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Prefacio

			Cómo te sentirías en el trabajo…

			Si pudieras diseñarlo a tu manera.

			Si tu equipo pudiera elegir libremente sus propios objetivos y sus propios métodos.

			Si te animaran a desarrollar tus capacidades y a asumir nuevos retos.

			Si tus compañeros de equipo se sintieran más como una familia que como compañeros de trabajo.

			Si nunca te sintieras socavado por normas inútiles o por cargas burocráticas.

			Si en cada momento confiaras lo suficiente en ti como para usar tu mejor juicio. 

			Si solo tuvieras que rendir cuentas a tus compañeros, en lugar de a un jefe.

			Si no tuvieras que malgastar tu tiempo adulando a alguien por interés o entrando en artimañas políticas.

			Si tuvieras la oportunidad de ayudar a modelar la estrategia y la dirección de tu organización.

			Si tu influencia y tu salario dependieran de tus habilidades, y no de tu puesto.

			Si jamás te dieran motivos para sentirte inferior respecto a tus superiores.

			Tu trabajo sería fantástico si todas estas opciones fueran posibles. Seguramente sería tan fantástico que no lo verías como un trabajo. Pero, por desgracia, la realidad no es así para la mayoría de los empleados. La típica empresa mediana o grande infantiliza a sus trabajadores, impone un aburrido conformismo, frena las iniciativas, hace que sus empleados se ciñan a desempeñar unas funciones limitadas, frustra el crecimiento personal y trata a las personas como si fueran meros recursos.

			En consecuencia, la mayor parte de las organizaciones son menos resilientes, creativas y enérgicas que sus trabajadores. La burocracia tiene la culpa de eso: con sus autoritarias estructuras de poder, sus sofocantes normas y un tóxico politiqueo. Se podría pensar que la burocracia está en declive, que su destino se asemeja al de los teléfonos fijos, al de los coches de gasolina o al de los plásticos de un solo uso. La palabra «burocracia», igual que ocurre con la palabra «caballo de potencia», parece ser una reliquia del pasado ―y en muchos sentidos lo es, aunque, por desgracia siga estando muy presente entre nosotros―. Como veremos en el capítulo 3, la burocracia ha ido aumentando, en lugar de disminuir; y creemos que ello tiene mucho que ver con la preocupante ralentización del crecimiento de la productividad global, un fenómeno que es un mal augurio para nuestro nivel de bienestar y nuestras oportunidades económicas.

			Las organizaciones burocráticas son inertes, descuidadas y deprimentes. En una burocracia solo unos cuantos líderes tienen autoridad para iniciar cambios. Cuando quienes ocupan los cargos más altos caen presos de la negación, la arrogancia y la nostalgia ―como suele ocurrir― toda la organización se tambalea. Por ese motivo, en una organización burocrática los cambios drásticos se suelen demorar y, cuando por fin se llevan a cabo, provocan una gran convulsión. Las burocracias también son contrarias a la innovación, porque no les gusta correr riesgos, y por eso ofrecen pocos incentivos a aquellos que quieren hacer cambios. En una burocracia, los inconformistas están en peligro. Lo peor de todo es que las burocracias desaniman a sus empleados; quienes, al no tener ninguna influencia real, desconectan emocionalmente del trabajo. La iniciativa, la creatividad y la osadía ―tres requisitos para el éxito en una economía creativa― están vetadas en una burocracia.

			Afortunadamente, la burocracia no es la única manera de organizar la actividad humana a gran escala. En el mundo hay un grupo reducido, pero cada vez mayor, de pioneros posburocracia que están demostrando que es posible aprovechar los beneficios de la burocracia ―control, consistencia y coordinación― al mismo tiempo que se eliminan sus desventajas ―inflexibilidad, mediocridad y apatía―. Si comparamos a esos vanguardistas ―a muchos de ellos los conoceréis en este libro― con sus pares de la gestión tradicional, vemos que son más proactivos, inventivos y eficientes.

			Esas empresas fueron creadas, o en algunos casos reformadas, con un objetivo en mente: aprovechar al máximo la contribución humana. Esta es la intención de la humanocracia que contrasta totalmente con la obsesión por el control que tiene la burocracia. Ambos objetivos son importantes, pero la mayoría de organizaciones dedican muchos más recursos a asegurar que todo se mantenga como está que a ampliar la capacidad del impacto humano. Este enorme desequilibrio es peligroso para las organizaciones, además de ser un lastre para la economía y un problema ético.

			La burocracia es especialmente perjudicial para las grandes empresas. Cuando una organización empieza a crecer, aumentan los estamentos jerárquicos, los grupos de trabajo, las normas y se multiplican los controles administrativos. Y, cuando una organización alcanza un nivel de complejidad determinado ―por nuestra experiencia sabemos que se da cuando hay entre doscientos y trescientos empleados―, la burocracia empieza a crecer más rápidamente que la propia organización. Por ese motivo, las grandes empresas tienen más burocracia per cápita que las pequeñas, y por eso están gravadas con desequilibrios de gestión.

			La relación entre el grado de desequilibrio y la «buroesclerosis» sería menos preocupante si las grandes empresas no fueran tan poderosas. A pesar de todo lo que se dice sobre la gig economy (economía gig o economía de bolos1), cada vez más son más las personas que trabajan para grandes empresas. En 1987, en Estados Unidos, el 28,8 % de la población activa trabajaba en empresas de más de quinientos empleados. Treinta años más tarde, el porcentaje era del 33,8 %. Actualmente, el número de empleados que trabajan para empresas de más de diez mil empleados es superior al número de quienes lo hacen en empresas de cincuenta empleados o menos.

			Los defensores del statu quo dirán que la burocracia está inevitablemente correlacionada con la complejidad, pero nosotros hemos podido comprobar que no es así. Las empresas vanguardistas están demostrando que es posible crear organizaciones que sean grandes y rápidas, disciplinadas y empoderadoras, eficientes y emprendedoras, audaces y prudentes.

			Si dudas sobre esto, aquí tienes una pincelada: un breve ejemplo de lo que es posible lograr cuando una organización se compromete con la «humanocracia por encima de la burocracia». Este es el lema de Buurtzorg, una empresa holandesa de atención sanitaria a domicilio. El equipo de trabajo de la compañía se compone de 11.000 enfermeras y 4.000 ayudantes domésticos que están organizados en más de 1.200 equipos autogestionados. Cada uno de esos equipos está formado por 12 cuidadores responsables de una determinada área geográfica, compuesta normalmente por unos 10.000 residentes holandeses. Esas compactas unidades operativas son las responsables de encontrar clientes, alquilar el espacio de oficinas, reclutar a nuevos miembros para el equipo, gestionar los presupuestos, programar al personal, lograr objetivos ambiciosos y mejorar continuamente la calidad y la eficiencia del servicio que prestan.

			En la mayoría de las organizaciones, tales responsabilidades recaen sobre los directores de zona o regionales, pero en Buurtzorg están distribuidas entre los miembros de los equipos locales. Cada equipo tiene «un administrador y un tesorero», un «supervisor del rendimiento», un «planificador», un «desarrollador» y un «mentor». Las enfermeras y los enfermeros que están gran parte del día trabajando con los pacientes son quienes realizan estas funciones a media jornada.

			Para ayudar a esos trabajadores tan empoderados, Buurtzorg forma a cada uno de ellos en toma de decisiones, escucha activa, resolución de problemas y coaching personalizado. Los equipos tienen su punto de encuentro en una plataforma social denominada Welink, en la que los trabajadores exponen sus dudas y sus consejos. En lugar de dictar desde arriba los protocolos de ayuda sanitaria domiciliaria, Buurtzorg anima a los equipos a que aprovechen al máximo sus experiencias utilizando la sabiduría colectiva de la intranet e innovando localmente cuando ven oportunidades para promover las prácticas más novedosas. Todos los empleados de Buurtzorg pueden acceder a la valoración del rendimiento de cada equipo, y esa transparencia es un incentivo muy poderoso para aprender unos de otros y estar continuamente mejorando.

			El personal administrativo de Buurtzorg está formado por 52 coaches repartidos por las diferentes zonas y en las oficinas centrales, 50 administrativos ―sobre todo, del ámbito de la tecnología de la información― y dos directores sénior, incluido Jos de Blok, que es el fundador de la compañía. Es muy poco: una organización de 15.000 personas con solo dos directivos y un equipo de administrativos de poco más de 100 personas.

			Buurtzorg es un modelo de referencia en prácticamente cualquier área de desempeño (ver Figura P-1). La sustancial ventaja que la compañía lleva sobre sus competidores no es el resultado de una brillante estrategia vertical, de unas normas de actuación aplicadas servilmente ni de unos algoritmos extraídos de un montón de datos, sino de un modelo organizacional que empodera a todos sus empleados y les da la posibilidad de resolver problemas y tomar decisiones. 

			Figura P-1

			Buurtzorg frente a sus competidores
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			Fuente: Stefan Cirkovic, «Buurtzorg: Revolutionizing Home Care in the Netherlands», Center for Public Impact Case Study, 15 de noviembre de 2018.


			Buurtzorg ha sido elegida cinco veces como el «mejor empleador holandés del año»; no está mal para una compañía fundada en 2006, pero como veremos no es la única que ha sabido explotar el poder del talento día a día.

			Entonces, ¿por qué no han seguido su ejemplo más empresas? ¿Por qué los altos mandos se cargan, voluntaria e innecesariamente, con algo que supone, en esencia, un sobreesfuerzo? Sencillamente, porque desmantelar la burocracia implica desmantelar también las estructuras de poder tradicionales. Habrás comprobado que la gente que tiene el poder es reacia a abandonarlo y para ello tienden a defender sus privilegios. Ello es un gran obstáculo, puesto que es imposible crear una organización centrada en las personas sin alinear las distintas capas de una estructura piramidal.

			En lugar de asumir la políticamente incorrecta tarea de extirpar la burocracia, los directores generales han tratado de compensar su coste intentando lograr un puesto de poder en el mercado y unas ventajas regulatorias. Entre 2015 y 2019, el valor de las fusiones y las adquisiciones realizadas en todo el mundo ascendió a 20 billones de dólares; es decir, el tamaño de toda la Bolsa de Nueva York. Los economistas Gustavo Grullon, Yelena Larkin y Roni Michaely calculan que entre 1972 y 2014 más del 75 % de las industrias estadounidenses se concentraron más.2

			Muy a menudo, cuando una gran empresa se ve azotada por los vientos de la destrucción creativa y empieza a hacer agua, el primer impulso del director general no es echar por la borda el lastre de la burocracia, sino agarrarse a otro superpetrolero que también esté hundiéndose.

			Aunque los directores generales suelan justificar las megafusiones prometiendo una mayor eficiencia operativa, los estudios demuestran que los beneficios reales no son las economías de escala, sino la ventaja oligopolística.3 Un estudio exhaustivo sobre la economía de Estados Unidos realizado por Jan De Loecker, Jan Eeckhout y Gabriel Unger, descubrió que los markups ―índices económicos que miden la diferencia entre los precios y los costes marginales― se han incrementado enormemente durante las últimas décadas. En 1980, una empresa mediana cargaba el 21 % sobre el coste marginal; en 2016, ese markup había crecido hasta el 61 %. Esta no es una tendencia que se dé solo en Estados Unidos, sino que se ha observado también en otras economías desarrolladas.4

			Además, cuanto más grande es una empresa mayor es su poder político. Una empresa de 100.000 millones de dólares que tenga que hacer frente a un esfuerzo de lobbying, tiene mucho más peso en Washington, Bruselas y otros centros de poder que una empresa cuyo tamaño sea el de su décima parte. Estos son algunos de los ejemplos recientes de lobbying que se han dado en Estados Unidos: los esfuerzos de los fabricantes de automóviles norteamericanos para evitar que Tesla abriera sus propias tiendas; la promesa que la industria farmacéutica consiguió que aprobara el gobierno de que no utilizaría su influencia para bajar los precios de los medicamentos, y la resistencia de los hospitales a las exigencias del gobierno de una mayor transparencia en los precios de la atención sanitaria.

			A pesar de las quejas de los directores generales, un estudio reciente realizado por James Bessen de la Universidad de Boston revela que hay una fuerte correlación entre la regulación específica de una industria y el posterior aumento de sus beneficios.5 Bessen calculó que en los últimos años el intento de regular la renta ha añadido 2 billones de dólares a las valoraciones corporativas y, cada año, ha transferido 400.000 millones de dólares de los consumidores a las empresas. Los CEO se preguntan: «¿Para qué desangrarse en el terreno de juego si puedes utilizar tu poder político e inclinar la balanza a tu favor?».

			Muchas empresas han descubierto por su propia experiencia que es más fácil emprender otra negociación o contratar a más lobbistas que desburocratizar un enorme imperio; y eso es perjudicial para los consumidores y la ciudadanía. Como diría cualquier economista, el alto poder de mercado debilita la inversión, ahoga la innovación, reduce la creación de empleo y aumenta la desigualdad de los ingresos.

			Estaría bien que las jóvenes y agresivas startups pidieran a los oligopolistas que rindan cuentas; algo que de vez en cuando ocurre, pero en general el impacto de ese espíritu empresarial es bastante modesto. En el momento de escribir este libro existen en el mundo 433 «unicornios»: empresas emprendedoras que tienen un valor de mercado de 1.000 millones de dólares o más. Aunque son empresas de las que se habla mucho, representan una parte relativamente pequeña de sus respectivas economías. A principios de 2020, los unicornios de Estados Unidos tenían un valor total de mercado de 650.000 millones de dólares. Aunque parezca una cifra muy elevada, hay que tener en cuenta que en ese momento no era más que el 2 % del valor total de mercado del S&P 500. No cabe la más mínima duda sobre si los enclaves empresariales como Silicon Valley son importantes, pero tenemos que encontrar la manera de encender la llama emprendedora en todas las organizaciones.

			Parece ser que son muchos los líderes que ya han llegado a esta conclusión y que están apostando por que las ventajas del poder de mercado y la fuerza política compensen con creces las desventajas de la burocracia. Pero existe el riesgo de contar con el beneplácito continuado del poder corporativo, siempre en expansión. El Consejo de Asesores Económicos de la Casa Blanca ha pedido una «reacción firme ante los abusos que provoca tener una posición dominante en el mercado».6 Los especialistas jurídicos Eric Posner y Glen Weyl creen que «algunos de los mayores empleadores de Estados Unidos […] han de dividirse», y que «los supervisores han de ser más agresivos con los monopolios tecnológicos e impedirles que absorban a los rivales innovadores».7 Hasta Goldman Sachs, que está presente en una gran cantidad de alianzas corporativas, ha dicho que, si persiste la tendencia a una mayor concentración de empresas, «tendremos que replantearnos la eficacia del capitalismo».8 Podemos estar seguros de que, cuando Goldman Sachs se pregunta si la consolidación ha ido demasiado lejos, la respuesta es «sí».

			Y no solo los expertos lo dicen. Los ciudadanos también están empezando a hartarse. En una encuesta de Pew Research, el 82 % de los estadounidenses afirmaban que las grandes empresas tienen demasiado poder e influencia en la economía. Cada vez cuesta más creer el argumento de que cuanto más grande mejor. Cuando el cambio de mentalidad empiece a tener efecto y cuando los gobiernos empiecen a ser más agresivos contra el poder de los monopolios, los consejeros delegados tendrán que buscar nuevas rutas hacia la rentabilidad y el crecimiento. Lo mejor que podrían hacer es comprometerse firmemente a crear organizaciones que permitan a las personas dar lo mejor de sí mismas liberadas de los grilletes de la burocracia.

			Hay tanto razones sociales como políticas para declarar la guerra a la burocracia. En los últimos años, los legisladores y los políticos han expresado su preocupación por la desigualdad cada vez mayor de los ingresos. Entre 1979 y 2016, los estadounidenses asalariados que estaban en el quintil superior vieron aumentar su salario un 27 %, mientras que los que estaban en el quintil inferior experimentaron un descenso del 1 % (ver Figura P-2).9

			Figura P-2

			Cambios en los salarios reales por quintiles (1979-2016)
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			Fuente: Jay Shambaugh, Ryan Nunn, Patrick Liu y Greg Nantz, «Thirteen Facts about Wage Growth», informe del Instituto Brookings, septiembre de 2017.


			Son varios los factores que han contribuido a esta divergencia: la competencia de los países con salarios bajos, la preferencia creciente de las grandes firmas por la subcontratación laboral, la reducción del poder de los sindicatos y los efectos que tiene la tecnología en el desplazamiento de los puestos de trabajo. La presión hacia abajo que ejercen estas fuerzas sobre los empleos de salarios bajos o medios se ha señalado como la causa del incremento del populismo en el cinturón industrial de Estados Unidos y del atractivo del socialismo entre los votantes de la generación posmilénica (Gen Z), que temen que nunca vivirán tan bien como sus padres. El peligro, ya sobre la mesa, es que la polarización del mercado laboral erosionará aún más la cohesión social y la concordia política.

			Además de esto existe el miedo a que la robótica y la inteligencia artificial suplanten muchos de los puestos de trabajo de salarios bajos y medios. Un informe del Instituto Brookings realizado en 2019 calcula que cerca del 25 % de los empleos en Estados Unidos son altamente vulnerables a la automatización, y que otro 36 % corre un riesgo moderado.10 Otro estudio realizado sobre 32 países de la OCDE, opina que 300 millones de puestos de trabajo corren el riesgo de ser automatizados. Elon Musk, fundador de Tesla y SpaceX, ha advertido que debemos prepararnos para un mundo en el que «los robots podrán hacerlo todo mejor que nosotros».11 Estas y otras nefastas predicciones similares dan qué pensar acerca de la idea de unos ingresos garantizados para todos los ciudadanos, financiados en parte por un impuesto a los robots.

			El problema generalizado del estancamiento o la reducción de los salarios ha generado una gran cantidad de propuestas políticas, entre las que se incluye la representación obligatoria de los trabajadores en los consejos corporativos, la negociación colectiva sectorial, mejores beneficios para los trabajadores de la gig economy, ventajas fiscales para las inversiones en capital humano, y mayor énfasis en las ciencias y las matemáticas durante la educación secundaria.

			Aunque algunas de estas ideas sean buenas, ninguna de ellas aborda lo que consideramos como un supuesto injustificado y perjudicial: que un gran número de puestos de trabajo son, y serán, trabajos mal remunerados y de baja cualificación. En general, se considera un trabajo de baja cualificación aquel que no exige una educación universitaria o formación avanzada. Puesto que son trabajos que no exigen una especialización, suelen estar mal pagados. Según un estudio reciente, 53 millones de trabajadores estadounidenses ―o lo que es lo mismo, el 44 % de la población activa― realizan este tipo de trabajos de baja remuneración.12 Esto es un hecho, pero los economistas y los legisladores se equivocan cuando lo consideran un hecho inmutable.

			Contrariamente a la opinión generalizada, lo que hace que un empleo sea de baja cualificación no es la naturaleza del trabajo que se realiza o las credenciales que se solicitan, sino el que las personas que realicen ese trabajo tengan, o no, la oportunidad de desarrollar sus capacidades y de afrontar nuevos retos. La lección más importante que se puede extraer de los pioneros de la posburocracia es que sí que se pueden mejorar totalmente las cualificaciones de los empleos que, de lo contrario, serían considerados de baja cualificación ―como manejar una carretilla elevadora, cargar maletas en un avión o empaquetar productos agrícolas―. Esta alquimia en el lugar de trabajo ―convertir los empleos sin futuro en empleos de éxito― es posible cuando el empleador:

			Enseña a los empleados de primera línea a pensar como empresarios.

			Entrena a los empleados en varias disciplinas, y los distribuye en pequeños grupos multifuncionales.

			Da a sus equipos la responsabilidad de la cuenta de resultados del lugar donde trabajan.

			Junta a los nuevos empleados con profesionales que les trasmiten su experiencia.

			Anima a los empleados a que detecten, y aborden, las oportunidades de mejora.

			Concede a los empleados el tiempo y los recursos necesarios para emprender iniciativas locales.

			Concede a los empleados una mejora salarial, que les anima a hacer más de lo que la descripción de su puesto exige.

			Trata a cada persona y cada función como indispensable para el éxito colectivo.

			Las empresas vanguardistas ofrecen mejores salarios que la media; no porque sean inusualmente generosas, sino porque sus empleados aportan un valor extra. En esas organizaciones están seguros de que, cuando a los empleados «básicos» se les da la posibilidad de aprender, crecer y contribuir, consiguen unos resultados extraordinarios. Con el tiempo, esta convicción crea a trabajadores sumamente expertos, que tienen una constante iniciativa y que se implican al cien por cien con el cliente. La experiencia de los «rebeldes posburocráticos» da testimonio de una verdad única: una organización formada por muchos «microemprendedores» autogestionados no teme al futuro ni a la competencia.

			Los burócratas creen, erróneamente, que los puestos básicos han de ocuparlos personas básicas. Por desgracia, este prejuicio tiende a ratificarse por sí mismo. Cuando a los seres humanos se nos dan escasas oportunidades para ejercitar nuestra imaginación, nuestra creatividad es escasa. Esa falta de creatividad sirve de coartada para afirmar que el empleado medio es un poco tonto.

			Los investigadores que intentan calcular las consecuencias de la automatización en el empleo suelen caer en el mismo error. Por ejemplo, después de revisar las descripciones detalladas de 702 puestos de trabajo recogidas por la Oficina de Estadísticas Laborales (BLS, por sus siglas en inglés), los investigadores de la Universidad de Oxford, Carl Frey y Michael Osborne calcularon que un 47 % de los empleos corren un alto riesgo de ser automatizados.13 No es sorprendente esta conclusión porque, según nuestro análisis de los datos de la BLS, el 70 % de los empleados de Estados Unidos desempeñan trabajos que requieren poca o ninguna creatividad. Eso no dice nada sobre la creatividad de la gente que ocupa esos puestos de trabajo, pero dice mucho sobre la forma en que el paradigma burocrático elimina del trabajo la iniciativa y la creatividad.

			Frey y Osborne explican que los empleos en los que se han de realizar «tareas complejas de percepción y manipulación, tareas de inteligencia creativa y tareas de inteligencia social» son resistentes a la automatización. Pero es un error asumir que la inmensa mayoría de trabajos en una economía ofrecen pocas posibilidades para aplicar las capacidades que son propias de las personas únicamente y que son las que nos distinguen de las máquinas. Igual que también es un error creer que esas capacidades están escasamente distribuidas entre los seres humanos. Tómate un minuto para pensar en el inmenso despliegue de creatividad que podemos encontrar en YouTube o en los vastos confines de la blogosfera. ¿Están ahora los seres humanos inherentemente mejor dotados que sus antepasados? Por supuesto que no. Lo que ha cambiado es que 2.000 millones de personas, gracias a las nuevas herramientas y a las plataformas digitales, por fin tienen la oportunidad de mostrar su creatividad latente. ¿Por qué íbamos a esperar que los resultados fueran menos espectaculares si todos los trabajadores estuvieran equipados y empoderados de una manera similar?

			Son las organizaciones que están atrapadas en la burocracia las que son torpes, y no sus trabajadores. Esto no es una suposición, sino algo que sabemos por nuestra propia experiencia. Hace más de una década, uno de los autores de este libro lideró un programa de formación a gran escala en una empresa manufacturera de Estados Unidos. Durante un año, a más de 30.000 empleados ―muchos de ellos, sindicalistas―, se les enseñó a pensar como innovadores empresarios. Como resultado surgieron miles de ideas para cambiar las reglas de juego. Un caso memorable, aunque no inusual, es el de una empleada que llevaba mucho tiempo trabajando en una línea de montaje y dio con una idea que produjo unos beneficios multimillonarios. Era la primera vez en su carrera que a esa mujer se le pedía que pensara a lo grande y, cuando se le presentó la oportunidad, la aprovechó. Por desgracia, la mayoría de empleados jamás tienen esa oportunidad. En lugar de ser vistos como inventores y creadores, son considerados como «artículos de carne y hueso»: costosos sustitutos de las máquinas que no se pueden actualizar.

			En este libro, uno de nuestros objetivos principales es trazar un plan para convertir todos los trabajos en buenos trabajos. En lugar de descalificar algunos trabajos, tenemos que mejorar las habilidades de los empleados. En lugar de externalizar los trabajos de bajo valor, tenemos que incrementar el contenido creativo de cada función. En lugar de suponer que los trabajos medianos caerán inevitablemente presos de la globalización y la automatización, tenemos que rediseñar los entornos de trabajo para que despierten el genio que todos llevamos dentro. Aunque existe un número finito de tareas rutinarias que se han de realizar en el mundo, no existe un número limitado de problemas que suplicarán ser resueltos. Desde este punto de vista, la amenaza que la automatización supone para el empleo depende en gran medida de si continuamos, o no, tratando a los empleados como robots.

			El cambio a la humanocracia no será fácil, sobre todo si tenemos en cuenta el estudio realizado por Gallup en 2019, Great Jobs Demonstration, en el que apenas un tercio de los empleados estadounidenses estuvieron de acuerdo con la afirmación: «Tengo la oportunidad de hacer diariamente el tipo de trabajo que mejor sé hacer». Menos de un 25 % de los empleados dijeron que se esperaba de ellos que fueran innovadores en sus trabajos, y tan solo uno de cada cinco pensaba que sus opiniones importaban en el trabajo.14 Teniendo en cuenta datos como estos, no es una exageración decir que muchas organizaciones malgastan más capacidad humana de la que utilizan.

			Existen barreras prácticas, filosóficas y políticas para reconducir esta lamentable realidad. En nuestro trabajo como consultores nos hemos estrellado contra muchas de estas barreras, y tenemos cicatrices que así lo demuestran. No somos unos ingenuos, pero tenemos motivos para no perder la esperanza. La burocracia no es una constante cosmológica. En ninguna parte del universo está determinado que nuestras organizaciones tengan que ser torpes, asfixiantes y despiadadas. Los seres humanos hemos inventado la burocracia… ahora nos toca inventar algo mejor.

			Lo primero que tenemos que hacer es crear un argumento irrefutable para arrancar la burocracia de raíz. Este es el tema de la primera parte, «Un argumento para la humanocracia». En el capítulo 1, veremos que el mayor lastre de la mayoría de las organizaciones no es un modelo operativo anticuado o un modelo de negocio ineficiente, sino un modelo de gestión esclerótico. Hubo un tiempo en el que nuestras organizaciones podían soportar los costes de la burocracia, pero ahora eso ya no es posible. En el capítulo 2 veremos con más detalle cómo las características de la burocracia ―estratificación, especialización, formalización y acciones rutinarias― socavan la resiliencia, la innovación y el compromiso. También echaremos un primer vistazo a cómo algunas organizaciones heréticas se han saltado las normas burocráticas. En el capítulo 2 veremos cómo calcular los costes ocultos de la burocracia en tu propia organización ―un paso fundamental para comprometerse a hacer una revisión integral de la gestión―.

			Para pasar del diagnóstico a la acción tenemos que creer que existe una alternativa a la situación actual: la idea de una organización centrada en las personas no es una fantasía utópica. En la segunda parte, «La humanocracia en acción», analizaremos dos empresas extraordinarias que se han aprovechado del poder de la humanocracia. El capítulo 4 estudia el caso de Nucor, la compañía acerera más innovadora del mundo. Veremos cómo su modelo de gestión desata la creatividad y anima a todos sus empleados a pensar y actuar como si fueran los dueños de la empresa. En el capítulo 5 expondremos los secretos de la que es, sin duda alguna, la compañía más creativamente dirigida del mundo: el fabricante internacional de electrodomésticos Haier. En la última década, esta compañía ha estado intentando desarrollar una organización en la que hay una «distancia cero» entre empleados y clientes. Con esta finalidad ha dividido su empresa de 56.000 personas en 4.000 microempresas, con únicamente dos niveles entre los empleados de primera línea y el consejero delegado. Haier, que ahora es más una red que una jerarquía, ofrece un modelo impresionante y práctico para estimular el espíritu empresarial a gran escala. 

			En la tercera parte del libro, «Los principios de la humanocracia», presentamos los siete principios básicos de una organización centrada en las personas: propiedad, mercados, meritocracia, comunidad, aperturismo, experimentación y contradicción. En el capítulo 6 comentaremos que para reinventar el modelo de gestión, además de nuevas herramientas y nuevos métodos, también se necesitan unos principios totalmente nuevos. Del capítulo 7 hasta el 13 ofrecemos ejemplos detallados de cómo poner en marcha cada uno de estos principios para que la organización sea más resiliente, creativa y atrevida.

			Es lógico pensar que la burocracia no cederá fácilmente a las nuevas ideas, ya que por ser la tecnología social más universal nos resulta familiar, está muy consolidada y bien defendida. Para conseguir eliminarla será necesario encontrar una ruta alternativa a las viejas estructuras de poder, crear un electorado que esté a favor del cambio, y hacer decenas de atrevidos experimentos organizacionales. Estos son los retos que trataremos en la cuarta parte del libro, «El camino hacia la humanocracia». En el capítulo 14 veremos cómo Bertrand Ballarin, director de relaciones industriales en Michelin, consiguió lanzar un proyecto para empoderar a los equipos de primera línea. Su caso te dará ideas de cómo conseguir objetivos revolucionarios con medios evolucionarios. En el capítulo 15 presentamos una guía paso a paso para que empieces con tu propio equipo. Te mostraremos cómo puedes dejar de pensar burocráticamente, cómo hacer que tus compañeros se impliquen en el proyecto y cómo convertir tu departamento en un laboratorio para la innovación total de la gestión. Por último, en el capítulo 16 veremos cómo se puede aplicar todo eso a gran escala. Basándonos en las lecciones de los hackers y los activistas, veremos qué se necesita para crear una campaña a nivel de toda la organización para que todos se impliquen en la reinvención del modelo de gestión. Comentaremos que implantar la humanocracia es una tarea que requiere un nuevo y osado enfoque para la transformación a gran escala.

			Este libro es un manifiesto y un manual en el que exponemos ―esperamos que de manera convincente― que ha llegado el momento de liberar el espíritu humano de los grilletes de la burocracia; para, al hacerlo, producir enormes beneficios para las personas, las organizaciones, las economías y las sociedades. A los que se resisten, también les ofrecemos unas estrategias prácticas para promover la causa de la humanocracia en sus propias organizaciones. En los últimos años, hemos tenido la suerte de haber trabajado con una banda increíble de piratas organizacionales. Nos han enseñado que con coraje, compasión y pensamiento inconformista cualquiera puede transformar una gran organización ―independientemente de su título o del cargo que ocupe―. Así pues, si estás dispuesto a crear una organización que sea digna para el ser humano y preparada para el futuro, te invitamos a empezar aquí y ahora.
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― 1 ―

			Plenamente humanos

			Las personas nos definimos por las causas a las que servimos. Nuestra identidad se revela en los retos a los que nos enfrentamos. Por modestos que sean nuestros medios y finitas nuestras capacidades, siempre podemos darnos la alegría de emprender una causa noble. Afortunadamente, hay muchos problemas que vale la pena resolver; como crear máquinas que puedan pensar, reducir las emisiones de CO2, acabar con la desigualdad racial, combatir las bacterias resistentes a los medicamentos, acabar con el tráfico de personas o construir hábitats en otros planetas.

			En el fondo, todos sabemos que la vida es demasiado corta como para dedicarnos a resolver problemas irrelevantes. Sabemos que los sabios tenían razón cuando recomendaban elegir «los caminos menos transitados». Nacemos para solucionar problemas nuevos y forjar nuevos caminos. Es dramático ver que haya tanta gente trabajando en organizaciones acobardadas y desalentadoras, en las que cuando alguien propone una idea nueva lo más probable es que se encuentre con todo tipo de objeciones: «Esto no encaja en nuestra estrategia», «No tenemos presupuesto», «No conseguirás hacerlo de una forma legal», «Esta no es nuestra cultura», «No resulta práctico», «Para ello hay muchos inconvenientes»… El problema no son los directivos, porque ellos están tan maniatados como sus subordinados. El problema es que las organizaciones suelen ser inherentemente inflexibles, represivas y cobardes.

			Dedica unos minutos a puntuar a tu organización en los siguientes aspectos:

			[image: ]

			A no ser que tu organización sea diminuta o realmente excepcional, lo más probable es que la balanza se incline hacia el lado derecho. Por eso te sientes oprimido. No has sido nada atrevido. «Una misión épica», resoplas. «Solo intento salvar el trimestre».

			Está bien, pero ¿cómo hemos acabado en organizaciones tan escasas de coraje, creatividad y pasión? E igual de importante: ¿cómo nos hemos acostumbrado a esta realidad? La respuesta es simple: es la única que conocemos. Hasta cierto punto todas las organizaciones son tímidas y dogmáticas. Incluso las mejores compañías del mundo suelen tener múltiples carencias intrínsecas.

			Pongamos por caso Intel. Se necesita a miles de personas increíblemente inteligentes para colocar 100 millones de transistores en un milímetro cuadrado de silicio. Y, sin embargo, como compañía, Intel falló en lo que debería haber sido una obviedad: suministrar chips a miles de millones de dispositivos móviles. Por no haber previsto el crecimiento explosivo del mercado de los teléfonos inteligentes, Intel tuvo que pasarse una década, y gastar más de 10.000 millones de dólares, intentado volver a participar en el juego. Finalmente, en 2016, admitió que había fracasado y cerró su unidad de comunicaciones móviles. Otros titanes de la tecnología ―como Microsoft, IBM, Hewlett-Packard y Dell Technologies― también fracasaron en la revolución de los móviles. ¿Qué les pasó? ¿Cómo es posible que compañías con programas de I+D que cuestan miles de millones de dólares, con los mejores consejeros delegados y con acceso a los mejores consultores del mundo, no sepan anticiparse al futuro?

			Está claro que, en muchos sentidos, nuestras organizaciones nos superan. Si te paseas por la fábrica que tiene Tesla en Fremont, California, te quedas impresionado. Con más de 465.000 metros cuadrados, es el edificio más grande del estado de California. Cientos de robots gigantes ejecutan movimientos complejos perfectamente sincronizados, carretillas sin conductor transportan las partes de los automóviles de una planta a otra, montacargas gigantes giran las armaduras de la cabina de los coches en el aire, una prensa de siete pisos va lanzando los paneles de los automóviles y un hervidero de trabajadores no pierden detalle para que todo funcione a la perfección. Esta sinfonía de sincronización es sencillamente maravillosa. Uno no puede evitar quedarse impresionado por lo que los seres humanos somos capaces de hacer cuando trabajamos en armonía.

			Nuestras organizaciones nos permiten hacer juntos lo que no podemos hacer solos. Ningún ser humano por sí solo puede construir un coche, lanzar un satélite, crear un sistema operativo, formar a un médico, erigir un edificio o activar un movimiento. Incluso Jesús necesitó a los doce apóstoles.

			Y a pesar de todos sus logros, nuestras organizaciones son inertes, incrementales y poco motivadoras. Estas son las incompetencias fundamentales de la empresa, y están tan generalizadas que pensamos que son irremediables. Decimos que las grandes empresas son rígidas y retrógradas por naturaleza y que es ingenuo pretender que no lo sean. Nuestro pesimismo estaría justificado si no fuera por un hecho remarcable: como seres humanos somos resilientes, inventivos y entusiastas. El hecho de que nuestras organizaciones no lo sean indica que, en cierta manera, son menos humanas que nosotros. Curiosamente, parece que estas organizaciones creadas por el hombre tienen poco espacio precisamente para aquellas cosas que nos hacen especiales a los bípedos sin pelo: el coraje, la intuición, el amor, la alegría o las habilidades artísticas. No podemos culpar a dioses malvados de este lamentable hecho. Si nuestras organizaciones son inhumanas, es porque nosotros las hemos diseñado así consciente o inconscientemente. Una institución, cualquiera que sea, es el resultado de un conjunto de elecciones sobre cómo organizar de la mejor manera posible a unas personas en función de unos objetivos particulares. La premisa de este libro es que muchas de estas opciones se pueden cambiar, y se han de cambiar.

			No deberíamos conformarnos con que nuestras organizaciones sigan siendo autoritarias y soporíferas. El legado no es el destino. Hubo un tiempo en el que una gran parte del mundo estaba gobernada por tiranos, pero hoy en día miles de millones de personas viven en libertad. Este cambio de la autocracia a la democracia no ocurrió de una manera espontánea, ni fue liderado desde arriba; fue el trabajo de una enorme red de ideólogos, soñadores y activistas… inspirados por el compromiso de gobernarse a sí mismos. 

			No tenemos que ser menos radicales a la hora de replantear las bases de las organizaciones humanas. Igual que nuestros antepasados, deberíamos contribuir a la emancipación del espíritu humano. Es aquí donde encontramos una causa que merece la pena: crear organizaciones que den a todos los seres humanos la oportunidad de prosperar.

			Si piensas que las personas merecen algo más de sus trabajos y que recibiríamos más si nuestras instituciones fueran más dinámicas e inventivas, puedes hacer mucho para avanzar en esta dirección. Existen, como veremos más adelante, muchas alternativas atractivas y prácticas al statu quo organizacional y existe también un camino para dirigirnos hacia ellas: aunque nos llevará bastante trabajo. No lo dudes, si empiezas con los principios adecuados y aprendes a pensar como un activista, podrás contribuir a enriquecer la vida de tus compañeros y a ayudar a que tu organización florezca en un mundo que ―a pesar de ser inquietante― está lleno de oportunidades.

			Para empezar, no olvidemos que cuando pensamos que un problema es irresoluble tendemos a perpetuarlo. Piensa en el ciudadano acomodado que desvía su mirada de las personas que viven en la calle, en lugar de ofrecerles un alojamiento; o en el bañista que desvía su trayectoria para esquivar un plástico, en lugar de pararse a recogerlo. Por difícil que sea, hasta los problemas más arraigados se rinden al coraje y la tenacidad. No podemos mirar hacia el otro lado, tenemos que tratar algo que hace mucho que sabemos: que nuestras organizaciones están incapacitadas por su falta de humanidad. En lo que queda del capítulo 1 documentaremos esta afirmación, en el capítulo 2 diagnosticaremos las causas fundamentales y en el capítulo 3 desarrollaremos el caso para una revolución de la gestión. En los capítulos siguientes expondremos un plan para crear organizaciones que sean humanas al cien por cien y que estén totalmente capacitadas.


			Los seres humanos somos resilientes. 
Las organizaciones no lo son

			Vivimos en un mundo de cambios acelerados, donde el futuro es cada vez menos una extrapolación del pasado. El cambio es incesante, despiadado y, en ocasiones, chocante. (Imagínate a robots actuando como strippers en las Vegas. Sí, eso es algo real). Bienvenido a la era de la revolución.



			Algunos dicen que el cambio se ha ido acelerando desde el Big Bang.1 Durante millones de años, la velocidad a la que la materia se ha ido transformando por sí misma en estructuras y sistemas más complejos se ha ido acelerando de una manera gradual e imperceptible. Y ahora, después de 14.000 millones de años, el ritmo del cambio se ha vuelto hipercrítico. ¡Afortunados nosotros!

			Esta aceleración repentina es el resultado de una serie de cambios radicales en la expansión del poder computacional y la capacidad de la red. El último iPhone tiene casi 6.000 veces más transistores que el chip i486 que alimentaba los ordenadores personales a finales de los ochenta. En 2017, el tráfico mundial en la red ascendió a más de 46.600 gigabytes por segundo: un incremento casi 40 millones de veces superior al de 1992.2 

			Este crecimiento exponencial ha abierto nuevos horizontes fascinantes. Gracias a la biología computacional se están empezando a entender los elaborados procesos bioquímicos de las células humanas. Cuanto mayor es la capacidad informática, mejores son las máquinas. DRIVE AGX Pegasus, el sistema de procesamiento dual diseñado por Nvidia para apoyar la conducción automática de vehículos, ofrece 320 trillones de operaciones por segundo.3 Al haberse desplomado el precio de la banda ancha, han aparecido industrias totalmente nuevas, como la de los medios de comunicación social. Las potentes redes sociales facilitan la colaboración de los seres humanos de una forma inimaginable hasta ahora. Por ejemplo, el informe que anuncia el descubrimiento del bosón de Higgs tiene más de 5.000 coautores.

			Las ondas expansivas de esta explosión en la informática y la comunicación están retumbando a nuestro alrededor: el e-commerce, la economía compartida, la biología sintética, la cadena de bloques, la realidad virtual, el aprendizaje automatizado, la impresión en 3D y el internet de las cosas. Dentro de unos años, entre 200.000 millones y 1 billón de cosas ―en su mayoría, sensores― estarán conectados a la red.4 Imagínate un mundo en el que cualquier cambio de estado ―cualquier movimiento, flujo, transacción y perturbación― produzca datos. El planeta en sí mismo acabará siendo una entidad sensible capaz de comunicarse.

			En medio de toda esta vorágine, las organizaciones deberían preguntarse: ¿Estamos cambiando al mismo ritmo que lo hace el mundo que nos rodea? En la mayoría de los casos, la respuesta es «no».

			Los directores ejecutivos tienden a culpar de esta falta de adaptabilidad a la naturaleza humana. «La gente», dicen solemnemente, «está en contra del cambio». Como tantas otras creencias trilladas, esta es otra tontería. Piensa en las personas que conoces. En los últimos tres años, ¿cuántas de ellas han hecho por lo menos una de estas cosas?:

			Trasladarse a vivir a otra ciudad.

			Empezar un nuevo trabajo.

			Finalizar una relación amorosa o iniciar una nueva.

			Apuntarse a un curso.

			Empezar a hacer ejercicio.

			Empezar una nueva afición.

			Perder diez kilos.

			Redecorar una habitación.

			Viajar a otro lugar de vacaciones.

			Establecer una nueva amistad.

			Es muy probable que todas las personas que conoces hayan hecho un cambio en al menos uno de estos ámbitos. Lo cierto es que somos adictos a los cambios. Tenemos un apetito insaciable de cosas nuevas. Todos los cambios que se están produciendo en el mundo son cosa nuestra. Nosotros somos los agentes de esta revolución.

			Las organizaciones, a diferencia de los seres humanos, son bastante reacias a los cambios, y por eso los defensores del cambio normalmente se encuentran en desventaja. Actualmente, esperamos que los recién llegados venzan a los veteranos. Sabemos, por instinto, que en un mundo tan rápidamente cambiante los recursos no sustituyen al ingenio ―y que hasta las empresas más inteligentes son vulnerables―.

			Google, a pesar de ser el motor de búsqueda líder en el mundo, perdió la oportunidad de ser pionero en los medios de comunicación sociales. Cuando lanzó Goggle+, Facebook ya había conseguido un liderazgo insuperable. El iTunes de Apple, al demorar en ofrecer contenido en streaming, abrió la puerta a principiantes como Spotify y Netflix. Como eHarmony, pionero en las citas online, tardó en responder a la revolución de los teléfonos inteligentes Tinder ocupó ese vacío.

			Si crees que el futuro es esencialmente incognoscible, opinarás que los tan admirados insurgentes de hoy en día simplemente tuvieron suerte. La suerte de haber previsto el futuro correctamente. Tal conclusión es errónea por dos motivos. En primer lugar, porque el futuro no es tan incierto como se suele suponer. Si se presta atención a lo que está cambiando ―las nuevas tendencias que se mueven a toda velocidad―, se puede prever el futuro con bastante antelación. 

			Ahora mismo, las compañías de televisión por cable de Estados Unidos están luchando para adaptarse a un mundo en el que ya no tendrán el monopolio de la distribución de contenido de vídeo. A finales de 2019, más de 40 millones de hogares estadounidenses habían rechazado la televisión por cable y la habían reemplazado por otros nuevos servicios online.5 Ese mismo año, el número de subscripciones al video streaming (retransmisión en directo) superó al número de clientes de televisión por cable.6 Tal cambio era totalmente previsible. A principios de los noventa, los ingenieros tecnológicos de AT&T predijeron que el video streaming sería comercialmente viable en 2005, y lo acertaron: en el año 2005 se lanzó YouTube, en el año 2006 apareció la primera interacción de Apple TV, y en el año 2007 Netflix retransmitió su primera película. 

			En segundo lugar, porque si dar con una estrategia favorable para el futuro fuera una cuestión de suerte, habría que explicar por qué la vieja guardia es tan predeciblemente desafortunada. Si observas a alguien que está jugando al blackjack durante varias horas y pierde cada vez, no dirás que tiene mala suerte, sino que es un jugador bastante incompetente.

			Los datos confirman que esta inercia institucional es endémica y costosa:

			
					Solo el 11 % de las compañías que estaban en la lista Fortune 500 en 1955 siguen estando en la lista actualmente. 

					La edad media de una compañía incluida en el S&P 500 ha caído de sesenta años en la década de los cincuenta a menos de veinte en la actualidad.

					Entre 2010 y 2019, las compañías estadounidenses que cotizan en bolsa informaron de más de 550.000 millones de dólares en reestructuraciones; que suelen ser el resultado de unos intentos ineptos o frustrados de renovación estratégica.

			

			Todo esto demuestra un hecho muy simple: el mundo está cambiando más rápido de lo que la mayoría de compañías tarda en adaptarse a los cambios.

			En la práctica, los cambios organizacionales suelen ser insignificantes o traumáticos. Entre los cambios insignificantes están la actualización de los productos y la mejora de los procesos que las empresas hacen continuamente. Sin embargo, los cambios estratégicos suelen ser convulsos, como también lo son las revueltas que ocasionalmente golpean a las dictaduras mal gobernadas. En las grandes empresas, igual que en los países autoritarios, el cambio de régimen ―sustituir al hombre fuerte― es la única manera de derrocar las políticas calamitosas o anticuadas.

			Teniendo en cuenta esta dinámica, podemos decir que las compañías que se quedan atrás no suelen recuperarse. Desde 1990, solamente ha habido cinco años en los que General Motors no haya perdido cuota en su mercado doméstico.7 Esta compañía sigue viva gracias al rescate del gobierno, del que fue objeto como consecuencia de la crisis financiera de 2008.

			Es una pena que no se pueda practicar la eutanasia a esas compañías envejecidas y que tengan que seguir vivas pero en estado de coma cerrando instalaciones, eliminando marcas, limitando los trabajos de I+D, despidiendo al personal, fusionándose con rivales letárgicos y suplicando ayudas regulatorias. Son «empresas zombis», y hay muchas más de las que pensamos.

			En enero de 2020, había 454 firmas del S&P 500 que llevaban cotizando en bolsa por lo menos diez años. De todas ellas, había 124 que tan solo un año de esos diez consiguieron dar un rendimiento superior al año anterior. Entre la liga de los rezagados están: Berkshire Hathaway, Coca-Cola, Comcast, Exxon Mobil, Ford, Intel, Merck, Oracle, PepsiCo, Procter & Gamble, United Parcel Service, Verizon, Viacom, Walmart y Wells Fargo. Entre 2009 y 2019, esas y otras empresas que funcionan por inercia produjeron un rendimiento acumulado medio del 172 %: menos de la mitad del 388 % conseguido por los otros veteranos en ese mismo periodo de tiempo.

			Los accionistas no son los únicos que salen perdiendo cuando una compañía se queda empantanada. Las organizaciones que cambian a cámara lenta desaprovechan un talento y un capital que podrían invertir en otra parte. Esto reduce los salarios y los rendimientos en toda la economía. Las organizaciones que funcionan por inercia también posponen el futuro. Tras haber sido humillados por Tesla, ahora todos los fabricantes importantes de vehículos están planificando la producción de toda una gama de vehículos eléctricos.8 Será muy beneficioso para el planeta, pero habría sido mejor que estas empresas se hubieran embarcado en ese proyecto años atrás, en lugar de haber esperado a que un principiante se les adelantara.

			Necesitamos organizaciones con una «ventaja evolutiva»: con capacidad para cambiar tan rápidamente como el propio cambio.

			Una organización realmente resiliente…

			Nunca se refugia en la negación.

			Se apresura a conocer el futuro.

			Cambia antes de verse obligada a ello.

			Redefine continuamente las expectativas de sus clientes.

			Atrapa más oportunidades nuevas de las que le corresponden.

			Nunca sufre una caída de ingresos inesperada.

			Crece más rápidamente que sus rivales.

			Tiene la ventaja de atraer a los empleados más dinámicos del mundo.

			Una de nuestras viñetas favoritas del New Yorker es la que muestra a un par de dinosaurios. Uno de ellos está descansando sobre una roca, mientras el otro está sentado muy erguido, con las extremidades anteriores golpeando el aire. «Lo único que digo», dice el reptil, «es que ahora es el momento de desarrollar la tecnología para desviar asteroides». A diferencia de esos dinosaurios condenados a desaparecer, los seres humanos tenemos una corteza prefrontal desarrollada, y dedos pulgares e índices opuestos. Somos bastante inteligentes para prever el futuro y bastante hábiles para hacer algo al respecto. No somos dinosaurios, ni deberían serlo nuestras organizaciones.


			Los seres humanos somos creativos. 
Las organizaciones (la mayoría) no lo son

			La innovación es el combustible de la renovación, y los directores ejecutivos lo saben. En una encuesta del Boston Consulting Group, el 79 % de los líderes la calificaron como una prioridad. Saben que la innovación es la única garantía contra la irrelevancia. En otro estudio, este realizado por McKinsey & Company, el 94 % de los ejecutivos expresaban su decepción respecto a la innovación en su organización.



			A pesar de todo, la capacidad de innovar es un sello distintivo de nuestra especie. Cada uno de nosotros nacemos para crear; bien sea diseñando un jardín, escribiendo en un blog, componiendo una fotografía, inventando una receta, desarrollando una aplicación o iniciando un negocio. Un estudio reciente de los millennials estadounidenses ―aquellos que llegaron al inicio de la edad adulta con el nuevo milenio―, que ahora tienen entre 30 y 39 años, descubrió que el 55 % de ellos han utilizado vídeos online para desarrollar sus habilidades creativas, siendo también bastantes los que han elaborado algún objeto hecho a mano para su venta online.9

			La tecnología digital ha democratizado las herramientas de la creatividad y ha brindado a los creadores una audiencia global. Cada día…

			
					Se descargan más de 700.000 horas de nuevo contenido a través de YouTube.

					Se crean tres millones de blogs con WordPress.

					Se cuelgan 95 millones de fotos nuevas en Instagram.

					Google Play añade 1.300 aplicaciones nuevas a los 3 millones que ya están disponibles.

					Se lanzan miles de proyectos en sitios de crowdfunding, como son Kickstarter, Wefunder, Indiegogo y Crowdcube.

			

			La innovación científica está también avanzando a ritmo vertiginoso. Desde 1985, el número de patentes registradas cada año por la oficina de patentes y marcas estadounidense ha crecido más del 400 %. En nuestro mundo no falta ingenio. Entonces, ¿por qué las organizaciones generalmente desaprovechan la innovación que está cambiando las reglas de juego?

			Cada año la revista Fast Company publica la lista de las empresas más innovadoras del mundo, según el criterio de sus editores. Recientemente, las quince primeras empresas han sido:

			
					Meituan Dianping

			
					Grab

			
					NBA

			
					Walt Disney

			
					Stitch Fix

			
					Sweet Green

			
					Apeel Sciences

			
					Square

			
					Oatly

			
					Twitch

			
					Target

			
					Shopify

			
					AnchorFree

			
					Peloton

			
					Alibaba

			

			De estas empresas, todas menos dos tienen menos de treinta años, y dos de cada tres nacieron digitales. Quizá parezca que, si una organización es antigua y analógica, lo tiene mal. Sin embargo, muchas de las compañías proclamadas como «las más innovadoras» acaban siendo rarezas sobrevaloradas que tienen un éxito pasajero. Cuando el minorista online Gilt Groupe apareció en el año 2012 en la lista de las empresas más innovadoras de Fast Company, tenía una valoración de 1.000 millones de dólares. Pero, por desgracia, el modelo de negocio de esa compañía, creado en torno a las «ventas flash» de artículos de moda de alta gama, también resultó ser un éxito pasajero. Después de varias rondas de reestructuración, Gilt Group fue adquirido por Hudson Bay Company en 2016 por 250 millones de dólares. Quince meses después, Hudson Bay amortizó la mitad del precio de compra. Otros innovadores alguna vez encumbrados experimentaron caídas similares; por ejemplo, Zynga, Groupon, SolarCity y GoPro. Inventar un modelo de negocio exitoso es difícil, pero reinventarlo aún es más difícil. Los innovadores exitosos recurrentes son raros.

			Apple y Amazon son dos excepciones que confirman la regla. A pesar de su tamaño, estas compañías están continuamente creando productos y servicios que definen sus categorías, como el iPhone y el iPad de Apple, y el Kindle y el Echo de Amazon. También son pioneras en unos modelos de negocio totalmente nuevos, como lo son App Store y Amazon Web Services. Es algo excepcional que ambas compañías hayan aparecido en la lista de Boston Consulting Group de las compañías más innovadoras del mundo durante trece años consecutivos, siendo Apple la primera de la lista. Podemos concluir, pues, que las grandes empresas también pueden ser sistemáticamente innovadoras; pero muchas no lo son y, si la innovación depende de tener un genio creativo como Steve Jobs o Jeff Bezos al frente, muchas no lo serán nunca.

			Con la esperanza de superar su actual capacidad creativa, muchas empresas han creado «incubadoras» y «aceleradores» de innovación. Se calcula que ahora hay 580 laboratorios de ideas en el mundo, en comparación con los 300 que había hace dos años. A pesar de su popularidad, pocas evidencias demuestran que esos reductos creativos ofrezcan unos resultados significativos. Unas pocas almas creativas viviendo a lo grande en sus cuevas de aceleradores no es la solución a la necesidad de reinventar continuamente el negocio principal.

			Las adquisiciones son otra de las estrategias utilizadas con más frecuencia para superar la falta de innovación; pero, por desgracia, los eternos rezagados son como las personas que se quedan bebiendo a solas en la barra de un bar a la hora de cerrar, suelen ser demasiado impacientes e indisciplinados. Entre 2008 y 2016, Hewlett-Packard, la empresa que había sido una lumbrera de la innovación, gastó más de 37.000 millones de dólares en adquisiciones con la intención de transformarse en el gigante de los servicios de tecnología de la información. Muchos de los acuerdos pactados tuvieron que ser cancelados. A la hora de escribir este libro, la gran HP Enterprise está valorada en menos de la mitad de lo que se gastó en su atracón de adquisiciones.

			A pesar del gran torrente de libros que prometen revelar los secretos de la innovación, las grandes empresas siguen pareciendo tan incapaces como siempre para desatar la energía creativa de su gente. Algunos gurús empresariales ―como los escépticos del siglo xix que creían que los seres humanos jamás volarían― proclaman que las grandes empresas son genéticamente incapaces de una innovación revolucionaria. Entendemos su pesimismo, pero tenemos más esperanza. En este preciso instante hay en el mundo un millón de personas que están volando. Si apuntamos alto, no hay razón para que nuestras organizaciones no puedan volar también.


			Los seres humanos somos apasionados. 
Nuestras organizaciones (la mayoría) no lo son

			No hay duda de que todos tenemos algo en la vida que enciende nuestra pasión, algo que nos cautiva y nos da energía. Puede ser la familia, la fe, una causa social, un equipo deportivo o una afición. Pero la pasión también tiene su lado oscuro: el radicalismo religioso, el racismo o la depredación sexual. Estas son pasiones equivocadas y corruptas pero, afortunadamente, la gran mayoría de las pasiones humanas son auténticas.



			Cuando nos hallamos atrapados por una pasión sana, experimentamos una combinación mágica de esfuerzo y placer. Hasta los más grandes obstáculos se convierten en enigmas intrigantes, y las pequeñas victorias, en medallas de éxito. Estamos más vivos cuando hacemos lo que nos apasiona pero, por desgracia, a mucha gente no es el trabajo lo que les apasiona.

			Un estudio de Gallup realizado en 2018 descubrió que apenas un tercio de los empleados estadounidenses estaba totalmente comprometido con su trabajo ―definiendo el compromiso como «estar implicado, entusiasmado y dedicado al trabajo»―. Casi el 53 % de los empleados dijo «no estar comprometido», mientras que el 13 % ―obedientes recalcitrantes― afirmó estar «activamente desconectado».10 La situación en el resto del mundo es aún peor: el 15 % está comprometido, el 67 % está desconectado y el 18 % está activamente desconectado.

			¿Y por qué eso supone un problema? Imaginemos la jerarquía de las capacidades relacionadas con el trabajo, algo así como la jerarquía de las necesidades de Maslow (ver Figura 1-1). En la base de la pirámide está la obediencia. Cualquier organización depende de que sus empleados sean capaces de seguir unas normas básicas sobre la seguridad, la disciplina financiera y la atención al cliente. La siguiente capacidad es la diligencia. Las organizaciones necesitan a empleados que estén dispuestos a trabajar duramente y a aceptar la responsabilidad de los resultados. El tercer nivel es la experiencia. Para ser efectivos en su trabajo, los miembros de los equipos han de tener una serie de habilidades concretas. A pesar de que esas tres capacidades ―obediencia, diligencia y experiencia― son esenciales para la organización, apenas crean valor. Para ganar en la economía creativa se necesita algo más. Las organizaciones necesitan a gente con iniciativa: emprendedores que sean proactivos, que no esperen a que se les pregunte y que no se limiten a seguir las pautas marcadas de su trabajo. Igual de importante es la creatividad: gente que sea capaz de replantear los problemas y de generar soluciones novedosas. Por último, arriba de todo de la pirámide está la audacia: el deseo de dar lo máximo de uno mismo y de asumir el riesgo por una causa noble.

			Figura 1-1

			Jerarquía de las capacidades relacionadas con el trabajo

			[image: ]


			Estas tres capacidades superiores son el resultado de la pasión, de comprometernos a hacer algo que nos motiva, algo que necesita que demos lo mejor de nosotros y que merece la pena hacerlo. La iniciativa, la creatividad y la audacia no se pueden imponer, son dones. Cada empleado decide si quiere ofrecer esos dones a su trabajo o no; y, tal como indican los datos de Gallup, la respuesta suele ser «no» y, en ocasiones, «claro que no».

			De la misma manera que una empresa no puede crear una ventaja evolutiva sin la innovación, tampoco puede crear una ventaja innovadora sin la inspiración. Si el objetivo es construir una organización que se renueve a sí misma y que se atreva a afrontar con audacia el futuro, todo tendrá que girar en torno al compromiso voluntario, entusiasta y alegre.

			No hay ningún secreto sobre lo que impulsa el compromiso. Desde lo relatado en el libro The Human Side of Enterprise de Douglas McGregor hasta lo escrito en el libro Drive de Dan Pink, la fórmula no ha cambiado en sesenta años: propósito, autonomía, compañerismo y la oportunidad de crecer. Por desgracia, el nivel de compromiso tampoco ha cambiado demasiado en sesenta años. Parece como si cada generación redescubriera los elementos esenciales del compromiso pero después no hiciera nada.

			Hay quien opina que la falta de compromiso es inevitable porque la mayoría de los trabajos no son nada atractivos. Todos los días conocemos a gente haciendo trabajos que nosotros no querríamos hacer. Puede ser el dependiente en una tienda, el comercial de un centro de servicios, el cocinero de comida rápida, el repartidor de productos, el jardinero o la asistenta. Difícilmente se puede esperar que estas personas estén entusiasmadas con su trabajo, ¿verdad? Pero la realidad es otra. En un estudio realizado por Pew Research Center, el 89 % de los empleados dijo estar «muy satisfecho» o «algo satisfecho» con sus actividades diarias.

			La falta de compromiso de los empleados no tiene tanto que ver con el trabajo que realizan como con la manera en que son dirigidos. En el estudio de Gallup, el 70 % de la variación en los resultados del compromiso se explica por las diferencias en las actitudes y los comportamientos de los jefes.11 Por ejemplo, los empleados que sentían que podían acercarse a su jefe con cualquier tipo de pregunta estaban más implicados que los que no. «Pero espera», dirás, «si dos tercios de los empleados no están comprometidos con su trabajo, ¿eso quiere decir que la mayoría de los directivos son unos idiotas?». Tal vez sí, pero hay que tener en cuenta que los directivos no están más implicados que sus subordinados. Según Gallup, el 51 % de los directivos estadounidenses no está comprometido, y el 14 % está activamente desconectado.12 En otras palabras, puede ser que tu jefe esté tan desanimado como tú. ¡Dios mío! Puede que haya directivos idiotas y puede que no.


			El legado de la burocracia

			¿Y si la frialdad de nuestras organizaciones fuera un síntoma de algo más profundo, de algo que no tiene nada que ver con un determinado tipo de directivo o de organización? ¿Acaso no es posible? Si prácticamente todas las organizaciones del planeta sufren las mismas enfermedades ―inercia, incrementalismo y anomia emocional―, es muy probable que todas tengan unos mecanismos comunes de enfermedades subyacentes. Una mutación del gen BRCA aumenta el riesgo de cáncer de mama, tanto si la mujer vive en China como en Francia. Una dieta rica en carbohidratos incrementa el riesgo de diabetes, tanto si la persona es mexicana como si es australiana.



			Siguiendo esta lógica hay que preguntarse en qué se parecen las organizaciones. ¿Qué rasgos tienen en común Sony, Telefónica, UNICEF, la Iglesia Católica, Oracle, Volkswagen, HSBC, el Servicio Nacional de Salud británico, Petromex, la Universidad de California, Rio Tinto, Carrefour, Siemens, Pfizer y otras muchas organizaciones menos conocidas?

			La respuesta es que todas ellas son bastiones de la burocracia. Todas ellas se ajustan al mismo modelo burocrático:

			Hay una jerarquía formal.

			El poder está en los cargos.

			La autoridad es vertical.

			Los grandes líderes nombran a los pequeños líderes.

			Los altos cargos deciden las estrategias y los presupuestos. 

			Hay grupos de personal encargados de dictar las normas y de garantizar que se cumplan.

			Las funciones están estrechamente definidas.

			El control se consigue con la supervisión, las normas y las sanciones.

			Los directivos asignan las tareas y evalúan el rendimiento.

			Todos los empleados compiten por ascender.

			La remuneración depende del cargo que se desempeñe.

			Estas características organizacionales son aparentemente inofensivas pero, como veremos más adelante, es aquí en el ámbito ordinario de la burocracia donde encontramos las raíces de la incompetencia institucional. Las organizaciones no son humanas porque así es como fueron diseñadas. A principios del siglo xx, el alemán Max Weber, sociólogo pionero, escribió: «La [b]urocracia se desarrolla mejor cuanto más «deshumanizada» está, cuanto más consigue eliminar los elementos personales, irracionales y emocionales que escapan al cálculo».13 Entonces, igual que ahora, la finalidad de la burocracia era convertir a los seres humanos en robots semiprogramables.

			La palabra burocracia fue acuñada a principios del siglo xvii por Jean-Claude Marie Vincent, un ministro del gobierno francés. Traducida como «el poder de la oficina», no se pretendía que se cumpliera esa etiqueta. Vincent consideraba el inmenso aparato administrativo de Francia como una amenaza al espíritu de la empresa (Plus ça change, plus c’est la même chose).14 Un siglo después, en 1837, el filósofo británico John Stuart Mill describió la burocracia como una inmensa red tiránica.

			Esta descripción parece tan apropiada hoy como hace 180 años y, sin embargo, ¿por qué no nos hemos rebelado? ¿Por qué seguimos atrapados en esa relación abusiva de nuestras organizaciones? En pocas palabras, porque no tenemos una alternativa mejor, o por lo menos eso es lo que creemos.

			Si lo comparamos con las organizaciones despóticas y caóticas anteriores a la burocracia, vemos que la burocracia ha sido una bendición. En las organizaciones anteriores a la burocracia, los líderes hacían y deshacían a su antojo, y las decisiones que se tomaban no eran más que conjeturas. La planificación se hacía sin ton ni son, y las prácticas laborales eran idiosincráticas. La supervisión era irregular, la remuneración poco tenía que ver con el esfuerzo realizado, y la rotación de personal era de más del 300 % anual. La burocracia lo cambió todo y, al hacerlo, aceleró el crecimiento de la productividad.

			Entre los años 1890 y 2016, el valor creado por una hora de trabajo en Estados Unidos se multiplicó por trece, en Alemania por dieciséis y en Gran Bretaña por ocho. También otros factores ―como la acumulación de capital, la educación universal y las invenciones científicas― contribuyeron a esta bonanza, pero el gran empujón vino de los avances en la gestión burocrática que incluyen la optimización del flujo de trabajo, la planificación de la producción, el informe de las varianzas, la remuneración basada en el desempeño y la elaboración de los presupuestos.

			Según Weber, por muy deshumanizante que fuera, la burocracia era «superior a cualquier otra forma [organizacional] en precisión, estabilidad, rigor y fiabilidad» y, por consiguiente, era «capaz de conseguir el más alto nivel de eficiencia».15 Ahora, gracias a las grandes organizaciones burocráticas, miles de millones de personas en este planeta tienen coche, 4.000 millones de personas tienen teléfono móvil, cuando quieren viajar pueden elegir entre más de cien mil vuelos comerciales diarios y cuando compran y venden se pueden fiar de un sistema financiero global que procesa más de un millón de transacciones por minuto. Cualesquiera que sean sus defectos, lo cierto es que la burocracia se ha ganado un puesto de honor en el panteón de los inventos de la humanidad.

			Y, al igual que cualquier otro instrumento del progreso ―las armas de fuego, los combustibles fósiles, el motor de combustión, la agricultura a gran escala, los antibióticos, los plásticos y los medios de comunicación social―, este triunfo ha tenido un precio, y es que la burocracia ha multiplicado nuestro poder adquisitivo pero ha encogido nuestras almas.

			El problema no está en un directivo determinado, sino en un régimen de gestión que empodera a unos pocos a expensas de muchos, que premia la conformidad más que la originalidad, que limita a los seres humanos a que realicen unas funciones limitadas, les priva de su capacidad de acción y les trata como meros recursos.

			La burocracia, igual que todas las tecnologías, es un producto de una época. Mucho han cambiado las cosas desde su invención en el siglo xix. Los empleados de hoy son expertos, no ignorantes; la ventaja competitiva proviene de la innovación, no solo del tamaño de la organización; la comunicación es instantánea, no tortuosa, y el ritmo del cambio es hipersónico, no es lento. Sin embargo, los elementos fundamentales de la gestión siguen estando cimentados en la burocracia. Esto tiene que cambiar.


			En las últimas décadas hemos visto muchas innovaciones en los modelos operativos y empresariales. Por ejemplo, Ocado, líder británico de tiendas de alimentación online, tiene un almacén con docenas de robots correteando por un espacio enorme lleno de cajas abiertas, seleccionando los artículos y entregándoselos a unos seres humanos para que los metan en las bolsas de plástico. Es un cambio radical. YouTube, Netflix y Amazon Prime Video ofrecen a los espectadores un menú prácticamente ilimitado de posibilidades a la carta. Esto, para cualquiera que recuerde los seis canales que tenía la televisión terrestre, es un cambio radical.

			Para sanar las discapacidades que paralizan a las organizaciones se ha de hacer un cambio igual de radical del modelo de gestión. Para crear organizaciones que sean siempre moldeables, enormemente creativas y rebosantes de pasión, se necesitan enfoques radicalmente nuevos para movilizar y coordinar el esfuerzo humano. Hay que imaginar nuevos modelos de gestión que sean totalmente diferentes al modelo burocrático, de la misma manera que FaceTime es totalmente diferente a una llamada a un teléfono fijo, o Alipay lo es a un fajo de billetes.

			En el centro de la organización han de estar las personas, y no las estructuras, los procesos o los métodos. En lugar de un modelo de gestión que trate de maximizar el control por el bien de la eficiencia, se necesita uno que trate de maximizar la contribución por el bien del impacto. Se ha de sustituir la burocracia por la humanocracia. Vamos a dedicar gran parte de este libro a analizar las diferencias entre estos dos modelos, pero la diferencia fundamental es esta: en la burocracia, los seres humanos son instrumentos que la organización utiliza para crear productos y servicios. En la humanocracia, en cambio, la organización es el instrumento: es el vehículo que los seres humanos utilizan para mejorar su vida y la de aquellos a los que sirven (ver Figura 1-2). La pregunta fundamental de la burocracia es: «¿Cómo hacer que los seres humanos sirvan mejor a la organización?». La pregunta de la humanocracia es: «¿Qué tipo de organización permite obtener y aprovechar lo mejor que pueden dar de sí los seres humanos?». Como veremos más adelante, los efectos de tal cambio de perspectiva son enormes.

			Figura 1-2

			La burocracia versus la humanocracia
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			Para pasar de un modelo a otro, primero tenemos que conocer cómo la burocracia ha incapacitado a las organizaciones. Tenemos que hacer frente a los costes de la enfermedad de la burocracia. Tenemos que aprender de las organizaciones vanguardistas que han demostrado la viabilidad y el valor de las prácticas de gestión posburocráticas. Tenemos que aplicar los nuevos principios centrados en los seres humanos y ponerlos en marcha en las organizaciones. Tenemos que olvidarnos de la mentalidad burocrática y replantearnos los supuestos básicos sobre el «liderazgo» y la «gestión del cambio». Trataremos estos temas y otros en los siguientes capítulos.

			Por ahora, lo único que sabemos es que hemos de acabar con la burocracia, que no podemos seguir permitiendo sus nocivos efectos colaterales. Como cualquier otra tecnología social que esté profundamente arraigada en la humanidad, será difícil arrancarla de cuajo, pero no pasa nada. Estamos en este mundo para hacer algo importante, incluso heroico y, ¿qué puede ser más heroico que crear por fin organizaciones que sean completamente humanas?
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			La burocracia, 
¡al banquillo de 
los acusados!

			Desmantelar la burocracia es un reto magnífico, pero antes de emprenderlo tendrás que estar convencido de que las deficiencias organizacionales descritas en el capítulo 1 son, de hecho, resultado de la burocracia. En este capítulo vamos a exponer los argumentos de tal acusación. Las características típicas de la burocracia ―derechos de decisión estratificados, funciones estrictamente limitadas, roles especializados y prácticas estandarizadas―, ¿cómo perjudican a la adaptabilidad, la innovación y el compromiso? ¿Por qué tenemos que acabar con la burocracia? ¿Por qué vale la pena contribuir a esta causa?


			Estratificada y miope

			A cualquiera que le pidas que haga un dibujo de su organización hará la típica pirámide de líneas y cuadros. La cadena de mando fija es una de las estructuras sociales más duraderas de la humanidad. Es fácil, ampliable y aparentemente atemporal.



			Es fácil creer que la acción humana a gran escala es imposible sin una estructura de poder vertical. La unidad de mando garantiza que la dirección sea clara. Las líneas de autoridad minimizan la ambigüedad. Los derechos de decisión estratificados alinean el poder y la competencia. La ausencia de una jerarquía formal es la anarquía, ¿verdad? Pues tal vez no.

			Veamos el proyecto ATLAS, una de las cuatro iniciativas de investigación que componen el Gran Colisionador de Hadrones (LHC, de sus siglas en inglés). El proyecto ATLAS, en el que están implicados unos 3.000 científicos de 180 instituciones, fue lanzado en 1992 con la intención de descubrir los secretos más profundos del universo. Con esta finalidad, un grupo de físicos construyó el detector ATLAS, una de las máquinas más sofisticadas jamás construidas: un detector de partículas gigante, de 45 metros de alto y 25 metros de largo, con más de 10 millones de piezas que tuvieron que ser ensambladas en el subsuelo de un bucólico pueblo suizo.

			Al principio del proyecto ATLAS, el equipo tuvo que dedicar mucho tiempo y esfuerzo para definir el diseño organizacional más adecuado. Debido a la novedad del proyecto, tenían que dividir su diseño y su desarrollo en varios subproyectos que pudieran llevar a cabo unos equipos más pequeños. Por otro lado, todos los subsistemas ―había cientos de ellos― tenían que fusionarse a la perfección. Y aquí es donde estaba el dilema. Si bien los equipos autónomos serían excelentes para la resolución creativa de problemas, les costaría conseguir una coordinación de alto nivel. En cambio, una organización centralizada sería mejor para la integración de sistemas, pero se vería desbordada por la gran cantidad de problemas nuevos que tendría que tratar. Una estructura vertical descendente también provocaría la oposición de algunos científicos, extremadamente independientes, cuyos conocimientos eran fundamentales para el éxito.

			Al final, el equipo optó por una estructura vertical ascendente que confiaba en la coordinación entre compañeros, en lugar de en la coordinación desde arriba. Cada subsistema tenía su propio consejo administrativo, el cual incluía a todos los científicos que trabajaban en esa parte del proyecto. Las deliberaciones entre esos consejos eran abiertas y amistosas, pero también llegaban a ser acaloradas. En caso de llegar a un punto muerto, los grupos en desacuerdo debatían el problema delante de sus compañeros; los cuales votaban cuál creían que era la mejor opción. Cuando aparecían problemas que afectaban a varios sistemas, se creaban unos equipos de trabajo temporales para buscar soluciones. Por ejemplo, cuando se dieron cuenta de que para el diseño del detector original se necesitaba más espacio del que se había previsto y, por lo tanto, se reducía el espacio para otro equipamiento, se constituyó un equipo de trabajo específico para idear una alternativa. Durante todo el proyecto, los consejos de los diferentes subsistemas iban publicando información a tiempo real sobre su progreso, y se pedía a destacados expertos que dieran su opinión en línea. En cuanto a la estrategia, había un consejo colaborador que trataba las decisiones importantes. Cada una de las instituciones participantes tenía un asiento en el consejo y, para dar luz verde a una decisión, se requería una mayoría de dos tercios.

			Para hacer realidad el detector ATLAS era necesario tener toneladas de liderazgo y creatividad. No era necesario tener una pirámide. Nadie del equipo de ATLAS tenía autoridad para dar una orden. Todos eran compañeros, no había jefes. Y, sin embargo, el detector ATLAS fue construido en el plazo previsto y sin salirse de presupuesto.1

			Ante una avalancha de problemas nuevos, las estructuras verticales descendentes se convierten en cuellos de botella. Conforme empieza a aumentar el número de problemas, estos se van acumulando en los despachos de los altos directivos; los cuales normalmente no tienen ni la experiencia ni la perspectiva necesarias para tomar decisiones rápidas e inteligentes. Con el tiempo, el retraso se acumula y el ritmo de la toma de decisiones se ralentiza. La estratificación es enemiga de la rapidez.

			El cambio proactivo es otra víctima de la centralización. En una jerarquía formal, son los altos cargos los que tienen autoridad para iniciar un cambio, y los cargos intermedios necesitan la firma o la aprobación de los altos cargos. El problema es que, cuando una cuestión es suficientemente relevante para atraer la escasa atención del director ejecutivo, la organización ya está tratando de ponerse al día. Los líderes viven aislados ―desde el punto de vista organizacional, cultural y geográfico― de los círculos marginales en los se perfilan las nuevas tendencias. Ese aislamiento se ve agravado por los subordinados, que saben que es poco rentable dar malas noticias. Y lo peor de todo es que los altos directivos están atrapados en sus propias y anticuadas creencias. A pesar de todo, se espera que ellos adivinen el futuro, algo muy poco probable.

			Veamos el caso de Microsoft. Durante la década de los ochenta, el modelo de negocio centrado en los ordenadores personales de Microsoft impulsó a la compañía al estrellato, pero en las décadas posteriores tuvo serios problemas para mantenerse al día (ver Tabla 2-1).

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 2-1

						
					

					
							
							Sistema operativo de Microsoft para imitar las características del Mac

						
					

					
							
							Producto

						
							
							
							Pionero

						
							
							
							Microsoft

						
					

					
							
							Interfaz gráfico de usuario

						
							
							
							Apple Mac

						
							
							1984

						
							
							
							Windows 2.0a

						
							
							1987

						
					

					
							
							Internet dial-up

						
							
							
							AOL

						
							
							1989

						
							
							
							MSN

						
							
							1995

						
					

					
							
							Explorador de internet

						
							
							
							Netscape

						
							
							1994

						
							
							
							Internet Explorer

						
							
							1995

						
					

					
							
							Buscador

						
							
							
							Google

						
							
							1998

						
							
							
							Bing

						
							
							2009

						
					

					
							
							Música digital

						
							
							
							Apple iPod

						
							
							2001

						
							
							
							Zune

						
							
							2006

						
					

					
							
							Vídeo online

						
							
							
							YouTube

						
							
							2005

						
							
							
							SoapBox

						
							
							2006

						
					

					
							
							Aplicaciones en la nube

						
							
							
							Google Docs

						
							
							2006

						
							
							
							Office 365

						
							
							2011

						
					

					
							
							Infraestructura en la nube

						
							
							
							Amazon EC2b

						
							
							2006

						
							
							
							Windows Azure

						
							
							2010

						
					

					
							
							Smartphone

						
							
							
							Apple iPhone

						
							
							2007

						
							
							
							Windows Phone

						
							
							2010

						
					

					
							
							a. Windows 2.0 fue el primer sistema operativo de Microsoft que imita las características del Mac.

							b. El precursor de Amazon Web Services.

						
					

				
			


			Como ocurre con la mayoría de los rezagados, el problema no fue la falta de experiencia, ya que en todas las carreras Microsoft había llegado a la línea de meta siempre a tiempo. Dentro de la organización había unos equipos jóvenes que conseguían recursos y construían prototipos de vanguardia. Sin embargo, pocos de esos proyectos interesaron a los patrocinadores, y la mayoría se desvanecieron, sin que nadie se diera cuenta de su valor, en los márgenes de la compañía. Otros fueron aniquilados por decisión de los ejecutivos.

			La batalla por los motores de búsqueda resultó ser lo habitual. No fue hasta el año 2003, cinco años después de que Google lanzara su motor de búsqueda, que los ejecutivos de Microsoft destinaron cien millones de dólares para desarrollar un servicio similar. Chris Payne, el joven vicepresidente asignado para liderar el proyecto Underdog, llevaba años observando a Google e intentando conseguir una cita con Bill Gates, el jefe y arquitecto del software de Microsoft. Por desgracia, cuando Payne consiguió su tan ansiada reunión con Bill Gates, el liderazgo de Google ya era inquebrantable.2 

			En otros casos, los aspirantes a innovadores se vieron bloqueados por la fijación que tenía Microsoft en el Windows. En 2009, un año antes de que Apple lanzara el iPad, un equipo de Microsoft presentó el prototipo de una tablet a Steve Ballmer, quien en 2008 había sustituido a Bill Gates en el cargo de director ejecutivo. El dispositivo, cuyo nombre en clave era Courier, había sido anunciado como «una extraordinaria evolución de las tablets» por parte de un respetado blogger a quien se le había permitido echarle un vistazo. A Ballmer no le impresionó tanto. «¿Por qué el equipo no ha utilizado el sistema operativo Windows para el nuevo dispositivo?», dijo enfadado. No satisfecho con la respuesta, Ballmer decidió rechazar el proyecto.

			En el año 2014, Satya Nadella sucedió a Ballmer convirtiéndose en el tercer director ejecutivo de Microsoft. Desde entonces, la compañía ha estado en racha, con una rentabilidad total de sus acciones del 450 %. Nadella, sintiéndose por fin libre para admitir lo que muchos empleados hacía tiempo que sabían, declaró públicamente que uno de los mayores errores de Microsoft había sido «pensar en el PC como si tuviera que ser el centro de todo eternamente». Actuando desde esta convicción, Nadella redujo la influencia de la división de Windows y redireccionó la inversión hacia Azure, su negocio en la red que estaba creciendo rápidamente. En el año 2018, el grupo Windows fue reorganizado hasta desaparecer, y su personal fue transferido a los equipos de Azure y Microsoft Office.3

			A Gates y a Ballmer se les ha de reconocer que supieron seleccionar al líder que desafiara la asfixiante adicción al PC de Microsoft, pero su anticuada visión del mundo paralizó durante mucho tiempo a la compañía. Creían que la mejor manera de ganar dinero era vendiendo licencias de software, en lugar de ofrecer el software como un servicio mensual. Veían a los CIO (directores de tecnología de la información de las empresas) y no a los equipos o a los usuarios particulares, como sus clientes principales. Para ellos, un teléfono no era más que un teléfono, en lugar de un ordenador de bolsillo. En el año 2007, Ballmer declaró: «No hay ninguna posibilidad de que el iPhone tenga demasiada cuota de mercado, ninguna». Doce años después, Gates admitió que, si no hubiera sido tan miope, Microsoft podría haberse adelantado a Android: un fallo que ―recuerda― le costó a Microsoft 400.000 millones de dólares en pérdida de valor de mercado.4

			Sería fácil culpar a Gates y Ballmer de los errores de Microsoft, pero no es justo. El verdadero culpable fue la burocracia. En una organización jerárquica, los altos directivos son los responsables de definir la estrategia y la dirección. De ellos se espera que sean previsores, inquisitivos y creativos. En la práctica, no suele ser así.

			Primero, los altos directivos tienen gran parte de su capital emocional invertido en el pasado. La media de edad de un director ejecutivo S&P 500 suele ser actualmente de cincuenta y ocho años, tres más que en el año 2008. La media de permanencia suele ser once años, la más larga desde el año 2002.5 Aunque los líderes veteranos tienen el beneficio de la experiencia, están más estancados por las creencias heredadas. Muchas de sus ideas sobre los clientes, la tecnología y el entorno competitivo fueron forjadas años ―o décadas― atrás y, por lo tanto, reflejan un mundo que ya no existe.

			Segundo, el rango y la humildad tienden a considerase inversamente proporcionales. El poder, tal como dijo el fallecido Karl Deutsch, «es la capacidad de permitirse no aprender». En esta sentencia encontramos la amenaza más importante contra la resiliencia organizacional: la reticencia o la incapacidad de los altos directivos para amortizar su propio capital intelectual devaluado. Este defecto sería menos perjudicial si los subordinados se sintieran autorizados para poner en duda los dogmas de la alta dirección, pero en general a los directivos medios se les educa bajo la consigna de «nunca muerdas la mano que te da de comer». Esa miopía, igual que la autoridad, se va filtrando por la organización.

			La capacidad que tiene una organización para renovarse nunca debería depender de la capacidad que tengan sus altos directivos para aprender y desaprender, pero en una burocracia eso es lo que suele ocurrir. Estados Unidos es la excepción que confirma esta regla.

			La resiliencia de Estados Unidos nunca ha dependido demasiado de la persona que ocupa el despacho oval. El dinamismo del país más bien es el resultado de unos principios recogidos en los documentos de la fundación de la nación: la aversión a la autocracia, la creencia en la potestad humana, la apertura a los inmigrantes, el respeto por la diversidad étnica y religiosa, el compromiso con la libre expresión y el entusiasmo por el comercio. Estados Unidos ha estado siempre reinventándose a sí mismo porque millones de sus ciudadanos han tenido la libertad para reinventarse a sí mismos.

			Alguien dijo en una ocasión que Estados Unidos es un país que fue inventado por genios para ser dirigido por idiotas ―una observación que algunas veces parece preocupantemente cierta―. Las burocracias, en cambio, parecen haber sido diseñadas por idiotas para ser dirigidas por genios. Sería fantástico que todos los directores ejecutivos tuvieran el instinto de innovación de Steve Jobs, las habilidades políticas de Lee Kwan Yew y la inteligencia emocional de la Madre Teresa, pero son muy pocos los que tienen todas esas cualidades.

			A los directores ejecutivos, a pesar de ser simples mortales, se les suele pagar como si fueran omniscientes. Actualmente, le remuneración media de un director ejecutivo de una de las 350 empresas más grandes de Estados Unidos ronda los 17,2 millones de dólares anuales; o, lo que es lo mismo: 278 veces el salario de un empleado de primera línea.6 No está claro que esos millones sirvan para adquirir grandes perspectivas. Numerosos estudios han demostrado que la correlación entre el sueldo de un director ejecutivo y el rendimiento de sus acciones es insignificante, o ligeramente negativa.7 Ninguna cantidad de dinero puede transformar a un ejecutivo en un Iron Man o en una Wonder Woman.

			En una época de transformaciones, la cantidad de clarividencia e ingenuidad que se necesita para dirigir una gran organización sobrepasa de largo las habilidades de cualquier ser humano o de cualquier equipo reducido ―y el listón sigue subiendo―. En definitiva, las estructuras burocráticas exigen a los líderes más de lo que pueden dar. Nuestro amigo Vineet Nayar, exdirector ejecutivo del gigante indio HCL Technologies, nos dijo en una ocasión que «la idea de que el director ejecutivo es el capitán del barco está obsoleta». Ha llegado la hora de abandonar la búsqueda de líderes sobrehumanos. Lo que necesitamos no son líderes extraordinarios, sino organizaciones que despierten el ingenio de sus empleados «ordinarios» y lo rentabilicen.

			En este mundo cada vez más complejo las organizaciones han de saber adaptar adecuadamente las mentalidades a los problemas que se van presentando. A diferencia del poder formal, la sabiduría es parcial; es decir, aumenta y disminuye, y está supeditada al problema en cuestión. Por consiguiente, en lugar de una única jerarquía fija, necesitamos una multitud de jerarquías dinámicas que cambien según el problema que se deba tratar. Necesitamos organizaciones en las que todas las opiniones sean debatibles, en las que el poder esté en manos de todos los seguidores y en las que los líderes incompetentes sean expulsados de la isla.

			¿Y qué pasa con la alineación, con hacer que todas las directrices apunten a la misma dirección? ¿Cómo se puede tener unidad de propósito si no se tiene unidad de mando? En primer lugar, la alineación está sobrevalorada. Está claro que es importante, pero no es excepcionalmente importante. En un mundo lleno de amenazas y oportunidades imprevisibles las organizaciones han de probar decenas, si no centenas, de opciones estratégicas. Siempre se corre el riesgo de malgastar energía en iniciativas tangenciales, pero es más peligroso el riesgo de la miopía del poder. En segundo lugar, como hemos visto en el caso del proyecto ATLAS, los seres humanos somos bastante capaces de perseguir un objetivo común sin tener a un monarca que nos dirija.


			Estructurada y pesada

			¿Qué pasa con la estructuración? La burocracia divide las actividades en diferentes unidades operativas formalmente definidas cada una de ellas con sus propios objetivos, miembros y presupuesto. Mientras que el objetivo de la estratificación es la consistencia, el de la estructuración es la claridad. Delineando con precisión los roles y las responsabilidades, los individuos saben de qué son responsables, qué decisiones pueden tomar y qué recursos controlan. Es difícil imaginar el funcionamiento de una institución en la que no haya una organización estructurada, pero tal vez deberíamos intentarlo. A pesar de todas sus ventajas, las estructuras formales también tienen sus inconvenientes: son deficientes, estrechas de miras, inútiles e inflexibles. Esos costes, al igual que los costes de la estratificación, son invisibles pero cada vez más insostenibles.



			DEFICIENTES. Todas las estructuras formales acentúan determinados objetivos y atenúan otros. Una organización funcional, por ejemplo, es adecuada para crear una experiencia profunda y aprovechar las economías de escala, pero resulta menos útil para servir a grupos de clientes diferentes. En cambio, una organización basada en los segmentos de mercado estará más centrada en el cliente, dividirá las competencias funcionales y tratará de aprovechar las eficiencias de las fases anteriores.

			Organizar implica elegir. Aunque estas elecciones sean correctas en general, no lo serán en todas las circunstancias. Es decir, habrá veces en las que una empresa internacional de productos, siguiendo su coherencia empresarial, no pueda ver las oportunidades y tendencias que no son tan visibles desde el centro. Parece ser que eso es lo que les pasó a los fabricantes de automóviles alemanes. Con sus equipos de ingenieros concentrados en Europa y siendo sus organizaciones en Estados Unidos poco más que extensiones centradas en el marketing, los fabricantes Daimler, BMW y Volkswagen tardaron en ver la importancia de los esfuerzos de Tesla por reinventar el automóvil como una plataforma de movilidad alimentada por baterías y definida por software.

			La estructuración, al dar más importancia a una dimensión que a otra, siempre tiene que hacer trade-offs críticos, es decir, decidir sobre distintas opciones; por ejemplo, la magnitud frente a la agilidad, la consistencia frente a la flexibilidad o la eficiencia frente a la innovación. La estructuración, por definición, es deficiente. Por eso, cuando las compañías se reorganizan, intercambian un conjunto de problemas por otro.

			ESTRECHEZ DE MIRAS. Es probable que hayas oído a algún burócrata decir: «Esta no es mi responsabilidad». En una organización excesivamente estructurada, los individuos tienden a estar demasiado concentrados en los objetivos únicos y específicos de su función. Todo lo demás es una distracción. Por desgracia, el futuro rara vez sigue las pautas del organigrama. La estrechez de miras, además de impedirnos detectar nuevas oportunidades, nos dificulta obtener recursos. Muy a menudo, los líderes de los departamentos sienten que no tienen los recursos suficientes para cumplir con sus compromisos, y menos aún con los de los demás; por lo que, si comparten los pocos recursos que tienen, se arriesgan a no cumplir sus objetivos.

			INÚTILES. En una burocracia cada nuevo desafío genera un nuevo feudo, normalmente dirigido por un CxO (director de experiencia del cliente). Actualmente, algunas empresas tienen un director de cumplimiento, un director digital, un director de diversidad, un director de medioambiente, un director de transformación, etc. Cada director general recién nombrado creará nuevos comités, dictará nuevas políticas y exigirá la recopilación de nuevos datos. Habrá más registros y permisos, más rivalidades entre funciones… y más cocineros en la cocina. Como resultado: más gastos, menos responsabilidad y ciclos de toma de decisiones más largos.

			INFLEXIBLES. Las estructuras formales son rígidas y difíciles de cambiar. En una reorganización importante, las descripciones de los puestos, las mediciones y las reglas de la toma de decisiones se tendrán que volver a escribir para cientos de funciones nuevas. Los sistemas se tienen que rediseñar por completo, y miles de individuos tienen que reciclarse. Todo ello consume una gran cantidad de energía, hace que toda la atención esté puesta en la propia empresa, y crea una enorme inseguridad y ansiedad. Lo peor de todo es que, transcurridos los dos o tres años que suele durar una reorganización, los retos que se avecinan en el horizonte ya son totalmente nuevos.

			A pesar de ser costosas y tardías, se considera que las reorganizaciones son la única forma posible de adaptar una organización a su entorno. Un informe de Boston Consulting Group dice: «Los cambios constantes obligan a las empresas a reorganizarse más rápidamente que nunca».8 ¡Buena suerte!

			En realidad, lo que se necesita son unos modelos organizacionales totalmente nuevos que quiten importancia a la estructura formal. En un mundo de cambios incesantes, los trade-offs se han de resolver lo más cerca posible de la primera línea. Las barreras tienen que ser moldeables. Los recursos, en lugar de acumularse, han de fluir libremente hacia las oportunidades prometedoras. La coordinación entre las diferentes unidades ha de ser el resultado de unas comunidades ágiles y autoorganizadas y de unas transacciones similares a las transacciones comerciales, en lugar de unas políticas generales o de complicados comités. En definitiva, necesitamos organizaciones que ―al igual que la biosfera, internet o una ciudad dinámica― sean más creativas que estructuradas. 


			Especializada y limitada

			El libro La riqueza de las naciones de Adam Smith empieza con un tributo a la especialización: «El progreso más importante en las facultades productivas del trabajo […] parece ser consecuencia de la división del trabajo». Smith cuenta que visitó una fábrica de alfileres en la que el proceso de fabricación había sido dividido en dieciocho pasos, siendo cada empleado responsable de solo una o dos tareas. El equipo formado por diez personas era capaz de fabricar 48.000 alfileres al día, aproximadamente cuatrocientas veces el volumen que conseguían antes de dividir las tareas.


			La especialización es el motivo de que un iPhone de alta gama cueste 1.000 dólares, en lugar de 10.000. Para montar un iPhone se han de hacer cuatrocientos pasos, uno de los cuales consiste en atornillar un altavoz a la caja.9 El empleado encargado de realizar esa tarea monta unos ochocientos altavoces en un turno de doce horas.10 Lo único que se le exige es agilidad.

			Por muy variados que sean sus talentos e intereses, la mayoría de estas «clavijas» humanas tienen pocas posibilidades de reformar los «agujeros» burocráticos que llenan. Veamos los resultados de unos estudios paralelos realizados en lugares de trabajo de Europa y Estados Unidos (ver Tabla 2-2).11 Se observa que solo una minoría de los empleados no directivos participan en la definición de los objetivos de su trabajo, intervienen en las decisiones que afectan a su trabajo y opinan sobre la elección de sus compañeros. En otro estudio realizado en Inglaterra, también de empleados no directivos, se les preguntaba si tenían alguna influencia sobre las decisiones que alteraban la naturaleza de sus trabajos. El 86 % respondió que «no» o que «solo un poco». Los empleados todavía no están programados tan rígidamente como los robots, y no es porque no se haya intentado.

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 2-2

						
					

					
							
							Capacidad de modelar tu trabajo

						
					

					
							
							
							
							EUROPA

						
							
							
							ESTADOS UNIDOS

						
					

					
							
							
							
							Siempre

						
							
							
							Casi siempre

						
							
							
							Siempre

						
							
							
							Casi siempre

						
					

					
							
							¿Se te consulta antes de definir los objetivos de tu trabajo?

						
							
							
							16

						
							
							
							21

						
							
							
							11

						
							
							
							21

						
					

					
							
							¿Participas en las decisiones importantes de tu trabajo?

						
							
							
							12

						
							
							
							23

						
							
							
							11

						
							
							
							25

						
					

					
							
							¿Opinas en la elección de tus compañeros de trabajo?
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							11

						
					

					
							
							Fuente: Análisis de los autores de los datos del estudio 2015 European Working Conditions Survey (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, marzo 2018) y del estudio 2015 American Working Conditions (RAND Corporation, noviembre 2019).

						
					

				
			


			La especialización reduce los costes, pero también la iniciativa y la innovación. Quienes realizan trabajos excesivamente especializados tienen poco margen para improvisar o aportar más valor. Por muchas capacidades que tengan, únicamente podrán contribuir con aquellas ideadas por quien haya diseñado el puesto. Es como tener una navaja suiza y utilizar solamente el destornillador. Como dijo nuestro amigo el obispo anglicano Drew Williams: «Las funciones con forma de ranura sólo permiten obtener contribuciones que tengan esa misma forma».

			Si no estás convencido de que el exceso de especialización tiene unos costes reales, considera el siguiente ejemplo. En el frondoso valle San Joaquin al norte de Sacramento, California, está la mayor y más rentable empresa procesadora de tomate de Estados Unidos. En temporada alta, cada una de sus tres enormes plantas devora miles de toneladas de tomates por hora. Es un negocio complejo que ha requerido una gran inversión y en el que decenas de procesos han de ser calibrados a la perfección. A pesar de esto, Morning Star cuenta con uno de los modelos organizacionales más innovadores del planeta. No hay directivos ni títulos, sino que los quinientos «colegas» que trabajan toda la jornada han de actuar como si fueran «profesionales autodirigidos».12

			Organizados en equipos que abarcan más de veinte funciones, los propios trabajadores redactan contratos entre ellos, enumerando sus obligaciones individuales. Por ejemplo, uno puede contratar descargar y clasificar tomates; otro, manejar el hervidor, y un tercero, prestar servicios de contabilidad. Cada uno de ellos es responsable ante sus compañeros, pero no ante un jefe. Gracias a su alto nivel de rendimiento, Morning Star ha expulsado del mercado a muchos de sus competidores. La ventaja del coste de la compañía es el resultado de un entorno laboral que fomenta que los miembros de los equipos piensen de una manera creativa y amplia sobre sus funciones y sus aportaciones.

			Paul Green junior, que fue el responsable de formación y desarrollo de la compañía antes de inscribirse en el programa de doctorado en la Harvard Business School, explica: «Creemos que cada uno ha de hacer lo que sabe hacer y, por eso, no intentamos que una persona encaje en un trabajo determinado. Como compañero, tienes derecho a participar cualquier lugar en el que creas que tus habilidades pueden agregar valor. Por consiguiente, nuestra gente tiende a tener roles más amplios y más complicados de lo que es habitual en otros sitios».

			Chris Rufer, fundador y presidente de Morning Star, ha trabajado siempre convencido de que: «La filosofía organizacional tiene que empezar siempre por las personas y por las condiciones que les permitan ser más creativas y apasionadas con su trabajo, y eso lo desencadena la libertad. Todos trabajamos mejor si somos libres para seguir nuestro propio camino. Si somos libres, nos atrae lo que de verdad nos gusta, en lugar de lo que nos han obligado a que nos guste. Trabajamos mejor, estamos más motivados y tenemos más ganas de hacer cosas». 

			Rufer continúa diciendo: «Hay muchos matices personales en la forma de trabajar en común de las personas y, cuanto más libres sean para explorar esos matices y para confeccionar sus relaciones en torno a sus competencias particulares, mejor encajarán todas sus aportaciones. Se trata de un orden espontáneo que nos da más fluidez. De esta manera, las relaciones podrán cambiar de forma más fácil que si intentamos arreglarlas desde arriba».

			«¿Qué hace que los miembros de un equipo estén siempre dispuestos a ofrecer ayuda a sus compañeros?», le preguntamos a un mecánico de planta de Morning Star. Nos respondió: «El capital de la reputación guía a nuestra organización. Si tienes algo que añadir a otra parte de la compañía, algún consejo valioso, este incrementa nuestro capital de reputación». No es de extrañar que, cuando las funciones están ampliamente definidas y la gente recibe comentarios positivos por ayudar a otros, la iniciativa crezca. 

			El número de problemas que una empresa puede tratar de una forma efectiva es ilimitado, como también lo es la ingenuidad de los trabajadores. Lo que sí es limitado en una burocracia son las posibilidades de que los individuos desarrollen y pongan en práctica sus capacidades. Si se quita este límite, todos los trabajos pasan a ser buenos trabajos ―llenos de retos, oportunidades y éxitos―, y todos los miembros del equipo pasan a formar parte de una economía creativa.

			Al igual que Morning Star, tenemos que ampliar el contenido creativo de cada puesto de trabajo. En lugar de descalificar tenemos que mejorar las cualificaciones. Es algo más que aprovechar las capacidades latentes; también es una forma de dignificar el trabajo.

			Vivimos en una época en la que la confianza ha decaído y las comunidades se han fracturado. Como consecuencia de ello, ahora el trabajo es más importante para la identidad humana. Podemos lamentarnos por ello, pero no podemos eludir nuestra responsabilidad. Tenemos que fomentar la capacidad que tiene cada persona para resolver problemas en el trabajo, y crear funciones elásticas que se expandan conforme van creciendo las capacidades humanas. Tenemos que luchar por conseguir un mayor equilibrio entre la vocación y la afición. Es evidente que el trabajo rutinario siempre existirá y que no todas las tareas son inherentemente edificantes, pero tenemos que encontrar una manera de combinar talentos y tareas que no convierta las formas multitudinarias y maravillosamente únicas de la capacidad humana en piezas aburridas y uniformes.


			Sistematizada y lenta

			En 1911, Frederick Taylor, el santo padre de la administración científica, publicó su obra Los principios de la administración científica. En la introducción expone la base de la administración gerencial sistemática:


			Podemos ver y comprobar fácilmente el derroche de las cosas materiales. Pero los movimientos torpes, ineficientes o mal dirigidos de los hombres no dejan nada visible o tangible detrás ellos. Su apreciación exige un esfuerzo de memoria e imaginación. Y por esta razón, a pesar de que nuestra pérdida diaria es mayor que la de nuestro derroche de cosas materiales, esta nos ha conmovido hondamente, mientras que aquella apenas nos ha impresionado.

			Taylor creía que, a través de la observación y la medición meticulosa, era posible descubrir la «única mejor manera» de realizar una tarea. Trabajando en las primeras décadas del siglo xx, el objetivo de Taylor era hacer que los seres humanos fueran tan fiables y eficientes como los sistemas que utilizaban. Solía decir a sus clientes: «En el pasado el hombre fue primero; en el futuro el sistema debe ser primero».13

			La administración científica fue un triunfo para la ingeniería de la producción, pero sobre todo para la ingeniería social. La expansión del taylorismo entre las economías industrializadas del mundo convirtió a millones de trabajadores ruidosos, y en ocasiones displicentes, en empleados obedientes, que cumplían con las normas y el cronometraje. Actualmente, estamos tan acostumbrados a pensar en nosotros mismos como empleados que no podemos imaginarnos lo inquietante que debió de ser esa revolución para los granjeros, comerciantes y artesanos del siglo xviii. Para muchos, la idea de ser económicamente dependientes de un pagador distante era horrible: convertía a los seres humanos en esclavos de un salario. Pero, para muchos obreros pobres y medio analfabetos, tener un trabajo estable, aunque fuera de baja categoría, era un gran avance.

			El taylorismo también consolidó la diferencia entre los «directivos» y los «trabajadores». En la administración científica, los obreros ya no son los encargados de seleccionar las herramientas, idear los métodos, planificar los horarios o resolver las disputas. En opinión de Taylor, el empleado medio es demasiado torpe para realizar estas tareas. En un pasaje especialmente cruel, Taylor dibuja al típico obrero siderúrgico como si fuera «tan estúpido que el término “porcentaje” no significara nada para él».14 Por consiguiente, era necesario sistematizar el trabajo, y también despojarlo de cualquier cosa que requiriera un juicio. Taylor fue muy inflexible sobre este punto: «Únicamente a través de la estandarización obligada de los métodos, de la adopción obligada de los mejores instrumentos y las mejores condiciones laborales, y de la cooperación obligada es como podemos garantizar este trabajo más rápido».15 ¿Y quién tenía que obligarles a todo ello? Como es lógico, los supervisores.

			Para la estandarización de los procesos de producción, Taylor creó la función de demanda y la descripción del puesto para un nuevo tipo de lugares de trabajo semiautócratas. El director era el encargado de garantizar que se ejecutaran las normas, que se minimizaran las varianzas, que se cumplieran los cupos y que se castigara a los holgazanes. Lo mismo sucede hoy en día. Busca el significado de la palabra dirigir en un diccionario y te aparecerá como sinónimo «controlar». Si crees que las organizaciones del siglo xxi ya no tienen esta obsesión por el control, te equivocas.

			Al final de su mandato como director ejecutivo de SAP, Jim Hagemann Snabe descubrió que el gigante alemán de software había adquirido más de 50.000 indicadores clave de desempeño (KPI, de sus siglas en inglés), cubriendo prácticamente todas las funciones de la compañía. Snabe estaba horrorizado: «Estábamos intentando dirigir la compañía por control remoto», recuerda. «Teníamos una gran cantidad de talento, pero les habíamos pedido que congelaran sus mentes».16

			Snabe admite que las normas son importantes, pero también que hay límites a lo que puede ser rutinario. Para fijar las normas, uno debe poder especificar de antemano el estado final deseado, así como los pasos necesarios para conseguirlo. Esto presupone que el objetivo es claro y estable. Además, presupone que las tareas que se han de realizar para alcanzar el objetivo no dependen de las condiciones locales. Por último, uno debe saber lo suficiente sobre las tareas circundantes para garantizar que las normas no se interpondrán involuntariamente en la búsqueda de otras metas igual de importantes. La estandarización pasa a ser tóxica cuando la arrogancia y la obsesión por el control ―dos patologías que suelen darse a la vez― llevan a los burócratas a ignorar estos límites.

			Durante años, los pasajeros estadounidenses han elogiado el servicio amable y la prioridad que da al cliente la compañía Southwest Airlines. No han elogiado que sus aviones sean más bonitos o vuelen más rápido. Lo que les diferencia es que sus empleados tienen libertad para cautivar a sus clientes y mejorar la empresa. Esta libertad se manifiesta de múltiples maneras: miembros de la tripulación haciendo bromas graciosas sobre las instrucciones de seguridad obligatorias de la Administración Federal de Aviación (FAA, por sus siglas en inglés), pilotos dando con formas creativas de ahorrar combustible mientras viajan, o una azafata que acompaña hasta el avión a los hijos de un soldado para que puedan darle un último abrazo a su padre antes de que parta a su destino.

			Las normas, por muy bien diseñadas que estén, nunca ofrecen una experiencia excepcional al cliente. Colleen Barrett, que en sus cuarenta y siete años que ha trabajado en Southwest ha sido director de marketing, del servicio al cliente, de recursos humanos y de operaciones, describe la manera que tiene la compañía de afrontar las normas: «Las normas son orientativas. No puedo estar en Dallas, Texas, y escribir una norma para cada situación con la que me voy a encontrar. Estás allí, estás tratando con el público. En cada situación determinada has de decidir si una norma se ha de aplicar o no. Y siempre deberás tomar la mejor decisión para la situación en la que te encuentres».17

			Aparte de esta libertad, existen unas medidas concertadas para garantizar que todos los miembros del equipo tengan la información necesaria para pensar y actuar como si fueran propietarios de la empresa. En Southwest, los programas de formación tratan temas como la economía de la industria, los índices financieros, los impulsores de la rentabilidad, etc. Invirtiendo en el criterio de sus empleados, Southwest ha conseguido crear una empresa más inteligente, innovadora y rentable.

			En el otro extremo está United Airlines, que ha ocupado más de un titular con relatos horribles de sus clientes, pero la madre de todos los desastres en las relaciones públicas ocurrió el 9 de abril de 2017, cuando a David Dao, un médico de setenta y siete años, se le obligó por la fuerza a abandonar un vuelo a Louisville que tenía overbooking. El vídeo que se publicó del desalojo y muestra a un sangriento Dao siendo arrastrado por el pasillo atrajo millones de visitas. En su revisión formal del incidente, United Airlines concluyó que sus empleados «no tenían autoridad para actuar independientemente, autorizar una indemnización más elevada u ofrecer otros medios de transporte», y que la aerolínea había cometido el fallo de «no ofrecer suficiente formación y empoderamiento a sus empleados para tratar situaciones como esta».18

			Pero es difícil romper con el hábito del control. Cuando un reportero de la televisión le preguntó al entonces director ejecutivo de United Airlines, Óscar Muñoz, qué había aprendido del incidente, respondió: «No les hemos dado a los supervisores, directores y trabajadores de primera línea las herramientas, las políticas y los procesos adecuados que les permitan aplicar su sentido común».19 Entiendes el despropósito, ¿verdad? El sentido común no es fruto de las herramientas, las políticas y los procesos, sino que estos son los sustitutos del sentido común. Desde nuestra experiencia podemos decir que a muchos líderes como Muñoz les asusta la idea de que el destino de la organización dependa de la capacidad de los miembros del equipo para usar su mejor juicio. La alternativa, sin embargo, es la idiotez institucionalizada.

			¿Por qué en sus vidas privadas los empleados se compran coches y casas y, en cambio, para comprar algo de tan solo 300 dólares en el trabajo necesitan la autorización de un superior? Si nos paramos a pensarlo, nos daremos cuenta de que eso es una estupidez. La autonomía está relacionada con la iniciativa y la innovación. Si reducimos la libertad de las personas, también reducimos su entusiasmo y su creatividad.

			Desgraciadamente, la premisa de que los empleados son incapaces de ejercer su juicio tiende a validarse por sí misma. Primero, si a un empleo se le despoja de todo el interesante trabajo cognitivo, es casi imposible que motive a los individuos a poner en práctica sus habilidades de resolución de problemas. Segundo, los trabajos excesivamente programados ofrecen a los empleados pocas oportunidades para refutar la hipótesis burocrática de que el ingenio está correlacionado con el rango. Y tercero, después de vivir durante unos meses en un feudo lleno de normas, los empleados acabarán marchándose o desconectando mentalmente.

			A diferencia de Taylor, nosotros no menospreciamos la inteligencia de los empleados de primera línea, pero tampoco les damos demasiado margen para que desarrollen y utilicen sus capacidades particulares. Aunque no todo el mundo lo admita, todavía hay mucha gente que cree en la presunción burocrática de que los pensadores ocupan los altos cargos, y los hacedores los bajos. Esta creencia genera un sistema de castas intelectual ―algo así como un apartheid intelectual―.

			Los datos nos ayudarán a ver que esto no es una exageración. La Oficina de Estadísticas Laborales de Estados Unidos clasifica los puestos de trabajo por el grado de pensamiento original que requieren. El puesto de director ejecutivo tiene una puntuación de 72, la puntuación del director de ventas es de 66 y la de los directores de recursos humanos es de 60. En cambio, la originalidad que requiere un representante del servicio al cliente es de 44, la de un asistente de vuelo es de 41 y la de un cajero de banco de 31. En total, el 70 % de los empleados estadounidenses están en puestos de trabajo que puntúan con menos de 50 la originalidad. O, lo que es lo mismo, hay más de cien millones de personas de las que no se espera que ejerciten su creatividad en el trabajo. ¡Menudo desperdicio! (ver Figura 2-1).

			Figura 2-1

			Empleo en EE. UU. según la importancia de la originalidad para el desempeño de distintas ocupaciones

			[image: ]

			Nota: Los datos de O*NET sobre la importancia de la originalidad en las diferentes ocupaciones se compararon con los datos de encuestas de empleo por ocupación.

			Fuente: Análisis de los autores basado en los datos de los estudios de empleo de O*NET y BLS. 


			Si lo que se pretende es dar un servicio excepcional al cliente, resolver los problemas que van surgiendo, o simplemente sobrevivir en un entorno caótico, el control debería basarse menos en las reglas que en los principios, las normas y la responsabilidad mutua; es decir, menos decirle a la gente lo que ha de hacer, y más darle las herramientas que necesiten para tomar decisiones inteligentes. Parafraseando al economista austríaco Friedrich Hayek en la conferencia de aceptación del Nobel:

			Para que los directivos no hagan más mal que bien en sus esfuerzos por mejorar el rendimiento de su empresa, deberán aprender que aquí, como en todos los demás campos donde prevalece la complejidad esencial organizada, no pueden adquirir todo el conocimiento que permitirá el dominio de los acontecimientos. En consecuencia, tendrán que usar el conocimiento que puedan alcanzar, no para moldear los resultados como el artesano moldea sus obras, sino para cultivar el crecimiento mediante la provisión del ambiente adecuado, a la manera en que el jardinero actúa con sus plantas. 

			Así es como funciona el control en nuestra vida personal. ¿Cómo reaccionarías si, por ejemplo, tu pareja creara una serie de reglas detalladas para conseguir una relación feliz? Entre estas reglas podrían estar las siguientes:

			Nunca dejes la ropa en el suelo.

			Nunca dejes la tapa del lavabo en la posición «equivocada».

			Nunca te olvides de llamar si vas a llegar tarde.

			Nunca presumas de lo atractivo que eres.

			Nunca pongas cara de hastío cuando telefonea mi madre.

			Nunca critiques a mis amigos.

			Nunca saques a relucir algo que hice hace más de seis meses.

			Nunca supongas que estoy «de humor».

			Nunca cojas comida de mi plato.

			Nunca dejes el coche con poca gasolina.

			Nunca intentes «calmarme».

			Nunca me des consejos sin que te lo pida sobre mi manera de vestir.

			Nunca actúes como si no estuvieras loco cuando está claro que lo estás.

			Nunca te vayas a dormir sin preguntarme cómo me ha ido 
el día.

			Además de una larga lista de cosas que no debes hacer, hay también un inventario completo de cosas que sí has de hacer: flores, noches de citas, trabajos domésticos, aniversarios, masajes en los pies, agradecimientos, disculpas, etc. Intentar cumplir con todas esas reglas sería agotador y humillante. Además, tu media naranja nunca sabría si estás actuando de corazón o simplemente para marcar con un tic la casilla.

			Imagínate, en cambio, que tu pareja te concediera el honor de unos principios sencillos, como los que encontramos en 1 Corintios 13:

			El amor es sufrido, es benigno.

			El amor no tiene envidia.

			El amor no es jactancioso, no se envanece.

			No hace nada indebido, no busca lo suyo, no se irrita, no guarda rencor.

			No se goza de la injusticia, se goza más de la verdad.

			Todo lo sufre, todo lo cree, todo lo espera, todo lo soporta.

			Vivir siguiendo estos valores sería mucho más estimulante y poderoso que siguiendo una serie de reglas. Tendrías que apuntar alto, pero también tendrías espacio para improvisar y crecer. La estandarización sienta las bases para un comportamiento aceptable, pero también pone límites. Las máquinas únicamente hacen lo que se les dice que hagan. Nuestras organizaciones no serán del todo competentes hasta que abandonen la «controlitis».


			La maldición de la burocracia

			No es de extrañar que nuestras organizaciones sean inertes, jerarquizadas y poco motivadoras. Sobre todo, si tenemos en cuenta que la burocracia…


			Da demasiada credibilidad a las opiniones de unos líderes que sientan precedentes.

			Desalienta el pensamiento rebelde.

			Crea largas demoras desde que se detecta algo hasta que se le da una respuesta.

			Calcifica las estructuras organizacionales.

			Impide que los líderes, encerrados en sus burbujas, vean las nuevas oportunidades.

			No potencia los trade-offs.

			Paraliza la rápida redistribución de los recursos.

			Desalienta la asunción de riesgos.

			Politiza la toma de decisiones.

			Establece unas vías largas y difíciles para conceder una autorización.

			No alinea la capacidad de poder con la de liderazgo.

			Limita las oportunidades para contribuir de forma individual.

			Socaba la responsabilidad individual.

			Devalúa continuamente la originalidad.

			La burocracia es desalentadora y debilitadora; sin embargo, ahí sigue. En lugar de construir organizaciones moldeadas por los humanos seguimos creando a seres humanos moldeados por la burocracia. Si hemos claudicado ante las deficiencias endémicas de nuestras organizaciones y, por lo tanto, somos cómplices de la burocracia, es porque no hemos hecho bien las cuentas. Como veremos en el capítulo 3, el primer paso para derrotar a la burocracia es calcular cuánto nos cuesta.
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			El coste de la burocracia

			La burocracia es como la pornografía: es difícil encontrar a alguien que la defienda, pero anda por todas partes. Doug McMillon, director ejecutivo de Walmart, la llama «villana». Jamie Dimon, presidente y director ejecutivo de JP Morgan Chase, la llama «enfermedad»; mientras que Charles Munger, vicepresidente de Berkshire Hathaway, dice que sus tentáculos deberían tratarse como «los cánceres, a los que tanto se parecen».

			Con opositores de este nivel, podríamos pensar que la burocracia está desapareciendo, pero nada más lejos de la realidad. Desde 1983, el número de gerentes, supervisores y administradores en la mano de obra de Estados Unidos se ha duplicado con creces, mientras que el número de personas que desempeñan las demás ocupaciones ha aumentado en solo un 44 % (ver Figura 3-1).

			Figura 3-1

			Crecimiento del empleo en EE. UU. por categoría de trabajo (1983 = 100)

			[image: ]

			Nota: Datos basados en el Estudio de Población Actual (CPS) que comprende los puestos directivos (excluyendo los de supervisores de primera línea) y todas las funciones empresariales y financieras. Para más detalles sobre el CPS y las categorías ocupacionales, ver el apéndice B.

			Fuente: Oficina de Estadísticas Laborales de Estados Unidos, análisis de los autores.


			No estaba previsto que ocurriera esto. Peter Drucker predijo que las organizaciones actuales tendrían la mitad de capas y un tercio de los gerentes que las empresas de 1988. Está claro que se equivocó. Ahora, la burocracia disfruta de una buena salud y parece más incuestionable que nunca. Para vencerla hemos de saber qué la hace ser tan resistente.


			Una enemiga implacable

			Lo primero, y lo más obvio, es que la burocracia es omnipresente. ¿Cómo acabar con algo que está prácticamente en todas partes? Dada su ubicuidad, es fácil suponer que la burocracia se basa en unas leyes inmutables: el equivalente organizacional a las leyes de Kepler sobre el movimiento planetario o a la ley de dinámica de fluidos de Bernoulli.


			En segundo lugar, las estructuras y el protocolo de la burocracia forman un conjunto de normas sociales que ―como sucede con cualquier norma― son difíciles de desafiar sin que se te tilde de payaso. Es posible que, ante tu sugerencia de abolir la parafernalia de la burocracia ―los niveles directivos y los grupos de personal todopoderosos―, tus compañeros se burlen de tu ingenuidad y te pregunten: ¿Y después qué más? ¿Dejaremos que los trabajadores diseñen sus propios trabajos, elijan a sus propios compañeros y aprueben sus propios gastos? Pues sí; pero, si lo haces, los jefes se alterarán.

			Las normas burocráticas son poderosas porque están respaldadas por una confederación mundial. Las organizaciones pertenecen a una red de relaciones institucionales basadas en la creencia de que la burocracia es esencial. Las firmas de consultoría dicen a sus clientes que es imposible hacer un cambio radical sin la bendición del director ejecutivo, reforzando así la hipótesis burocrática de que el cambio ha de empezar desde arriba. Los organismos gubernamentales exigen pruebas de un cumplimiento regulatorio, y solamente se quedan satisfechos cuando se les presentan los artilugios burocráticos de control: un director de cumplimiento, una formación obligatoria y un informe exhaustivo. A cambio del desembolso de la matrícula, las escuelas de negocios prometen a los estudiantes un rápido ascenso por la jerarquía corporativa. La cohesión de la coalición burocrática es una barrera perfecta para los rebeldes potenciales. Su suerte es parecida a la del turista americano que alquila un coche en Gran Bretaña: podrá conducir por la derecha si quiere, pero son múltiples los obstáculos que le impedirán hacerlo.

			En tercer lugar, lo mismo que ocurre con las plantas de energía nuclear y con los cohetes espaciales, las burocracias son sistemas complejos integrados. Cada proceso está conectado con otro proceso. Esta falta de modularidad hace que sea difícil cambiar una cosa sin cambiarlo todo. ¿Por dónde empezar? Esta es la paradoja del cambio en una burocracia: lo que parece factible no transforma, y lo que transforma no parece factible. Conclusión: una sucesión interminable de ajustes que nunca acaban de hacer que la organización sea más eficaz.

			En cuarto lugar, los burócratas tienen la tendencia a defender su statu quo. La burocracia es un juego enorme entre múltiples participantes, en el que millones de seres humanos compiten por el premio de la promoción. Son batallas de suma cero. Para avanzar tienes que dominar el arte de esquivar la culpa, defender tu territorio, manipular, acaparar recursos, intercambiar favores, negociar objetivos y evitar que te investiguen. Cualquiera que lleve años puliendo esas habilidades se mostrará reacio a un cambio radical de las normas. Pedirle a un burócrata experto que pase de director a mentor es como pedirle a LeBron James, la estrella de Los Angeles Lakers, que abandone el baloncesto para pasarse al voleibol.

			En quinto lugar, la burocracia funciona, al menos hasta cierto punto. Todas las estructuras y los sistemas burocráticos sirven para algo, aunque sirvan poco. El hecho de extirparlos crearía el caos. Imagínate, por ejemplo, qué pasaría si una organización diezmara los rangos de la dirección media sin antes darles a los empleados las técnicas, los incentivos y la información que necesitan para autodirigirse. La burocracia es un escudo frente al desorden. Si la desmantelas, te arriesgas a la anarquía ―por lo menos, esto es lo que muchos líderes creen―.

			Por último, igual que el agente Smith en Matrix Reloaded, la burocracia se reproduce por sí misma y es implacable como la criatura de Alien. Todos los que han trabajado un tiempo en una organización grande conocen la dinámica de la burocracia:

			
					En una burocracia, tu poder y tu remuneración son el resultado del recuento del número de personal y del presupuesto. Nadie reduce voluntariamente el tamaño de su imperio.

					Los grupos de personal justifican su existencia emitiendo normas y mandatos que pocas veces tienen una cláusula de caducidad. Como consecuencia de ello, la burocracia es cada vez más obstructiva. Además, los proveedores de servicios internos no pueden ser despedidos por sus denominados clientes.

					Cada nuevo reto engendra a un nuevo director de función o de departamento, el cual enseguida se convertirá en un elemento permanente.

					A medida que la organización crece se van añadiendo nuevos niveles jerárquicos, y la proporción entre gerentes y miembros del equipo de primera línea va aumentando gradualmente.

					En cada crisis, la autoridad se mueve hacia el centro y se estanca allí.

					Cuando la burocracia se refuerza, aquellos que podrían resistirla se debilitan.

			

			Cuidado con pensar que los avances de la burocracia no son consecuencia de la intención humana. El combustible que alimenta el aumento de la burocracia es la búsqueda de poder personal. El poder nos da ventajas de supervivencia, que es lo que todos buscamos. Tener el poder para dirigir tu vida es fundamental, pero ―igual que ocurre con el deseo de comida, alcohol o sexo― el ansia de poder puede esclavizarnos. Por ello, los filósofos y los profesores de ética a menudo nos advierten de sus peligros.

			La centralización funciona como un trinquete porque la gente que tiene el poder no quiere soltarlo y normalmente está en una posición idónea para conseguir más. En un estudio realizado por Harvard Business Review, el 63 % de los encuestados mencionaron la reticencia de los líderes a ceder el poder como una barrera importante para reducir la burocracia. El poder formal es la moneda de la burocracia: se juega para ganar ese premio. La burocracia enciende nuestro deseo natural de poder, en ocasiones, de manera caricaturesca. A menudo, la burocracia saca lo peor de la gente, tanto en forma de un administrativo aplicando alegremente una regla insignificante como en un director ejecutivo recibiendo un homenaje a su ego por parte de un respetuoso subordinado. En otras palabras, la burocracia no es un problema únicamente organizacional, también es un problema humano.

			Por todas estas razones, la burocracia ha demostrado ser un enemigo implacable que durante generaciones ha resistido cualquier intento de controlarla.

			En la década de los sesenta se envió a cientos de miles de directivos de empresas ―como IBM, GE y Monsanto― a cursos de formación sobre sensibilidad. Aquellos cursos seguían la metodología desarrollada por Kurt Lewin, que divide a los participantes en grupos de entre cinco y diez personas conocidos como grupos T. Mediante el juego de roles y el feedback entre semejantes, se reta a los directivos a que sean líderes más auténticos y más humanos. Las sesiones de los grupos T, que suelen durar varios días, son unos encuentros muy íntimos y emotivos. La mayoría de los participantes opinaba que la experiencia había sido muy transformadora, pero en la mayoría de los casos la metamorfosis duraba poco. Al volver al campo de batalla de la burocracia, esos directivos solían recaer. Art Kleiner lo describe así en The Age of Heretics: «Los directivos acosadores que han aprendido a escuchar de todo corazón vuelven a acosar. Los directivos que han aprendido por fin a expresarse en las reuniones y a preocuparse por el futuro de la compañía en su conjunto vuelven a ser unos burócratas pasivos y agresivos».1 En otras palabras, si bien es cierto que la formación de los grupos T les hacía tomar conciencia de sí mismos, no les daba las herramientas necesarias para hacer el trabajo valiente de reorganizar las estructuras y los sistemas burocráticos.

			Conforme empezó a decaer el entusiasmo por los grupos T, los líderes progresistas buscaron otras soluciones al problema de los entornos de trabajo mecánicos y desalentadores. Los sistemas sociotécnicos (STS), desarrollados por el psicólogo británico Eric Trist, se convirtieron en candidatos «prometedores» ―un adjetivo un tanto torpe en este caso―. Los STS se basan en la premisa de que se pueden mejorar conjuntamente los aspectos humanos y técnicos del trabajo. Para conseguir tal fusión, los empleados se tienen organizar en equipos pequeños autodirigidos.

			En las décadas de los sesenta y setenta, empresas tan diversas como Procter & Gamble, Shell y Volvo lanzaron sus propias iniciativas de los STS, pero fueron dos directores de una fábrica de comida para perros, Lyman Ketchum y Ed Dulworth, los que impulsaron más esa idea. En 1969, la empresa para la que trabajaban, General Foods, les pidió que les ayudaran a crear una planta de producción en Topeka, Kansas. Veteranos como eran en la planta hermana tan conflictiva situada en Kankakee, Illinois, se dispusieron a crear una nueva instalación basada en los principios del STS. Estos principios, que conocen todos aquellos que defienden las prácticas laborales de «próxima generación», incluyen: 

			
					Asignar objetivos a los equipos, en lugar de a las personas.

					Asegurarse de que todos los puestos de trabajo engloben tanto actividades directivas como técnicas.

					Dar a los equipos la responsabilidad de las decisiones de contratación y compensación.

					Rotar a los miembros del equipo por diferentes funciones.

					Minimizar las desigualdades de estatus.

					Ofrecer acceso abierto a la información financiera.

			

			Poner estos principios en práctica requería paciencia e ir probando, pero muy pronto la fábrica de Topeka empezó a ser un punto de referencia en todas las áreas de rendimiento.

			A pesar de que mucha gente estudió y admiraba el sistema de Topeka, nunca se extendió al resto de las plantas de General Foods. Con el tiempo, la planta ha ido cambiando de manos (General Foods, H. J. Heinz, Del Monte, un grupo de inversión y, actualmente, J. M. Smucker), y sus prácticas laborales tan particulares se han ido diluyendo gradualmente; a pesar de que durante años se demostró que su modelo de gestión «sin jerarquías» daba unos resultados superiores.

			Uno de los primeros asesores en Topeka, el profesor Richard Walton de la Harvard Business School, culpó de la reincidencia a la oposición del equipo directivo: 

			El éxito de Topeka […] era una amenaza para otros gerentes cuyo estilo de liderazgo se basaba en principios opuestos. Además, la petición del equipo directivo de la fábrica de tener autonomía en determinadas áreas y su solicitud de excepción a otros procesos corporativos causaron resentimiento en los equipos de trabajadores. Además, muchos directivos de la compañía simplemente no entendían el sistema de Topeka.2

			En una entrevista realizada a un miembro del equipo de Topeka en 1977 este dijo: «Hubo presiones casi desde el principio, y no porque el sistema no funcionara. La razón principal era el poder».3

			¿Y qué pasó con los curiosos que iban a Topeka a estudiar su sistema? Casi todos terminaron frustrados. Excepto Ketchum y Dulworth, los demás no tuvieron el lujo de empezar con una instalación totalmente nueva y se preguntaban cómo liderar una revolución de la dirección cuando estás metido hasta el cuello en la burocracia.

			Desde la muerte de Eric Trist, en 1993, se han hecho otras campañas para reinventar el lugar de trabajo que se basan en ideas como el enriquecimiento de las tareas, la gestión total de la calidad, la gestión participativa y los equipos de trabajo de alto rendimiento. Igual que ocurrió con los TST, la mayoría de estas iniciativas han sido castradas, aisladas o abortadas. ¿Y qué pasa con las modas actuales, como el mindfulness, la metodología Agile o la lean startup y todas las demás? ¿Acabarán siendo igual de intranscendentes? Sí, a no ser que sepamos por qué la burocracia es tan difícil de vencer ―y que ajustemos nuestras tácticas consecuentemente―.

			Seamos realistas:

			LA BUROCRACIA ES ALGO QUE NOS RESULTA FAMILIAR. No te atreverás a enfrentarte a la burocracia a menos que creas que hay alternativas. Hay que buscar organizaciones que hayan desafiado con éxito la ortodoxia administrativa.

			LA BUROCRACIA ES COMPLEJA Y SISTÉMICA. Los esfuerzos fragmentados y poco entusiastas para intentar cortarla no serán fructuosos. Hay que rehacer todo el edificio de la burocracia ―ladrillo a ladrillo―.

			LA BUROCRACIA ESTÁ BIEN DEFENDIDA. Siempre habrá quien se resista al cambio, por lo que los rebeldes tendrán que aunar esfuerzos. Habrá que crear un movimiento popular capaz de aplastar o esquivar a los defensores del statu quo.

			LA BUROCRACIA SIRVE PARA ALGO, AUNQUE SEA POCO. El objetivo es desmantelar con cuidado la burocracia, no hacerla estallar. Se necesita una estrategia de cambio que sea audaz y prudente al mismo tiempo.

			LA BUROCRACIA SE REPRODUCE POR SÍ SOLA. No habrá victorias fáciles. Los burócratas contraatacarán. Para perseverar, se necesita un sentido del propósito que sea tan inquebrantable como arduo es el camino.

			Algunos creen que herramientas de colaboración como Slack, Yammer y Microsoft Team pronto harán que nuestras organizaciones se conviertan en redes y dejen de ser jerarquías. ¿Quién necesita directores cuando los equipos pueden coordinar a la perfección sus esfuerzos? Sin embargo, a pesar de que estas aplicaciones de mensajería y los programas de grupo facilitan la sincronía de los empleados, poco han hecho estas tecnologías por reducir los niveles jerárquicos, revertir la dirección vertical descendente, reducir los costes de cumplimiento o extender los derechos de la toma de decisiones a los empleados de primera línea. Aunque estas herramientas de colaboración se pueden utilizar para el desarrollo colectivo de la estrategia, la distribución de recursos, la selección de líderes y la gestión del cambio, raras veces se utilizan para ello. De momento, se han utilizado más para acelerar el trabajo de un proyecto. Estas herramientas son para los equipos lo que Microsoft Office era para los individuos hace una generación.

			Más que sustituir a las estructuras verticales descendentes, es probable que la tecnología las refuerce. La tecnología digital permite dividir el trabajo en segmentos aún más pequeños y subcontratarlos al mejor postor, simplificando aún más el trabajo. Los análisis a tiempo real permiten analizar el rendimiento minuto a minuto ―la actividad preferida de los directivos obsesionados por el control―. Dos investigadores, Brett Frischmann y Evan Selinger, lo denominan «tarjetas de tiempo con esteroides». Aciertan al señalar que «las innovaciones tecnológicas facilitan enormemente las tareas de recoger, procesar, evaluar e interpretar de una manera rápida y barata enormes cantidades de información». Dado el implacable crecimiento de la clase burócrata y su susceptibilidad a la «controlitis»,4 ¿adónde crees que vamos a llegar?

			No nos engañemos. La proliferación de la tecnología digital nos da más razones que menos para temer la implacable expansión de la burocracia y para luchar contra ella.

			Vencer a la burocracia no será fácil, pero tenemos motivos para no perder la esperanza. Los seres humanos hemos combatido otros problemas complejos, no somos inútiles, pero lo primero que tenemos que hacer es despertarnos. Durante décadas nos hemos ido haciendo insensibles ante los costes humanos y económicos de la burocracia. Ahora, eso ha de cambiar.


			Promover el cambio

			Una preocupante realidad puede estar al acecho sin que hagamos nada al respecto, y no nos hacemos una idea de su tamaño y su importancia hasta que alguien se toma la molestia de dimensionar el problema.


			A finales de los años noventa, el Instituto de Medicina de Estados Unidos realizó un estudio sobre la seguridad de los pacientes. El informe correspondiente, To Err is Human (Equivocarse es humano), publicado en 1999, calculaba que unas noventa y ocho mil vidas se pierden cada año por errores médicos. Pocos días después de la publicación del informe, el presidente Clinton firmó la Ley de investigación y calidad sanitaria, una medida que incrementaba la financiación para la investigación orientada hacia la seguridad y que obligaba a elaborar un informe anual sobre el progreso realizado en la reducción de los errores médicos. Desde entonces, los sanitarios estadounidenses han hecho un enorme esfuerzo por reducir las muertes y las complicaciones debidas a fallos evitables ―han obtenido unos resultados impresionantes―. Por ejemplo, entre los años 2008 y 2014, el número de infecciones asociadas a los catéteres de vía central se redujo a la mitad en los hospitales de Estados Unidos.

			La falta de diversidad de género y de raza en la industria tecnológica es otro problema que venía de lejos y que salió a la luz gracias a la concienciación que provocó la publicación de unos datos. En el año 2008, el periodista del Mercury News de San José, Mike Swift, se dispuso a medir la diversidad de las quince compañías más importantes de Silicon Valley. El análisis de Swift ―que mostraba que los negros, los hispanos y las mujeres estaban perdiendo terreno― provocó una extraña situación de examen de conciencia entre la élite tecnológica.5 Google, que inicialmente rechazó la petición de información que hizo Swift, publicó sus estadísticas sobre la diversidad en 2014. La compañía confesó que tan solo el 17 % de sus tecnólogos eran mujeres, el 2 % hispanos y el 1 % afroamericanos.6 La publicación vino con una disculpa: «en Google siempre hemos sido reacios a publicar cifras sobre la diversidad de nuestra mano de obra. Ahora nos damos cuenta de que estábamos equivocados».7

			El índice de masa burocrática

			Para provocar la situación en contra de la burocracia necesitamos algo más que teoría y anécdotas. Necesitamos datos concretos sobre la prevalencia y los costes de la burocracia. Para ello, hemos creado un instrumento: el índice de masa burocrática, o BMI (de sus siglas en inglés). Este índice abarca diez preguntas en siete categorías de la masa burocrática (ver el recuadro «Preguntas de la encuesta sobre el índice de masa burocrática»).


			GASTO: número de niveles organizacionales y tiempo dedicado a tareas burocráticas de escaso valor.

			FRICCIÓN: impedimentos burocráticos para acelerar la toma de decisiones.

			AISLAMIENTO: porcentaje del tiempo dedicado a asuntos internos frente a asuntos externos.

			AUTOCRACIA: límites a la autonomía de los empleados de primera línea.

			CONFORMIDAD: posibilidad de que las ideas no convencionales sean recibidas con escepticismo u hostilidad.

			COBARDÍA: obstáculos que impiden experimentar y asumir riesgos.

			POLITIQUEO: la prevalencia de comportamientos políticos y el papel que juegan a la hora de determinar la promoción de los trabajadores.

			Para establecer una línea de base entre industrias realizamos un estudio online, también con ayuda de la Harvard Business Review, en el que participaron más de diez mil personas (para más información sobre los participantes, ver Tabla 3-1). Estas son las conclusiones:
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			GASTO. El encuestado medio trabaja en una organización con seis niveles directivos. En las grandes organizaciones ―aquellas con más de cinco mil empleados― los empleados de primera línea están por debajo de ocho o más niveles directivos (ver Tabla 3-2).
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							Estudio sobre el BMI: número de niveles organizacionales por tamaño de la firma
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			Además, los encuestados pasan de promedio el 27 % de su tiempo haciendo tareas burocráticas tales como escribir informes, rellenar formularios de cumplimiento e interactuar con las funciones del personal. Gran parte de este trabajo se considera de poco o ningún valor. Por ejemplo, apenas un tercio de los encuestados consideraba que tuvieran un «gran valor» las tareas de elaborar los presupuestos, determinar los objetivos y revisar el rendimiento. 

			FRICCIÓN. El 79 % de los encuestados que trabajan en grandes organizaciones dicen que los procesos burocráticos impiden de manera «significativa» o «sustancial» acelerar la toma de decisiones. La rapidez no es un sello distintivo de la burocracia.

			AISLAMIENTO. Los encuestados dedican el 42 % del tiempo a asuntos internos: resolver disputas, discutir los recursos, asistir a reuniones, negociar objetivos, etc. Más aislados están los directivos que trabajan en grandes organizaciones, quienes dedican la mitad de su tiempo a asuntos internos de la empresa. Con tantas preocupaciones entre manos, no es de extrañar que no vean las tendencias emergentes.

			AUTOCRACIA. Más de dos tercios de los empleados no directivos de las grandes organizaciones dicen tener «poco» o «moderado» control sobre sus métodos de trabajo y sus prioridades laborales. Además, tan solo un cuarto de los encuestados admite que los empleados de primera línea «siempre» o «frecuentemente» participen en el diseño de las iniciativas de cambio importantes. Esta falta de autonomía socava la iniciativa y limita la creatividad.

			Preguntas de la encuesta sobre el índice de masa burocrática

			
					Desde los empleados de primera línea hasta el director ejecutivo, el presidente o el director general, ¿cuántos niveles hay en tu organización?

			
					¿Qué porcentaje de tu tiempo dedicas a «tareas burocráticas», como por ejemplo preparar informes, asegurar aprobaciones, cumplir con las solicitudes del personal y participar en reuniones de revisión?

			
					¿Cuánto ralentiza la burocracia en tu organización la toma de decisiones y la acción?

			
					¿Hasta qué punto las interacciones con tu superior y con otros directivos se centran en asuntos internos, como por ejemplo resolver disputas, discutir los recursos u obtener aprobaciones?

			
					¿Cuánta autonomía tienen los equipos de primera línea para diseñar su trabajo, solucionar problemas y probar ideas nuevas?

			
					¿Cuántas veces intervienen los miembros de los equipos de primera línea en el diseño y el desarrollo de las iniciativas de cambio?

			
					¿Cómo reacciona la gente de tu organización ante las ideas no convencionales?

			
					En general, ¿es fácil para un empleado lanzar un nuevo proyecto que requiera un equipo pequeño y algo de financiación?

			
					¿Es frecuente el politiqueo en tu organización?

			
					¿Con qué frecuencia las habilidades políticas, opuestas a la competencia demostrada, influyen en quién va a ser promocionado en tu organización? 

			



			CONFORMIDAD. El 75 % de los encuestados afirma que en su organización las ideas nuevas se tratan con indiferencia, escepticismo o directamente con resistencia ―un dato bastante preocupante teniendo en cuenta que las ideas nuevas son la esencia de cualquier organización―.

			COBARDÍA. Igual de preocupante es la falta de apoyo a la experimentación. El 95 % de los encuestados que trabaja en compañías de más de mil empleados dice que «no es fácil» o «es muy difícil» para un empleado de primera línea lanzar una iniciativa nueva. Compañías como Amazon o Intuit reconocen el valor de la innovación desde abajo, pero son pocas las empresas que lo hacen.

			POLITIQUEO. El 62 % de los encuestados cree que el politiqueo «a menudo» o «casi siempre» determina a quién se promociona. En las grandes organizaciones, la cifra asciende hasta el 75 %. Cuando se les pide que puntúen la asiduidad de este politiqueo, el 68 % afirma que en las grandes empresas este tipo de conducta es «habitual». En una burocracia, los que más pelean son los que acaban en los puestos altos, en lugar de aquellos que son más creativos o competentes. 

			Nosotros hemos puntuado de 0 a 10 cada una de las preguntas sobre el BMI, siendo 0 la ausencia total de las características típicas de la burocracia, y 10 una gran presencia de las mismas. Sumando los resultados, calculamos la puntuación total del BMI para cada encuestado en una escala de 0 a 100. La puntuación media fue de 65 (la Figura 3-2 muestra la distribución de las puntuaciones BMI).

			Figura 3-2

			Distribución de los resultados del estudio sobre el BMI

			[image: ]


			Este estudio sencillo pone de relieve los costes de la burocracia. Durante mucho tiempo, las grandes organizaciones los han ignorado, tal vez por suponer que eran inevitables. Pero ya hemos visto que la burocracia no es inevitable. En los capítulos siguientes, presentamos algunas alternativas increíbles centradas en las personas. Pero, igual que ocurre con el alcoholismo, lo primero que debes hacer es admitir que tienes un problema. Para conocer la magnitud del problema en tu organización, pide a tus compañeros que hagan todo el estudio del BMI que encontrarás en el apéndice A, y online en www.humanocracy.com/BMI.


			El impacto económico de la burocracia

			La batalla contra la burocracia empieza por conocer su impacto en las organizaciones y en la economía en general.


			En el año 2018, había 146 millones de empleados en Estados Unidos (excluidos agricultores, trabajadores domésticos y autónomos). De estos, 20,5 millones eran directores y supervisores. Además, había 6,4 millones de personas realizando funciones de apoyo administrativo: recursos humanos, finanzas, contabilidad y cumplimiento ―no está incluida la tecnología de la información―. En total, la clase burocrática estaba formada por 26,9 millones de personas; o lo que es lo mismo, por el 18,4 % de la población activa estadounidense. Este grupo cobraba en total más de 3,2 billones de dólares de remuneración, o casi un tercio del total de la factura salarial de Estados Unidos (para más detalles sobre nuestro método para conocer la magnitud de la clase burocrática, ver el Apéndice B).

			A este coste hay que añadir el de todas las tareas de escaso valor que los burócratas crean para todos los demás. Un estudio de Deloitte Economics del año 2014 sobre los costes de las tareas burocráticas en Australia verificó que los empleados no directivos dedican una media de 6,5 horas a la semana ―o lo que es lo mismo, el 16 % de su tiempo― a cumplir las reglas y regulaciones internas. Esto es una burla si lo comparamos con los resultados del estudio sobre el BMI, en el que los encuestados afirmaron dedicar el 27 % de su tiempo en el cumplimiento de normas internas y externas. Si los datos de Deloitte se aplicaran a Estados Unidos ―si los 119 millones de empleados estadounidenses no directivos dedicaran una media del 16 % de su tiempo a tareas burocráticas internas― eso equivaldría a 19 millones más de burócratas a tiempo completo (ver Figura 3-3).

			Figura 3-3

			Burócratas y tareas burocráticas como porcentaje de la población activa de EE. UU.

			[image: ]

			Fuente: Oficina de Estadísticas Laborales de EE.UU., Deloitte Economics, y cálculos de los autores.


			La pregunta es: ¿Cuántas tareas burocráticas podríamos eliminar sin sacrificar el rendimiento de la empresa? La respuesta es: Más de las que te crees. La experiencia de pioneros posburocráticos como Buurtzorg, Haier, Morning Star, Nucor, Spotify, Svenska Handelsbanken, Vinci y W. L. Gore, entre otros, demuestra que es posible dirigir grandes y complejas organizaciones con unas estructuras superplanas y con equipos de personal más reducidos. De promedio, estas organizaciones presumen de tener un nivel de control que es más del doble del promedio de Estados Unidos.

			Si bien General Electric ha tenido un viaje difícil estos últimos años, su planta de Durham, Carolina del Norte, es un ejemplo sobresaliente de humanocracia. Allí, en una fábrica enorme e inmaculadamente limpia, más de trescientos técnicos ensamblan los motores a reacción más grandes del mundo. Los empleados están organizados en pequeños equipos autodirigidos, con un único líder que supervisa la fábrica. Un nivel de control de un supervisor para trescientos empleados (1:300) podría parecer exagerado, pero la fábrica de GE en Durham ha logrado unos niveles de productividad que son el doble de los de una fábrica tradicionalmente dirigida.

			De momento, fijemos un objetivo más modesto. Supongamos que pudiéramos reducir el número de directores y administrativos a la mitad: de 26,9 millones a 13,45 millones. Esta reducción disminuiría también la proporción de burócratas frente a empleados de 1:4,3 (146 millones menos 26,9 millones dividido entre 26,9 millones) a 1:10 (146 millones menos 13,45 millones dividido entre 13,45 millones). También reduciría a la mitad la factura salarial de los burócratas, que era de 3,2 billones de dólares. ¿Podrían también reducirse a la mitad las tareas burocráticas? Lo más probable es que sí.

			Son muchas las encuestas que nos hacen poner en duda el valor de tantos protocolos burocráticos. A pesar de que los presupuestos para los recursos humanos han alcanzado nuevos récords (de menos del 1 % de los costes operativos en 1997 a más del 3 % en 2017), el porcentaje de ejecutivos que piensa que los recursos humanos juegan un papel estratégico en su organización se ha estancado en el 25 % desde 1995. Muchos procesos de los recursos humanos, como la revisión anual del rendimiento, son considerados más que inefectivos.8 Lo mismo ocurre con otros procesos. Apenas el 11 % de los ejecutivos cree que la planificación estratégica genere valor; tan solo el 17 % de los directores considera que el proceso de elaboración de presupuestos sea efectivo, y menos de un tercio cree que el proceso de asignación de capital sea «muy» o «enormemente» efectivo.9

			Con estos datos a la vista sería lógico creer que la mitad de las tareas relacionadas con el cumplimiento en una organización típica se podría eliminar sin que se provocara ningún caos. Esto supondría un ahorro anual de 9,5 millones por trabajador y de más de 580.000 millones de dólares en costes salariales.

			Juntos, el exceso innecesario de burócratas y las tareas burocráticas, cuestan a las empresas estadounidenses 2,2 billones de dólares anuales en salarios innecesarios y en costes salariales. Además de esto, están los costes adicionales ―viajes, formación, despachos, equipamiento y tecnología de la información― que conlleva el trabajo de esos burócratas. Supongamos que esos gastos fueran el 20 % de los costes salariales: serían 430.000 millones de dólares más para un coste total de unos 2,6 billones de dólares. Para ponerlo en contexto, en un periodo reciente de doce meses, los ingresos netos de todas las compañías que están en el índice Russell 300 ―que engloba al 98 % de los valores invertibles en Estados Unidos― han sido de 1,3 billones de dólares, una cantidad modesta en comparación. Podemos pues deducir que acabar con la burocracia es probablemente la cosa más rentable que cualquier organización puede hacer; esta conclusión está respaldada por el hecho de que las organizaciones posburocráticas que veremos en los siguientes capítulos son de promedio bastante más rentables que sus semejantes.10


			El premio de los 10 billones de dólares

			Si se reducen los gastos que conlleva la burocracia, aumenta la productividad. En Estados Unidos, el crecimiento de la productividad en los sectores no agrarios fue de un promedio del 1,3 % anual en los últimos diez años, y del 1,62 % desde 1970.11 Es una cifra bastante baja si la comparamos con el promedio del 2,82 % de crecimiento entre los años 1909 y 1969.12 La disminución de la productividad no es un hecho aislado de Estados Unidos. De los treinta y cinco países reseñados en el Compendio de Indicadores de la Productividad de la OCDE de 2015, veintitrés de ellos no lograron aumentar su productividad entre 1995 y 2015. La mayoría de los países que superaron a Estados Unidos eran economías de crecimiento tardío, como Hungría, Polonia y Estonia.13 En el momento de escribir este libro, la economía estadounidense está funcionando bien y la productividad está aumentando, pero al ritmo actual se necesitarán años para compensar la desaceleración de la productividad de las últimas décadas.


			Hay una razón por la que los economistas se obsesionan con el crecimiento de la productividad: cuando la productividad se estanca, también lo hace el nivel de vida. La consiguiente frustración económica abre la puerta al populismo, al proteccionismo y a la fragmentación social. Es por esto que el exministro de economía británico, George Osborne, describió la reavivación del crecimiento económico como «el reto de nuestra época».14

			Los optimistas tecnológicos, como Erik Brynjolfsson del MIT, creen que la sequía de la productividad se invertirá gracias a una ola de nuevas tecnologías. Según ellos, el mundo está en la cima de una «segunda era de las máquinas», alimentada por el internet de las cosas, la robótica, la inteligencia artificial y la genómica. ¿Harán crecer la productividad todas estas nuevas tecnologías? Tal vez sí, pero esto solo ocurrirá si las nuevas tecnologías actuales tienen un efecto mucho mayor que el de los avances de los últimos cuarenta años; los cuales incluyen el ordenador personal, el GPS, la World Wide Web, el comercio online, los smartphones y las redes sociales.

			Aunque las tecnologías emergentes puedan producir una mejora de la productividad, nosotros pensamos que derrotar la burocracia es un camino más prometedor y menos especulativo para lograr un aumento de la productividad. Creemos que no es una mera coincidencia que la burocracia haya aumentado al mismo tiempo que el crecimiento de la productividad se ha debilitado.

			Volvamos a nuestros primeros cálculos. Calculamos que, en la economía estadounidense, hay 13,45 millones de directivos y el equivalente a 9,5 millones de empleados que están produciendo escaso valor económico, o ninguno. Esto indica que Estados Unidos podría alcanzar el mismo nivel de productividad económica con el 14 % menos de mano de obra (22,95 millones divididos por la mano de obra total de 146 millones de empleados y 16 millones de autónomos). Eliminar el peso muerto de la burocracia aumentaría el PIB de Estados Unidos por persona empleada de 127.000 dólares (cifra de 2018) a 148.000 dólares. El objetivo, evidentemente, no es dejar desempleadas a 23 millones de personas, sino reconducir sus talentos hacia actividades más productivas. Si cada una de esas personas aportara 148.000 dólares a la economía, en lugar de cero, el PIB se incrementaría aproximadamente a unos 3,4 billones de dólares. Si este incremento fuera el mismo en los próximos diez años, ascendería a casi un 1,6 % del crecimiento anual de la productividad; lo cual doblaría el índice del 1,3 % que se consiguió entre los años 2007 y 2018. Conseguir unas ganancias similares en todos los países de la OCDE añadiría 10 billones de dólares a la productividad global. Que nosotros sepamos, no existe otra propuesta capaz de ofrecer un dividendo de la productividad como este.15 

			Además de todos estos beneficios para la productividad están los beneficios enormes, pero difíciles de cuantificar, de unos empleados que ya no estarán martirizados por reglas arrogantes, ni inmovilizados por procesos pesados y lentos. Si tienen más libertad y responsabilidad, tendrán más iniciativa, innovación y resiliencia. Estos beneficios son muy importantes. Por ejemplo, una serie de líderes de la industria farmacéutica han defendido que la única manera de aumentar el rendimiento de I+D y reducir los costes cada vez mayores de la investigación de fármacos es realizando lo que se podría llamar una «burocratomía». Roger Perlmutter, presidente de los laboratorios de investigación Merck, ha sugerido que un buen comienzo podría ser «reducir los cinco niveles más altos de directivos, incluido el mío».16 

			El imperativo moral

			La fortaleza de la burocracia parece ser inexpugnable, pero lo mismo podríamos haber dicho de la autoridad monárquica hace trescientos años. Antes del siglo xviii, la mayoría de los seres humanos estaban dirigidos por unos líderes irresponsables cuya única cualificación era su linaje real. Hace dos siglos, la esclavitud era considerada un hecho inalterable. Parece ser que había unas pobres almas que estaban destinadas a ser esclavos. Hace también cien años, el patriarcado era visto como algo que estaba predestinado ―por lo menos, por los hombres―. Las mujeres estaban siempre en desventaja social y económica. Actualmente, vemos la autocracia como algo injustificable, la esclavitud como una injusticia y el patriarcado como una injuria. Si bien todos estos demonios siguen existiendo, podemos decir que han ido desapareciendo de una forma gradual y, en ocasiones, sorprendente. Pero en una época determinada estos cánceres sociales estuvieron tan arraigados como lo está la burocracia hoy en día. 


			¿Son exageradas estas analogías? Puede ser. ¿Cómo podemos comparar la vida de un cajero en Tesco, un constructor de molinos en ArcelorMittal o un agente de la jefatura de tráfico, con la suerte de un siervo o un esclavo de una plantación? Actualmente, casi todos los seres humanos trabajamos en unas condiciones laborales infinitamente mejores que las que había en los últimos siglos. Es cierto, pero esta objeción lleva implícita la suposición de que en algún momento deberíamos aceptar nuestras ganancias y someternos al statu quo, pero ¿en qué momento?

			Los agricultores de subsistencia que se sintieron atraídos por las «fábricas satánicas» de la Inglaterra victoriana estaban mejor pagados, alimentados y acogidos que los que se quedaban en las tierras. A pesar de esto, lucharon por conseguir unas condiciones laborales más seguras, por el fin del trabajo infantil y el derecho a la negociación colectiva. Gracias a sus esfuerzos, hoy tenemos mejores trabajos que antes, pero ¿con eso basta? No, tenemos la obligación de devolver el favor. Un salario digno, la igualdad salarial, el respeto a la diversidad, el permiso de paternidad, la flexibilidad horaria, la cobertura sanitaria… son cosas por las que vale la pena luchar, pero ¿deberíamos aspirar más alto? Creemos que sí.

			Aristóteles afirmaba que no podemos alcanzar la felicidad sin dirigirnos a nosotros mismos. Si creemos que una sociedad justa es aquella en la que la gente tiene la oportunidad y la libertad de ser lo mejor que puede ser, no deberíamos tolerar la tiranía disimulada a la que se enfrentan cada día millones de empleados en su trabajo, lo que el historiador Studs Terkel denominaba «una especie de muerte de lunes a viernes».17

			En lugar de dudar de nuestra capacidad para erradicar la burocracia, deberíamos aprender del coraje de los patriotas, abolicionistas y sufragistas, los cuales fueron los primeros en defender la causa de la dignidad humana hace unos siglos. Sus éxitos nos enseñan que una idea puramente utilitaria no basta para expulsar un sistema social profundamente arraigado que sirve a los intereses de unos pocos, más que a los de muchos. Los datos pueden romper el hielo, pero para progresar verdaderamente necesitamos que los corazones comiencen a derretirse.

			Veamos el caso de Thomas Clarkson, uno de los personajes líderes del movimiento antiesclavista británico. Clarkson pasó gran parte de su vida recogiendo relatos de testigos presenciales de la trata de esclavos. Recorrió más de 56.000 kilómetros a caballo, entrevistando a 20.000 marineros que habían trabajado en los barcos de esclavos. Sus ensayos despiadados movilizaron a grupos de gente antiesclavista de toda Gran Bretaña, pero Clarkson creía que una imagen vale más que mil palabras y, cuando le invitaban a hablar, mostraba grilletes y empulgueras recogidos de los barcos de esclavos. Al lado de esos objetos colocaba esculturas delicadas y bonitas telas fabricadas por los artesanos africanos. Esta chocante yuxtaposición de brutalidad y belleza era lo que tocaba a la gente: los pobres cautivos en los barcos de esclavos no eran menos humanos que los que estaban sentados en el público. Fue la lucha incesante de Clarkson, junto con la de otros activistas como John Newton, el extraficante de esclavos que escribió «Amazing Grace»,18 la que llevó al joven parlamentario William Wilberforce a asumir el reto de erradicar el esclavismo en todo el imperio británico, una hazaña que se logró en el año 1833.

			Los errores están mal sea cual sea su magnitud. Si no nos sorprende la inhumanidad de la burocracia es porque nos hemos ido acostumbrando a ella. Lo que Thomas Paine dijo sobre la monarquía en 1776 es también cierto para la burocracia actual: «Si te acostumbras a no pensar en que una cosa está mal, acabas pensando que está bien». 

			A lo largo de la historia del progreso social, el argumento más sólido para el cambio ha sido la afirmación de que todo ser humano se merece todas las oportunidades posibles para desarrollar, aplicar y beneficiarse de sus dones naturales, y que los impedimentos para esta finalidad creados por el hombre son injustos. Precisamente por esto nos oponemos a la burocracia: porque los seres humanos nos merecemos algo mejor. 

			Recoge toda la información que puedas. Construye un caso para derrotar a la burocracia en tu organización. Pero ten en cuenta que solamente un imperativo moral profundamente sentido y ampliamente compartido podrá acabar con la indiferencia, el interés propio y el miedo que llevan tantos años protegiendo la ciudadela burocrática.
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Segunda parte
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			¿Podemos realmente librarnos 
de la burocracia?
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			Nucor

			Desarrollando personas, no productos

			Creo sinceramente que la mayoría de nosotros habríamos rechazado viajar en las carabelas de Cristóbal Colón. «Oye, Cris», le habríamos dicho, «¿hay alguna información en Tripadvisor sobre ese sitio que se llama el Nuevo Mundo?». Las mismas dudas se nos plantean cuando se trata de embarcarnos en el viaje hacia la humanocracia. Aunque la información y los ánimos podrían llevar a tus compañeros al puerto, la mayoría dudará en embarcarse hasta visualizar claramente el destino. El problema es que no resulta fácil hacer una imagen plausible de una organización superplana y totalmente descentralizada. Como seres humanos, somos prisioneros de lo conocido, y pocas cosas conocemos tan bien como la burocracia.

			Afortunadamente, el futuro posburocrático no es una tierra totalmente desconocida. Hay una serie de organizaciones innovadoras que han estado dibujando su contorno, y hay mucho que aprender de sus esfuerzos. En este capítulo y en el siguiente veremos dos organizaciones pioneras que han navegado más allá de la ortodoxia burocrática. Nucor, la empresa acerera más innovadora y rentable del mundo, es un ejemplo de lo que ocurre cuando inviertes la pirámide y das rienda suelta a las capacidades de quienes están en la primera línea. Haier, el fabricante de electrodomésticos de Quingdao, ha desarrollado una cultura que anima a todos a pensar y actuar como si fueran emprendedores. Si bien sus enfoques son diferentes, ambas compañías han cambiado las creencias canónicas sobre la gestión. Y, al hacerlo, han conseguido desarrollar unas organizaciones altamente exitosas que nos animan también a nosotros a emprender el viaje hacia la humanocracia.

			Qué es Nucor

			¿Has estado alguna vez dentro de una fábrica de acero? Si has estado, sabrás por qué los trabajadores de las acerías son considerados los mejores obreros. En los hornos, los operarios, revestidos con chaquetas resistentes al calor y protectores faciales, manipulan un caldero de 12 metros de metal fundido: es lo que queda de unos cientos de toneladas de chatarra férrica después de 35 minutos de realizar un tratamiento de electroshock de 175 megavatios. En otro fundidor contiguo ―una máquina del tamaño de un autobús escolar que vierte acero fundido en diferentes formas― los trabajadores miran atentamente la brillante corriente naranja de metal líquido ajustando y lubricando periódicamente la cuchara para asegurar un flujo constante.


			Después de observar a los trabajadores del acero manipular esas máquinas gigantes, se podría deducir que su trabajo requiere más fuerza muscular que cerebro, y los datos de la Oficina de Estadísticas Laborales así lo confirman. La fuerza física y la destreza son consideradas habilidades mucho más importantes para los trabajadores del acero que las habilidades creativas y analíticas (ver Tabla 4-1). Si bien esto es cierto en algunas acerías, no lo es en el caso de Nucor, la principal acería estadounidense.

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 4-1

						
					

					
							
							Importancia de las habilidades específicas en los trabajos siderúrgicos

						
					

					
							
							0 = nada importante, 100 = muy importante

						
					

					
							
							
							
							Operadores de la caldera

						
							
							
							Operadores del horno

						
					

					
							
							Manipular y mover objetos

						
							
							
							86

						
							
							
							71

						
					

					
							
							Precisión de control

						
							
							
							63

						
							
							
							72

						
					

					
							
							Destreza manual

						
							
							
							63

						
							
							
							72

						
					

					
							
							Análisis de datos o información

						
							
							
							37

						
							
							
							36

						
					

					
							
							Desarrollar objetivos y estrategias

						
							
							
							29

						
							
							
							26

						
					

					
							
							Originalidad

						
							
							
							25

						
							
							
							25

						
					

					
							
							Servicio al cliente

						
							
							
							19

						
							
							
							29

						
					

					
							
							Esbozar y especificar aparatos técnicos

						
							
							
							16

						
							
							
							19

						
					

					
							
							Gestión de los recursos financieros

						
							
							
							13

						
							
							
							16

						
					

					
							
							Fuente: Oficina de Estadísticas Laborales de EE. UU., análisis de los autores.

						
					

				
			


			En Nucor, la experiencia y la autonomía de los trabajadores de primera línea guían el progreso. Por ejemplo, el equipo que controla los hornos en la fábrica que tiene Nucor en Blytheville, Arkansas, fue el que fabricó las vigas en forma de I para construir el One World Trade Center de Nueva York. Fueron los propios trabajadores ―y no un director financiero o un ingeniero― los que realizaron un análisis detallado de coste y beneficios, y quienes decidieron que había llegado el momento de sustituir la vieja carcasa de los hornos ―la gigante cuba en donde la chatarra se convierte en acero líquido―. Una vez tomada esa decisión, fue también el propio equipo ―y no el departamento de compras― el que solicitó propuestas a los proveedores. Como no les convenció ninguna de las propuestas recibidas, el propio equipo decidió diseñar la carcasa. Una vez diseñada, eligieron a un fabricante y durante todo el proceso de fabricación le iban dando su opinión. El resultado fue una pieza de equipamiento altamente eficiente que costó a Nucor tres millones de dólares: una décima parte de los presupuestos que les habían presentados los proveedores.

			Es este tipo de iniciativa e innovación ha hecho que Nucor se convierta en la acería líder de Estados Unidos. En el año 2018, los 26.000 empleados de Nucor ―denominados «compañeros de equipo»― fabricaron 27,9 millones de toneladas de acero y generaron 25.000 millones de dólares en ventas. Nucor es también el fabricante de acero más diversificado de Norteamérica, ya que suministra vigas, láminas, barras y rejas de acero a una gran cantidad de clientes. Nucor trabaja con chatarra de acero y es el mayor reciclador de chatarra del hemisferio occidental.

			La fabricación de acero es un negocio duro. Al compararlo con otras industrias, se puede ver que su rentabilidad es escasa y que las quiebras son muy frecuentes. Pero Nucor no es como las otras acerías. Desde 1969, solamente ha tenido un año malo, después de la crisis económica del 2008, y siempre ha conseguido una rentabilidad superior a la media de su industria. Además de superar a sus semejantes en rentabilidad, Nucor también lidera por un amplio margen el crecimiento del valor de mercado, los beneficios, los ingresos y las toneladas producidas por empleado (ver Tabla 4-2). El ratio de capital por empleado es parecido al de la competencia, pero la producción per cápita es casi un 50 % más elevada que la media de la industria. Estos resultados son la consecuencia de una cultura impresionante: una que valora la contribución por encima del rango y la innovación por encima de la conformidad.

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 4-2

						
					

					
							
							Rendimiento de Nucor frente a sus competidores, media de cinco años (2014-2018)

						
					

					
							
							Indicadores de rentabilidad

						
							
							
							Nucor

						
							
							
							Otras empresasa

						
					

					
							
							Rentabilidad del capital

						
							
							
							8,3 %

						
							
							
							5,7 %

						
					

					
							
							Margen de beneficio (EBIT)

						
							
							
							8,4 %

						
							
							
							5,2 %

						
					

					
							
							Rentabilidad total para el accionista
(promedio de la rentabilidad de cinco años)

						
							
							
							38,7 %

						
							
							
							1,4 %

						
					

					
							
							Indicadores de productividad por empleado

						
							
							
							Nucor

						
							
							
							Otras empresasa

						
					

					
							
							Valor de mercado por empleado

						
							
							
							697 $

						
							
							
							324 $

						
					

					
							
							Ingresos por empleado

						
							
							
							805 $

						
							
							
							663 $

						
					

					
							
							Ingresos netos por empleado

						
							
							
							42 $

						
							
							
							14 $

						
					

					
							
							Valor neto de planta, producción y equipamiento por empleado

						
							
							
							210 $

						
							
							
							233 $

						
					

					
							
							Toneladas de acero producidas por empleado (solo 2018)

						
							
							
							1,06

						
							
							
							0,67

						
					

					
							
							a. Medias ponderadas de AK Steel, ArcelorMittal, Commercial Metals Company (CMC), Gerdau, Steel Dynamics, y United States Steel. En los indicadores de la productividad por empleado, CMC y Gerdau no están incluidos por no tener estos datos.

Fuente: Capital IQ; World Steel; informes de la compañía; análisis de los autores.

						
					

					
				
			


			Nucor produce su acero en miniacerías, las cuales normalmente son la mitad del tamaño de una fábrica integrada de altos hornos.1 Las miniacerías son fábricas más flexibles que las integradas y tienen menos costes de capital. Tradicionalmente, las fábricas integradas tenían la ventaja de que producían acero fino de alta calidad. Pero la capacidad de innovación incansable de Nucor ha eliminado casi por completo esa ventaja. En 1989, Nucor introdujo una tecnología nueva que le permite producir láminas cuatro veces más finas que las de antes (1,2 mm frente a los 4,8 mm tradicionales). Gracias a estas láminas tan finas, el tiempo que se tarda en enrollar el acero hasta su forma final se reduce de varios días a varias horas ―sus competidores tardaron ocho años en introducir esos avances―. En el año 2002, Nucor introdujo el acero fundido ultrafino, el cual reduce el grosor a menos de 1 mm. La fundición ultrafina ahorra un 95 % de energía en comparación con el de una fábrica integrada. En la última década, este avance, junto con muchos otros, ha disparado la cuota del mercado norteamericano de la producción de acero bruto del 16 % a casi el 25 %.2

			Los empleados de Nucor, que viven en comunidades rurales del medio oeste y del sureste de Estados Unidos, son el alma de la compañía y comparten directamente su éxito. Desde la Gran Recesión, Nucor ha incrementado su plantilla en un 30 %, mientras que el empleo en la industria ha disminuido un 15 %.3 No es de extrañar que la rotación de personal sea significativamente inferior a la de la media del sector.

			Lo que sustenta el rendimiento de Nucor es un modelo organizacional radical vertical ascendente que refleja las creencias del expresidente y director ejecutivo de la compañía, Ken Iverson. Fue fundamental para la visión del mundo que tenía Iverson la creencia en la capacidad de los seres humanos normales para hacer cosas extraordinarias. Como explicaba en su libro Plain Talk: Lessons from a Business Maverick:

			La mayoría de las empresas de hoy en día han sido concebidas como organizaciones de mando y control. Por ejemplo, los fundadores de las acerías integradas estaban convencidos de que el «genio» de la organización residía casi por completo en la dirección […]. Nosotros, en cambio, construimos Nucor bajo la suposición de que gran parte del «genio» en nuestra organización se encontraba en los trabajadores. Desde el principio diseñamos nuestra empresa para que los empleados pudieran mostrar a los directivos el camino hacia unas metas que antes parecían inalcanzables.4

			Basada en la libertad y la responsabilidad

			Como cabe esperar de una compañía creada para fomentar la resolución creativa de problemas, Nucor es una empresa muy descentralizada. Básicamente se trata de una confederación de setenta y cinco divisiones que operan de forma independiente, pero que compiten de forma colectiva. Cada división tiene unos ingresos anuales aproximados de 330 millones de dólares y dirige una o dos plantas. Estas divisiones también se encargan de crear la demanda de sus productos ganando y reteniendo clientes. A diferencia de otras acerías, las plantas de Nucor no son solamente fabricantes, sino negocios integrales de principio a fin. Por consiguiente, cada división tiene su propia cuenta de resultados, la cual está totalmente libre de costos corporativos.


			Gracias a esta descentralización, el espíritu emprendedor está muy arraigado en Nucor. En las reuniones de planta, los compañeros de equipo ―como así se llaman― comentan a diario nuevas oportunidades comerciales. Por ejemplo, en el caso de la planta de Hickman, Arkansas, la mayor parte de sus ingresos se obtenía de la venta de tubos de acero a las compañías petroleras y de gas. Con el auge de la fracturación hidráulica de principios de 2010, Hickman se convirtió en una de las unidades más rentables de Nucor. Pero, a finales de 2014, el precio del petróleo se hundió y, con él, la demanda de tubos a Hickman. En cuestión de semanas, la división pasó de estar en pleno apogeo a perder dinero. Enseguida se pusieron a buscar soluciones urgentes. ¿Podemos diversificar nuestra gama de productos y nuestra exposición a la industria? ¿Podemos producir algo que nos diferencie de los competidores y de las otras plantas de Nucor? Se improvisó la formación de un equipo para captar ideas de sus compañeros y de los clientes. La puesta en común de ideas hizo aflorar dos oportunidades prometedoras: acero especializado para motores eléctricos y acero de alta resistencia para piezas de automóviles. Los miembros del equipo empezaron a viajar por diversos países para buscar la tecnología y el equipamiento necesarios para fabricar esos nuevos productos. En paralelo, otros miembros del equipo trabajaron en la propuesta de una expansión de la acería de 230 millones de dólares con la que aumentarían la capacidad de producción en 650.000 toneladas. Mary Emily Slate, entonces directora general de Hickman, presentó la propuesta al equipo directivo de Nucor en febrero de 2016 y, al cabo de unos meses, ya tenían la financiación necesaria.

			Reflexionando a posteriori sobre cómo su equipo se movilizó para enderezar el barco, Slate dijo: «Lo mejor es que lo conseguisteis sin que nadie de arriba os dijera “esto es lo que vais a hacer”. La idea fue totalmente vuestra y todos estabais de acuerdo en qué era lo que necesitábamos. Todos somos responsables del rendimiento financiero de nuestra planta».5 

			Un mantra que se repite continuamente en Nucor es que las decisiones «se han de llevar al nivel más bajo». Por eso, no es de extrañar que la compañía tenga un centro corporativo minúsculo: unas cien personas en dos pisos de un edificio de oficinas mediocre en las afueras de Charlotte, Carolina del Norte. El jefe de la oficina actúa como si fuera el banco corporativo, revisa las solicitudes de capital importantes y también establece algunas normas básicas, como los niveles salariales de base y los estándares mínimos de rendimiento para cada división.

			A diferencia de otras empresas industriales, Nucor ha decidido no centralizar funciones como las de investigación y desarrollo, marketing, estrategia, seguridad, ingeniería, cumplimiento y compras. A parte del director ejecutivo, los rangos ejecutivos de Nucor incluyen solo un director de función: el director financiero. La empresa U. S. Steel, con un tamaño similar al de Nucor y con sede central en Pittsburgh, tiene por lo menos ocho funciones principales ―entre otras, análisis de rendimiento, planificación estratégica, cumplimiento, cadena de abastecimiento, excelencia de fabricación, tecnología de la información, recursos humanos y finanzas―, respaldadas por un equipo de personal de unas mil personas.

			La filosofía de gestión simplificada de Nucor también se aplica a nivel de las divisiones. Por ejemplo, la división de vigas de Blytheville, formada por mil hombres, tiene apenas siete directores a tiempo completo ―incluido el director de la planta―. En toda la compañía, el número de directores y ejecutivos a tiempo completo, sin incluir a los supervisores de los equipos, representa solo al 2 % del personal total ―cuatro veces menos que el porcentaje en la economía general―. Los gastos generales y administrativos de Nucor representan un porcentaje de los ingresos de un 3 % aproximadamente, o casi la mitad del de sus competidores.

			La fórmula posburocrática de Nucor

			La confianza que tiene Nucor en su gente ha generado un modelo de gestión que rompe con el molde burocrático en cinco aspectos:


			1. La creatividad: pagando por una manera de pensar rompedora

			Nucor tiene un sistema de compensación que incita a los trabajadores a concentrar su atención en innovar para reforzar la productividad y el crecimiento de sus activos. Mientras los competidores creen que la inversión es la manera más fácil de incrementar los resultados, Nucor apuesta por la imaginación de su gente. Así es cómo funciona.


			RECOMPENSAN LA PRODUCTIVIDAD. En Nucor, el poder adquisitivo de un equipo está vinculado a su productividad. El salario base para los miembros de los equipos de primera línea es un 75 % superior al de la media de la industria, pero cuando los resultados de un equipo sobrepasan un límite ―generalmente el 80 % de la capacidad de la planta― entra en juego un plan de bonificación. El límite de la bonificación es fijo y solo se ajusta cuando las inversiones de capital incrementan el resultado indexado de una pieza de maquinaria determinada o de una planta entera. Sabiendo esto, los miembros de los equipos tienen un valioso incentivo para «preocuparse por los activos», puesto que la única forma de incrementar su bonificación es produciendo más acero por la misma cantidad de capital. En la práctica, ello implica que han de utilizar su ingenio para reducir los costes y acelerar el flujo de trabajo. Cuando se instala una nueva pieza de equipamiento, no es habitual que el equipo llegue al nivel de la capacidad indexada en pocos meses.

			Las bonificaciones se pagan a los equipos, no a las personas. Un equipo típico tiene entre veinte y treinta operadores que trabajan en múltiples turnos y comparten la responsabilidad del proceso. Las recompensas a los equipos estimulan la resolución colectiva de problemas; algo esencial en un proceso industrial en el que las tareas son muy interdependientes (ver Figura 4-1). Los operarios del horno eléctrico, los de la colada continua y los equipos de mantenimiento, por ejemplo, forman parte de un proceso continuo y, por lo tanto, comparten el mismo objetivo de producción. Una persona que trabaja en la colada continua en la planta de Hickman nos dijo: «Si un área no funciona bien, ninguna funciona bien. Mi problema es un problema de todos, y todos juntos buscaremos una solución».

			figura 4-1

			El proceso de producción de acero en una miniacería

			El acero se produce mediante un proceso interdependiente y continuo con unos equipos integrados que trabajan hacia un objetivo de producción compartido.
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			Los equipos de cada planta tienen acceso en tiempo real a su rendimiento y, por lo tanto, a su compensación. Se supone que un equipo que tenga un buen rendimiento y supere su objetivo tendrá una buena bonificación semanal ―lo cual suele ocurrir a menudo―. Por este motivo, es lógico que los miembros del equipo tengan poca paciencia con los holgazanes. Un operario del horno eléctrico de la planta que tiene Nucor en Blytheville nos dijo: «La presión entre compañeros es un motivador excelente».

			La compensación altamente variable no es habitual entre los trabajadores de primera línea, pero el éxito de Nucor demuestra la importancia de dar a los trabajadores un incentivo para innovar. Con bonificaciones incluidas, los trabajadores de la fábrica de Nucor ganan aproximadamente un 25 % más que sus semejantes de la industria.

			Además, el modelo de compensación de Nucor genera otros beneficios.

			SE COMPARTE LA RESPONSABILIDAD DEL CRECIMIENTO. Cuando la demanda baja, la remuneración baja. Por esto, los trabajadores aprovechan esos momentos de recesión para visitar a los clientes y desarrollar nuevas ideas de productos. Dentro de las plantas, los trabajadores prueban las ideas haciendo cambios en el proceso de producción. Por ejemplo, en un momento en el que la demanda se ralentizó en la acería que Nucor tiene en Tuscaloosa, Alabama, los trabajadores se pusieron a probar nuevas formas de hacer planchas armadas ―un producto que era nuevo para la planta―. Una acería que no esté en pleno rendimiento también incomoda a los gerentes. Los miembros del equipo preguntarán a los líderes: «¿Qué estáis haciendo para ayudarnos a innovar y encontrar nuevos clientes?».

			En Nucor, nadie mira hacia el centro en busca de una dirección, la estrategia suele surgir desde abajo, cuando decenas de equipos y divisiones escanean el horizonte en busca de oportunidades y toman la iniciativa para cortejar a los clientes, contratar a los compañeros de equipo y experimentar con nuevos productos y métodos.

			MENOS POLITIQUEO. El equipo directivo de Nucor sabe que cuando los ejecutivos tienen el poder de manipular los objetivos es cuando surgen los favoritismos, las trampas y la desconfianza. Los objetivos claros y firmes de Nucor están diseñados para minimizar la astucia en el terreno de juego. También unos objetivos sencillos y la comprensibles reducen la necesidad de tener unos detallados indicadores claves de desempeño a nivel de equipo, que podrían conducir a la suboptimización cuando los empleados persiguen objetivos parciales, en lugar de centrarse en la salud de la empresa en general.

			FLEXIBILIDAD FINANCIERA. El modelo de compensación basado en los resultados de Nucor permite recortar rápidamente los costos laborales de la empresa cuando la demanda baja. Gracias a esa flexibilidad no es necesario hacer despidos, y la empresa puede ponerse en marcha de nuevo rápidamente cuando la demanda vuelve a subir.

			Todos juntos, los elementos del modelo de compensación de Nucor transmiten un claro mensaje: todos los trabajadores son esenciales para construir una empresa mejor, y serán recompensados por ello. 

			2. Competencia: fomentando la experiencia

			No es por casualidad que los empleados de Nucor estén más capacitados ―técnica y comercialmente― que otros empleados del mismo sector. Los miembros del equipo saben que ser más eficientes y generar más demanda implica resolver problemas más difíciles; lo cual a su vez implica ser cada vez más inteligentes, tanto a nivel individual como colectivo. Las prácticas de la gente de Nucor están lógicamente orientadas a desarrollar el conocimiento de la gente.


			LA CONTRATACIÓN SELECTIVA. Nucor contrata a su gente para que haga carrera en la empresa, no para el corto plazo. Se espera que los miembros del equipo desarrollen sus habilidades a lo largo de su carrera. Por este motivo, el proceso de contratación de Nucor se centra en encontrar a personas que estén dispuestas a aprender. El proceso incluye una prueba de dos horas estándar para medir las habilidades cuantitativas y verbales en la resolución de problemas, seguida de una entrevista conductual con un psicólogo. La decisión final la toman los compañeros del equipo que intervienen en una entrevista de una hora. Entre las preguntas típicas están:

			
					¿Hay algo que te apasione y te ayuda a estar motivado en el trabajo?

					¿Alguna vez has solucionado un problema?

					Describe el aprendizaje de una nueva habilidad. ¿Cómo lo hiciste?

					Explícanos algún error que hayas cometido en el trabajo. ¿Cómo lo arreglaste?

					Si un compañero de trabajo no te soportara, ¿qué harías?

			

			Podemos ver que estas preguntas no se centran tanto en las habilidades específicas ―que se pueden aprender en el trabajo― como en el ingenio del candidato y en su capacidad para autogestionarse. Este método tan selectivo que utiliza Nucor para contratar a sus empleados también tiene un valor simbólico: los recién contratados saben que entran a formar parte de una organización exclusiva que tiene muy alto el listón del rendimiento y que se preocupa mucho por sus trabajadores.

			LA FORMACIÓN CRUZADA. En lugar de especializarse en una única tarea, los miembros del equipo de Nucor se forman en varias funciones. En la división de Blytheville, los recién contratados rotan por varias áreas, como son la del horno eléctrico y la de la colada continua. De esta manera adquieren una visión global del ciclo completo de producción y mejoran su habilidad para resolver problemas que afecten a varias áreas. En muchas divisiones dejan a los trabajadores que vayan a la planta en sus días libres para formarse ―cobrando― en otras funciones. En un año normal, más del 20 % de los trabajadores recibe algún tipo de formación cruzada y, si hablamos de los recién incorporados, el porcentaje aún es mayor.

			La mejor manera de avanzar en tu carrera en Nucor es ir cambiando de departamentos, e incluso de plantas. Es bastante habitual encontrarte a un exvendedor trabajando en transporte, o a operadores de los hornos trabajando en mantenimiento. En la acería de Blytheville, más de la mitad de los trabajadores con cinco o más años de veteranía han hecho por lo menos un cambio de departamento. El mercado laboral interno de Nucor facilita esas rotaciones, y todos los trabajadores pueden ver los puestos vacantes que hay en toda la compañía.

			El que la gente desempeñe múltiples funciones y habilidades es una ventaja para todos. Para los trabajadores, porque el cambio de ritmo, actividad y compañeros hace que el trabajo sea más interesante. Y para Nucor, porque consigue una mano de obra capacitada para solventar complejos problemas de múltiples disciplinas.

			CREAR UNA VISIÓN EMPRESARIAL. A diferencia de la mayoría de las empresas que centran la formación de los obreros en aspectos únicamente técnicos, Nucor invierte en desarrollar también las habilidades comerciales de sus compañeros de equipo. La compañía cree que, para que la gente pueda mejorar una empresa, necesita conocer a fondo cómo funciona. Como parte de su formación, los miembros del equipo de Nucor participan en un juego tipo Monopoly que dura todo un día y se llama «Dólares y toneladas», en el que un equipo de cinco personas dirige una división ficticia de Nucor. Los equipos toman decisiones sobre cuánta chatarra comprar y a qué precio, o sobre cuántas personas contratar y cuándo invertir en un nuevo equipamiento para ampliar su capacidad. Al final de la simulación, a los equipos se les evalúa sobre la rentabilidad, el rendimiento de los activos, la gestión del capital y la solidez financiera ―factores que impulsan el rendimiento de una planta―.

			Reforzando el pensamiento empresarial, Nucor aprovecha al máximo la calidad de la toma de decisiones a todos los niveles y reduce la brecha de estatus percibida entre los empleados de primera línea y los gerentes con conocimientos comerciales. 

			FOMENTAR EL CRECIMIENTO PERSONAL. Muchas compañías tratan a los empleados de primera línea como si fueran recursos prescindibles; eso no ocurre en Nucor. Todos los miembros del equipo tienen un plan de desarrollo personal que especifica las metas profesionales a cinco o diez años vista. Un director de departamento dijo: «Siempre estamos intentando descubrir en qué quiere mejorar un compañero. Algunos quieren crecer rápidamente, otros no, pero siempre intentamos que todos estén en la mejor posición para prosperar».

			3. Colaboración: creando redes sociales

			En muchas organizaciones, la coordinación entre unidades es una tarea propia de los directores corporativos. Ellos son los responsables de detectar nuevas oportunidades para normalizar las prácticas, compartir los recursos y perseguir juntos nuevas iniciativas. En Nucor, son los trabajadores de primera línea quienes se encargan de la coordinación y de todo lo demás. Existe una extensa red de relaciones laterales que ayuda a conectar a todas las divisiones repartidas por Estados Unidos desde una escasa o inexistente dirección.


			INTERCAMBIOS DE APRENDIZAJE. Los miembros del equipo de Nucor hacen cada año miles de viajes de «reconocimiento» a plantas hermanas. Durante esas visitas, sus compañeros les explican cómo funcionan y dialogan sobre problemas comunes. Cuando la división de Hickman se dispuso a reducir el grosor de las láminas de acero, un equipo de operarios de la colada continua de la planta de Nucor en Ghent, Kentucky, viajó a Hickman para compartir lo que habían aprendido cuando idearon un cambio similar. La mayoría de las visitas duran pocos días pero, cuando se trata de un importante cambio técnico, el viaje puede prolongarse durante varias semanas. 

			Nucor también organiza eventos regularmente en sus plantas. Los directores de planta se reúnen cada mes, y los de departamento cada seis meses. Además, hay reuniones anuales de los equipos de primera línea. Esos eventos representan unos gastos elevados en tiempo y viajes, pero Nucor cree que es la mejor manera de transferir los conocimientos y de tratar los problemas que se van presentando. Un miembro del equipo de la colada continua de Hickman describía así esos beneficios: «Te comprometes e inviertes en las personas, en desarrollar relaciones y generar oportunidades de mejora. Durante una visita, las ideas van surgiendo, y cuando vuelves a casa llegas cargado de energía para probar cosas nuevas. Nunca nos planteamos si vale la pena el tiempo que empleamos en ello. Siempre regresamos con algo bueno».

			REDES ESPONTÁNEAS. Cuando las divisiones ven que van a necesitar una coordinación a largo plazo, forman un equipo. Un caso típico es, por ejemplo, el de los directores de ventas de trece acerías que desarrollaron un programa de precios nacional para dar una oferta constante a sus clientes más importantes. Algunos equipos son temporales, otros tienen una larga duración. También existe una red de trabajadores de primera línea que coordina el abastecimiento de materias primas y piezas. La mayoría de las redes empiezan de una manera informal, pero aquellas que añaden valor acaban haciéndose casi permanentes.

			OPORTUNIDADES EMERGENTES. Las plantas comparten clientes potenciales y colaboran en el desarrollo de nuevos negocios. Uno de los proyectos de colaboración más importantes conllevó un «asalto» coordinado al mercado del automóvil. Hace una década, Nucor no tenía capacidad suficiente para producir el acero flexible de alta resistencia que utilizan los fabricantes de automóviles para las piezas del motor y la carrocería. Varias divisiones habían señalado la industria del automóvil como un segmento interesante, pero individualmente no tenían la capacidad para entrar en él. Sabiendo eso, decidieron unir fuerzas para abrir el mercado.

			En cada acería unos equipos multifuncionales definían las competencias y las tecnologías que tenían que adquirir. Contrataron a metalúrgicos y se asociaron con las universidades locales para explorar nuevos métodos de producción. Después de muchas reuniones de los equipos y de muchas visitas a las mejores plantas, la iniciativa del automóvil tomó forma. Ese equipo informal solucionó los problemas técnicos, desarrolló las estrategias de marketing y se repartió las responsabilidades del producto. Actualmente, Nucor fabrica cada año más de 1,5 millones de toneladas de acero para los fabricantes de automóviles: un impresionante testimonio del poder de la coordinación de las bases.

			TRANSPARENCIA. La capacidad de Nucor para colaborar se basa en la transparencia. La política de la empresa anima a los miembros del equipo a «compartirlo todo». Todos los empleados tienen acceso a unas métricas de rendimiento detalladas que incluyen la cantidad de toneladas producidas, el coste por tonelada o las toneladas perdidas por defectos, y muchas métricas más. Gran parte de esta información está disponible en tiempo real, pero en cada fábrica la información sobre el rendimiento se cuelga cada semana cerca de la entrada o en la cafetería.

			Esta generosidad de transparencia crea una competición sana entre las divisiones, y provoca concursos amistosos para ver qué planta será la primera en conseguir un objetivo determinado de seguridad o eficiencia. También facilita la detección de plantas y prácticas que merecen ser clasificadas como las mejores.

			4. Compromiso: creando un ambiente de confianza

			El compromiso florece en los ambientes de confianza. Para que todo funcione, los miembros de un equipo han de sentir que trabajan en una organización que valora la justicia, la honestidad y la lealtad. Por desgracia, la confianza es un bien escaso en las grandes empresas. En un estudio realizado por Ernst & Young en 2016, menos de la mitad de los diez mil empleados encuestados dijo «tener mucha confianza» en sus compañeros o en la compañía en general.6


			En cambio, los miembros del equipo de Nucor se refieren a la compañía como una «comunidad» o «familia». Según John Ferriola, director ejecutivo de la compañía entre 2013 y 2019: «Nucor no tiene una cadena de mando, tiene una cadena de confianza».

			Muchas de las prácticas que hemos descrito incentivan la confianza: el sistema de compensación garantiza que los frutos de la innovación sean equitativamente compartidos; la inversión en el desarrollo personal crea una lealtad recíproca; y la transparencia total une a la gente alrededor de unos objetivos comunes. Aparte de esto, hay otros pilares que refuerzan la confianza.

			SEGURIDAD LABORAL. Nucor nunca ha despedido a ningún empleado de sus acerías: un dato muy significativo teniendo en cuenta que ese sector de la industria perdió al 40 % de sus empleados entre el 2000 y el 2018.7 Nucor podría haber seguido ese ejemplo, pero habría violado la promesa que siempre ha hecho a sus empleados: «Haz hoy bien tu trabajo y seguirás teniéndolo el día de mañana». Cuando la demanda baja, la compañía reduce la jornada laboral, no la plantilla. Eso también reduce la posibilidad de cobrar la bonificación semanal pero, para muchos empleados, es mejor que un despido. En los pocos casos que Nucor ha tenido que cerrar o reducir una planta, a los trabajadores se les ha ofrecido la opción de trabajar en otras plantas.

			Ferriola dice que la compañía podría haber evitado su único año de pérdidas, el 2008, despidiendo a unos cuantos trabajadores, pero ni él ni los otros directivos se lo plantearon. Fue una buena decisión. Los equipos de Nucor han hecho que la compañía sea líder en la automatización de procesos porque nadie tiene miedo a ser sustituido por una máquina inteligente.

			POCOS SÍMBOLOS DE ESTATUS. A diferencia de lo que ocurre en las empresas competidoras, en las que los directivos llevan cascos de colores exclusivos ―en una empresa, el casco del director ejecutivo es dorado y plateado―, en Nucor hay pocos símbolos de estatus. Los ejecutivos renuncian a esa clase de beneficios que generalmente se dan en otras empresas. No tienen coches de empresa, ni se les paga la cuota de un club deportivo, ni hacen viajes privados en los aviones de la empresa.

			Los altos ejecutivos no pueden acceder a algunos beneficios, como el sistema de participación en los beneficios, el programa de becas, el plan de compra de acciones de los empleados y los programas de premios de servicio. Al haber pocas distinciones, la comunicación tiende a ser honesta y directa. En Nucor, los directivos no se suben a un pedestal.

			RENDICIÓN DE CUENTAS. A pesar de que Nucor tiene una jerarquía formal, hay un compromiso con la rendición de cuentas muy difícil de ver en otra gran empresa. Este compromiso refleja la creencia de Iverson de que el poder debe ir de abajo hacia arriba, y no a la inversa: «La autoridad de un directivo viene de los empleados. Hemos visto a directores generales que no han conseguido conducir a sus empleados hacia los ambiciosos objetivos que tenemos en Nucor. Cuando esto ocurre decimos que “los empleados han despedido al director general”. Es parecido a cuando un equipo de fútbol pierde la confianza en su entrenador. ¿A quién vas a despedir, al entrenador o a todo el equipo?».8

			Los miembros del equipo participan directamente en la selección de supervisores y directores. También tenemos un proceso formal para hacer un feedback hacia arriba. Un supervisor de la planta que tiene Nucor en Hickman dijo: «Si sacas una mala puntuación en el estudio, estás acabado». Los directores de la oficina central visitan frecuentemente la planta y organizan las reuniones en su localidad. Durante esas reuniones, que tienen lugar en el transcurso de una cena, los compañeros del equipo pueden hablar de cualquier tema que se les ocurra. Un director de planta nos dijo: «Estas cenas no se terminan hasta que los compañeros del equipo están listos para dar por terminada la noche. A menudo, siento que me están acorralando, pero no puedo evitar sus preguntas».

			REPARTO DE BENEFICIOS PARA TODOS. El plan de reparto de beneficios en Nucor es otro mecanismo para reafirmar el compromiso de los miembros del equipo. Cada año, la empresa aporta al plan como mínimo el 10 % de sus ganancias antes de impuestos. En el año 2018, Nucor pagó 308 millones de dólares que representan unos 12.000 dólares por empleado. Los miembros del equipo reciben una pequeña parte en efectivo, y el resto va a una cuenta para la jubilación; la cual, para muchos empleados, es su activo financiero más importante. 

			5. Coraje: dando confianza para que la gente actúe

			El personal de producción de Nucor, si lo comparamos con el de otras compañías, tiene muchísimo poder. Los equipos de los diferentes turnos están respaldados por un supervisor que es más un coach que un jefe, pero los miembros del equipo de primera línea son los encargados de determinar los objetivos de producción, distribuir las tareas, cumplir con las medidas de seguridad y calidad, y resolver los problemas de producción. Las consecuencias económicas de estas decisiones pueden ascender a decenas, o cientos de miles, de dólares.


			Además de controlar el proceso de producción, los equipos también son los responsables de:

			PLANIFICAR LAS PLANTILLAS Y DAR APOYO AL PERSONAL. Los equipos de producción son los responsables de planificar la asistencia y los cambios de turnos. Por ejemplo, cuando los equipos de la división de Blytheville decidieron cambiar los turnos de ocho horas durante cinco días por turnos de doce horas durante cuatro días, no tuvieron que pedir permiso a la dirección.9 Los compañeros del equipo también son los primeros en intervenir cuando el rendimiento baja, intentando identificar los problemas y resolviéndolos sin la ayuda de un supervisor.

			Los equipos lideran el desarrollo profesional. Los compañeros comparten información entre ellos mediante un estudio anual centrado en el rendimiento, la seguridad, la fiabilidad y las habilidades de liderazgo. A pesar de que el proceso de revisión individual no tiene una relación directa con la remuneración, da a cada miembro del equipo una idea clara de cuál es su posición dentro del equipo, además de servir como información para las decisiones sobre la rotación, la promoción y las asignaciones especiales. El hecho de ser responsables ante sus compañeros motiva a las personas a dar lo mejor de sí mismas. Un compañero de equipo de Blytheville nos dijo: «Cada día es una entrevista».

			GASTO DE CAPITAL. Los equipos de producción de Nucor tienen un grado de autonomía financiera que es inusual en toda la industria siderúrgica. Los miembros del equipo emiten órdenes de compra de cientos de miles de dólares sin consultarlo con la dirección de la planta. Antes de enviar el pedido, lo consultan con sus compañeros para informarles, no para que les den su aprobación.

			DESARROLLAR NUEVAS TECNOLOGÍAS. Los equipos de Nucor están constantemente buscando nuevas tecnologías que den a su empresa una ventaja competitiva. Aquí, igual que en todas partes, los trabajadores de primera línea están totalmente involucrados en el proceso de toma de decisiones.

			La ampliación de 230 millones de dólares de la que hablábamos antes en la planta de Hickman estaba destinada a dar a la acería acceso a unas máquinas laminadoras que pudieran cambiar de unas especificaciones de productos a otras en minutos, en lugar de en horas. El equipo del proyecto, liderado por Jay Wheeler, un exingeniero de mantenimiento, incluía a trabajadores y directivos. Después de visitar a los proveedores de esas máquinas en Europa y Asia, llegaron a Viena para hablar con un vendedor de allí. Durante la reunión, los ingenieros del proveedor sondearon a los miembros del equipo de Nucor para conocer mejor sus necesidades y sus limitaciones. Wheeler recuerda que los ingenieros austríacos se quedaron atónitos cuando vieron que eran los trabajadores de primera línea, y no los directivos, quienes respondían a sus preguntas.

			La lógica de confiar en los trabajadores para buscar, y emplear, nuevas tecnologías es algo obvio para el personal de Nucor. Después de todo, son los obreros que están en primera línea de la empresa los que mejor saben qué necesitan para avanzar.

			INTERACTUAR CON LOS CLIENTES. En las grandes empresas industriales, no es habitual que los empleados de primera línea interactúen directamente con los clientes, a no ser que realicen una función de apoyo a las ventas o a la tecnología. En Nucor no es así. Desde el trabajador que opera la grúa hasta el conductor de la carretilla elevadora, todos conocen al cliente. Los equipos de producción visitan regularmente a los clientes, en lo que se denominan reuniones «línea a línea». Por ejemplo, el equipo de una acería pasará un día entero en una fábrica de automóviles hablando con los equipos de fabricación que convierten las láminas de acero en piezas de un coche. Los visitantes acribillan a sus anfitriones con preguntas del tipo: ¿Cómo trata la máquina nuestro acero? ¿Cuál es el rendimiento de nuestros productos comparado con el de los productos de la competencia? ¿Cómo podríamos mejorar? Estas conversaciones suelen generar una lluvia de ideas, además de crear unas relaciones personales que favorecen la rápida solución de futuros problemas.

			EXPERIMENTACIÓN CONTINUA. En Nucor, los miembros del equipo tienen tanto los incentivos como la libertad para probar nuevas técnicas de producción; por este motivo, es una compañía en la que todos innovan. Un empleado de la planta de Blytheville se pasó varios años trabajando en el rediseño de la cuchara ―el contenedor gigante que alimenta al lanzador con acero fundido―. Después de varias pruebas, consiguió reelaborar el revestimiento de la caldera con unos materiales que eran más resistentes a la descomposición. El nuevo diseño dobló la seguridad del horno de cuchara y redujo los gastos del tiempo de inactividad y de mantenimiento. Experimentos como este se hacen en toda la compañía y son su principal ventaja competitiva.

			A pesar de ser considerada una de las compañías de acero más innovadora del mundo, Nucor no tiene un departamento de investigación y desarrollo, ni un director de tecnología. O más bien, como diría Ferriola: «No es cierto que Nucor no tenga un departamento de I+D. Sí, tenemos uno formado por 26.000 personas».

			El empoderamiento conlleva un cierto grado de riesgo personal: ¿qué pasa cuando te equivocas? En una cultura que venera las normas, es mejor no correr ese riesgo, pero en Nucor está muy arraigada la tolerancia a los «pequeños» errores. Ferriola dice: «Animamos a nuestra gente a que no teman al fracaso, porque el miedo al fracaso no te permite ampliar los límites de tu conocimiento, tu imaginación o tus habilidades. Es normal escuchar a un director o a un supervisor decir a un nuevo compañero del equipo algo así como: “Si no te equivocas, no superaras los límites de tus habilidades”».

			El espíritu de la humanocracia

			El objetivo del modelo de gestión que Nucor ha desarrollado es aprovechar al máximo la creatividad, la competencia, la colaboración, el compromiso y el ímpetu de sus trabajadores. No es por casualidad que estos atributos y comportamientos humanos sean los más importantes para producir unos resultados extraordinarios. Fiel al espíritu de la humanocracia, el modelo de Nucor no pretende obligar a los empleados a hacer más, sino darles la oportunidad de ser más: algo más que obreros, más que simples receptores de órdenes, más que meros operadores, más que empleados. Los miembros del equipo de primera línea de Nucor son expertos, innovadores, propietarios y, además, se arriesgan. Nucor demuestra de manera inequívoca que cualquier trabajo puede ser un buen trabajo, independientemente del sector al que pertenezca.


			En el capítulo 2 vimos las bases de la burocracia: estratificación, estandarización, especialización y formalización. El modelo de Nucor desafía la ortodoxia de la gestión en cada una de estas áreas.

			ESTRATIFICACIÓN. Nucor tiene una jerarquía formal, pero la compañía está muchos menos estratificada ―menos niveles, menos directivos y menos órdenes de arriba abajo― que la mayoría de las organizaciones de su tamaño. Nucor ha delegado la función de dirigir a los miembros de su equipo de primera línea dándoles el derecho a decidir y a escoger a sus propios líderes. En Nucor no hay un sistema de castas, ni hay distinción entre los que piensan y los que hacen.

			ESTANDARIZACIÓN. La estandarización obligada asfixia la innovación y convierte a los empleados en autómatas. Es por esto que Nucor se resiste a imponer unas normas operativas desde la alta dirección. Cada planta es libre de desarrollar sus propios procedimientos y protocolos. No se intenta imponer la uniformidad únicamente por el bien del orden, como tampoco hay normas rígidas diseñadas con la intención de hacer que la compañía sea más homogénea y que, así, se pueda dirigir mejor desde arriba. En lugar de eso, la transparencia de la información sobre el rendimiento y la ilusión compartida de mejorar facilitan la difusión de prácticas de vanguardia. En Nucor, los procesos de producción convergen de una forma natural cuando eso tiene sentido, pero no cuando no lo tiene.

			FORMALIZACIÓN. Todas las organizaciones necesitan algo de estructura: límites que delineen los equipos, las funciones y las unidades operativas. Nucor, a pesar de tener casi cien divisiones, no está fragmentada. En lugar de utilizar equipos de personal corporativo ―planificación, marketing, ventas e I+D― para determinar las sinergias, Nucor confía en las redes sociales. La coordinación, igual que ocurre con la estandarización, se da de manera natural cuando los equipos detectan un interés común. La coordinación es la consecuencia de la colaboración, no de la centralización.

			ESPECIALIZACIÓN. Los miembros del equipo de Nucor están altamente cualificados, pero son expertos en múltiples tareas. Los objetivos compartidos, la formación cruzada y las funciones modulables hacen que puedan solventar problemas difíciles que van más allá de sus funciones, generando así grandes beneficios en la productividad. En Nucor no hay «puestos» y, por lo tanto, no hay límites artificiales a lo que una persona del equipo pueda aportar.

			En resumen, no hay un único sistema ni una única práctica que explique el éxito de Nucor, pero si buscas una lección general sería esta: independientemente de lo que tu organización fabrique o venda, su verdadero negocio es el crecimiento de los seres humanos. En Nucor dicen: «Nosotros no forjamos acero, forjamos personas».


			
― 5 ―

			Haier

			Todos son empresarios

			Recientemente, las startups han reinventado prácticamente todas las industrias del planeta, normalmente a expensas de las empresas establecidas.1 Para contraatacar, los asesores recomiendan a sus clientes, que se mueven muy lentamente, que se apropien de las nuevas iniciativas talentosas y las coloquen en aceleradores de empresas. El problema es que un acelerador de empresa, por muy exitoso que sea, es poco probable que genere la rentabilidad suficiente para compensar el declive de un negocio heredado que ha perdido su encanto. Lo que pocas veces se les ocurre a los asesores o a sus clientes es la posibilidad de convertir toda la empresa en una plataforma empresarial. Para aquellos que están atrapados en el dogma burocrático es totalmente inconcebible que una gran empresa pueda comportarse como un enjambre de startups. Esto sucede porque nunca han entrado en Haier, el fabricante de electrodomésticos más grande del mundo.

			Qué es Haier

			Con sede central en Quingado, China, Haier compite con marcas como Whirlpool, LG y Electrolux. En la actualidad, cuenta con unos ochenta y cuatro mil empleados, de los cuales veintiocho mil trabajan fuera de China. Muchos de sus empleados internacionales se unieron a la compañía cuando en 2016 compró el negocio de electrodomésticos de GE, la mayor adquisición de Haier hasta la fecha. 


			Con unos ingresos anuales de más de 38.000 millones de dólares, Haier parece estar en la cresta de la ola. Durante la última década, las ganancias brutas del negocio central de electrodomésticos de Haier crecieron un 22 % al año, mientras que los ingresos aumentaron un 20 % anual. La compañía también creó más de 2.000 millones de valor de mercado gracias a las nuevas iniciativas. Estas cifras no las iguala ninguno de sus competidores mundiales.2

			El éxito de Haier es el resultado de una revisión completa de su antiguo modelo de gestión. Liderada por Zhang Ruimin, el presidente y director ejecutivo rebelde de Haier, la reorganización total de la empresa se ha centrado en tres objetivos:

			
					Convertir a cada empleado en un empresario.

					Crear «distancia cero» entre los empleados y los clientes.

			
					Hacer de la compañía un centro motor en un ecosistema centrado en la red siempre en expansión.

			



La abreviatura de Haier para estos objetivos es rendanheyi, una mezcla de caracteres chinos que connota una conexión estrecha entre el valor creado para los clientes y el valor recibido por los empleados. El modelo rendanheyi se aparta de las normas burocráticas en siete aspectos fundamentales:

1. De la empresa monolítica a las microempresas

Las grandes corporaciones suelen tener unas cuantas empresas dominantes, cada una de ellas con sus propias normas sobre la estrategia, los clientes y la tecnología. Esas entidades monolíticas y sus monoculturas hacen que la empresa sea vulnerable a los competidores no tradicionales y les impiden ver las oportunidades en el horizonte. Para evitar estos riesgos, Haier se ha dividido en más de 4.000 unidades independientes o microempresas (MEs), y cada una de ellas tiene entre diez y quince empleados.


Hay tres tipos de microempresas. En primer lugar, hay unas doscientas MEs «transformadoras» orientadas hacia el mercado que tienen sus raíces en el negocio de electrodomésticos de Haier. Esas unidades trabajan con un cliente o un grupo de clientes, y son las responsables de reinventarse a sí mismas para adaptarse al mundo actual, centrado en el cliente y habilitado para la web. Zhisheng, que fabrica refrigeradores para jóvenes clientes urbanos, es un ejemplo típico.

En segundo lugar, hay más de cincuenta MEs de «incubación». Se trata de startups nuevas de cosecha propia que se centran en los mercados emergentes, como ThunderRobot, una unidad que fabrica computadoras para videojuegos superrápidas; o Xinchu, un refrigerador «inteligente» que conecta a los usuarios con servicios prestados por terceros, como la entrega de alimentos frescos.

Por último, hay unas tres mil ochocientas MEs de «nodo», que venden productos y servicios como el diseño, la fabricación, el soporte de recursos humanos y las estrategias comerciales. Otras MEs de nodo, dispersas por China, se encargan de las ventas y el marketing.

Estas unidades independientes son clave para el objetivo de Zhang de construir la primera compañía del mundo para la era de internet. Esto supone algo más que desarrollar productos habilitados para la web; significa crear un modelo de organización que imite la arquitectura de internet. Aunque la red es increíblemente diversa, está unificada por unas medidas técnicas comunes que hacen que el ciberespacio sea navegable y que permite que los sitios de internet intercambien recursos comunes, como la información. Este es el modelo de la estructura modular de Haier. Las MEs son libres para formarse y evolucionar sin apenas tener una dirección central, pero comparten el mismo enfoque para la determinación de objetivos, la contratación interna y la coordinación entre unidades.

2. De los objetivos incrementales a los objetivos principales

La audacia es el sello distintivo de todas las startups exitosas. En las firmas emprendedoras, la aspiración va más allá de los recursos, y la innovación es la única manera de marcar la diferencia. En cambio, en las empresas establecidas, hay poco margen; basta con hacerlo algo mejor que el año anterior y seguir al mismo ritmo que los demás.


En Haier, todas sus unidades tienen unos ambiciosos objetivos de crecimiento y transformación, conocidos internamente como «objetivos principales». En lugar de tomar como punto de partida el rendimiento del año anterior, los objetivos de crecimiento se establecen «afuera». Una unidad de investigación recopila, producto por producto, estadísticas sobre las tasas de crecimiento del mercado en todo el mundo, y luego utiliza esta información para establecer los objetivos de crecimiento de las MEs. En el mercado chino, estos objetivos derivan de una evaluación muy detallada y ascendente del tamaño y el crecimiento esperado de unos segmentos de clientes específicos y de unas categorías de producto en miles de territorios.

Se espera que las MEs transformadoras aumenten sus ingresos y sus beneficios de 4 a 10 veces más rápido que el promedio de la industria, aunque el objetivo exacto depende de la posición competitiva de cada ME. En las categorías de producto o en las geografías en las que Haier anda rezagada, el listón está aún más alto, ya que la ME tiene mucho margen para ampliar su participación en el mercado. En cambio, en las áreas en las que Haier lidera, el objetivo es más modesto, aunque siga siendo un múltiplo de la línea de base del mercado.

El objetivo principal de una ME también tiene un componente de transformación. Cada una de las MEs orientadas al mercado tiene que trabajar duro para convertirse en una empresa del «ecosistema». El primer paso para ello es la personalización masiva. Haier ha invertido mucho en unos métodos de fabricación avanzados, y ahora casi todas las fábricas pueden trabajar por encargo. El siguiente paso consiste en convertir a los clientes en usuarios ofreciéndoles unos servicios que produzcan un flujo de ingresos constante. Por ejemplo, una ME que venda bombas de calor podrá ofrecer a sus clientes un servicio de supervisión en tiempo real que les ayudará a aprovechar al máximo la eficiencia energética de sus edificios de oficinas. 

El objetivo primordial es construir una plataforma que conecte a los usuarios con los proveedores externos de servicios. Un buen ejemplo es Community Laundry, una empresa que instala y mantiene conectadas por internet a más de cuarenta mil lavadoras repartidas en mil campus de universidades chinas. Gracias a esta popular aplicación para teléfonos inteligentes, que permite a los estudiantes universitarios programar y pagar por el uso de las lavanderías de los campus, el equipo de esta ME proporciona a los proveedores externos acceso a los más de 10 millones de usuarios de la aplicación. Actualmente, la plataforma Community Laundry alberga docenas de otros negocios, como el de reparto de comida y de muebles de dormitorio, y recibe una parte de los ingresos que generan esos negocios. El equipo de Community Laundry está expandiendo este modelo a hoteles económicos y ha servido de inspiración a otras MEs de Haier en Japón y la India.

El interés que tiene Haier en desarrollar plataformas refleja su creencia de que la única manera de igualar los múltiplos de valoración de las exitosas empresas de internet es aumentando gradualmente su base de usuarios al mismo tiempo que se reducen los costes marginales. El objetivo: empresas de poco capital en las que los costes variables sean prácticamente cero.

Haier supervisa la transformación de cada una de sus microempresas con una «declaración de valor añadido para todos», en la que se incluyen métricas detalladas como el grado de participación del usuario en el desarrollo del producto, el grado en que los productos de Haier ofrecen un valor único al cliente y el porcentaje de ganancias derivado de los ingresos del ecosistema.

Las MEs de nodo también tienen unos objetivos principales vinculados a unos puntos de referencia externos. Por ejemplo, un nodo de fabricación puede ser el responsable de reducir los costes, acortar el tiempo de entrega, mejorar la calidad y automatizar más sus instalaciones de producción.

Muchas organizaciones no plantan cara a las viejas costumbres hasta que el negocio se topa con un muro. El cambio es reactivo, no proactivo. En Haier, los objetivos principales obligan a las MEs a reexaminar continuamente sus suposiciones fundamentales. Igual que ocurre en una startup, en Haier todos saben que hacer más de lo mismo no es la solución.

3. De los monopolios internos a la contratación interna

En una startup todos informan al cliente. La mayoría de los empleados tienen un interés económico en la empresa y saben que la única manera de crear valor es haciendo cosas que asombren a los clientes. En las grandes empresas, en cambio, los empleados suelen estar al margen de las fuerzas del mercado. Desempeñan sus trabajos en las áreas de recursos humanos, I+D, fabricación, finanzas, tecnología de la información y legal, que son esencialmente monopolios internos. Por muy ineptos o ineficientes que sean esos proveedores no pueden ser despedidos. Las relaciones internas se rigen por una serie de mandatos, precios de transferencia, asignaciones superiores y relaciones jerárquicas, más que por unos contratos libremente negociados. El resultado: mediocridad, inflexibilidad e ineficacia. 


Eso también es diferente en Haier. Cada microempresa es libre de firmar contratos, o no, con otras microempresas. Un usuario típico de una ME firmará contratos con al menos una docena de microempresas de nodo. Si piensa que sus necesidades serán mejor atendidas por un vendedor externo, podrá ir fuera a buscarlo. Tanto los acuerdos internos como los externos se negocian sin que apenas interfieran los altos directivos.

El equipo de una ME mira los objetivos de rendimiento fijados y se pregunta: «¿Qué clase de diseño, tecnología, producción y marketing necesitamos para lograr nuestros objetivos?». A continuación, el equipo pedirá ofertas a las diferentes microempresas de nodo. Para cada petición de servicio se suelen presentar dos o tres propuestas. Las siguientes discusiones son una buena ocasión para que las partes se planteen las prácticas existentes y propongan otras nuevas. Los nodos específicos de marketing y ventas, por ejemplo, podrán retar a los nodos de fabricación sobre cómo tratarían los problemas de calidad para los productos que se envían a su región.

Aunque tal proceso parezca bastante complicado, en realidad hay unas normas predefinidas y «predeterminadas» sobre los estándares mínimos de rendimiento y los márgenes que reducen la fricción durante las negociaciones. Una vez terminada la negociación, hay unas aplicaciones de móvil que ofrecen una visión en tiempo real de cómo es el rendimiento de cada nodo respecto a sus objetivos. Los términos de la negociación podrán ser renegociados durante un año si cambian las circunstancias ―de ahí la preferencia de Haier por el término «acuerdo», en lugar de «contrato»―. Un líder de una ME nos contó que durante los dieciocho meses anteriores había tenido que sustituir doce nodos. Los nodos que no son capaces de dar un servicio competitivo pueden quebrar, y de hecho lo hacen. Una parte importante de los ingresos de un nodo depende del éxito de los clientes de su ME.

En el año 2019, Haier empezó a promover acuerdos directos entre nodos de proveedores, como la distribución y la fabricación. La finalidad de ese cambio era hacer que los nodos de proveedores fueran aún más responsables ante los clientes finales. Los primeros resultados han sido muy buenos: en una región, el tiempo de espera para sustituir las partes defectuosas de un refrigerador se ha reducido de cinco días a veinticuatro horas. 

El que una microempresa orientada al mercado no consiga sus objetivos principales afecta al nodo, puesto que todos los acuerdos internos tienen una cláusula que vincula la compensación del nodo al rendimiento de la ME orientada al mercado. Así, el sueldo de cada empleado está vinculado con los resultados del mercado. Zhang exagera poco cuando dice: «En Haier ya no pagamos a nuestros empleados. Ahora, les pagan nuestros clientes». O, como dice otro alto directivo: «En Haier, todos los empleados son capitalistas».

El modelo de compensación de Haier tiene tres ventajas. Por un lado, fomenta la excelencia. Los nodos que no consiguen dar un servicio de alto nivel pierden a sus clientes internos. En segundo lugar, unifica a todos los empleados alrededor del objetivo de crear unas experiencias extraordinarias para el cliente. Cuando una ME corre el riesgo de no conseguir sus objetivos, los representantes de todos sus nodos se unen para resolver el problema. Por último, aprovecha al máximo la flexibilidad: las MEs orientadas al mercado son libres de reconfigurar su red de vendedores, internos y externos, cuando surgen nuevas oportunidades.

4. De la coordinación impuesta a la coordinación voluntaria

Es probable que te estés preguntando: ¿Cómo es posible que una empresa con más de cuatro mil unidades independientes pueda sincronizar sus inversiones en tecnología y sus instalaciones? ¿Cómo consigue coordinarlo todo sin pisotear la autonomía de sus microempresas?


En una startup la coordinación surge espontáneamente. Cuando hay un problema, la gente se reúne y habla. A medida que la empresa crece y las unidades operativas se compartimentan más, cada vez es más difícil gestionar la infinita variedad de interdependencias. La solución más habitual a este problema es la de dar a los equipos centrales la responsabilidad de coordinar la estrategia y la inversión en las diferentes funciones ―por ejemplo, marketing, fabricación, compras y logística―. Inevitablemente, eso lleva a una mayor centralización, a unos gastos generales más elevados y a una menor capacidad de reacción. 

El enfoque de Haier es diferente. Para lograr economías de escala y de alcance, Haier prioriza la colaboración por encima de la coacción. Cada ME forma parte de una plataforma, y el propietario de la plataforma es el encargado de identificar las oportunidades de coordinación entre las MEs. Algunas plataformas han unido MEs que trabajan en categorías de producto similares, como son los productos de lavado, de refrigeración o de audiovisuales; mientras que otras se concentran más en las capacidades comunes, como son el marketing digital y la personalización masiva. Una plataforma típica engloba a más de cincuenta microempresas (ver Figura 5-1).

Figura 5-1

La plataforma de refrigeración de Haier

Haier está formada por miles de microempresas (MEs) que están agrupadas en plataformas. Este gráfico muestra la plataforma de refrigeración.
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Las responsabilidades del propietario de la plataforma incluyen:



	Reducir al máximo las duplicaciones de las carteras de productos de la ME.

	Identificar oportunidades para que las MEs utilicen componentes comunes.

	Coordinar las inversiones importantes en tecnología e instalaciones.

	Coordinar las interacciones de la ME con los socios externos.

	Ayudar a difundir las mejores prácticas.

	Coordinarse con otras plataformas de la industria.





			En teoría, nadie depende del propietario de la plataforma, y este tampoco tiene un equipo de personal. ¿Cómo puede entonces el propietario ejercer su influencia? Básicamente, reuniendo a los equipos de la ME y ayudándoles a construir estrategias en las áreas de interés común, como aprender sobre el internet de las cosas o crear productos que se comuniquen entre sí. La función del propietario de una plataforma es la de facilitar, y no imponer, la coordinación. Wu Yong, expropietario de una plataforma de refrigeradores, dice: «Mi trabajo consiste en abrir los canales y crear los incentivos para que los equipos de la ME colaboren. Es una función diferente a la que tendría en una estructura piramidal típica, que sería la de dar órdenes».

			Un ejemplo típico de coordinación es el que se dio cuando se produjo la transición a los refrigeradores «no frost»; ese cambio requirió una costosa actualización de las instalaciones de producción. Wu Yong, como propietario de la plataforma, trabajó con las MEs de usuario y con los nodos de fabricación para desarrollar una estrategia común y emprender los cambios necesarios. Reflexionando sobre la iniciativa, Wu Yong recuerda: «Yo ayudé a agilizar las cosas, pero los equipos de la microempresa planificaron y ejecutaron juntos el trabajo».

			Se espera que los líderes de las plataformas las hagan crecer desarrollando nuevas MEs. En 2014, motivado por el objetivo de Haier de convertirse en el líder mundial de electrodomésticos inteligentes, Wu Yong fundó una startup para los refrigeradores en red, la mencionada Xinchu. Aparte de desarrollar el propio producto, Xinchu se encargó de desarrollar un ecosistema que permitiría a los usuarios comprar comida fresca a una red de proveedores y planificar la entrega en un máximo 30 minutos. En Haier, los propietarios de las plataformas son empresarios y, al mismo tiempo, conectores. 

			El trabajo del propietario de la plataforma está respaldado por los nodos de integración, los cuales se encuentran dentro de cada una de las plataformas de la industria. Estas unidades ayudan a las MEs a importar tecnología de otras partes de Haier y a identificar a los socios internos para coinvertir en las nuevas iniciativas. Igual que ocurre con los propietarios de las plataformas, la integración fomenta la colaboración, en lugar de reforzar la conformidad.

			Las MEs confían también en la experiencia de las plataformas centradas en la competencia. Dos de las más importantes son la fabricación inteligente y el marketing, cada una de ellas emplea a menos de cien personas. El nodo más grande dentro de la plataforma de fabricación ofrece apoyo técnico a la personalización masiva. Otro nodo, el de la ingeniería inteligente, utiliza unas herramientas de producción avanzadas para la compañía.

			El papel principal de la plataforma de marketing es proporcionar a las MEs información del cliente. Si bien cada ME de usuario recopila grandes cantidades de información a través de sus propios canales de redes sociales, el nodo de big-data de la plataforma de marketing integra información de la web corporativa de Haier y de otras fuentes, internas y externas, de la compañía. La idea es desterrar las perspectivas transversales y crear unos modelos predictivos que ayuden a las MEs a responder a las necesidades emergentes de los clientes. Por ejemplo, avisar a las MEs de la plataforma de lavado de que un cliente ha comprado un refrigerador y un horno, por lo que tal vez esté haciendo una remodelación y también necesitará electrodomésticos de lavandería.

			Aunque las plataformas de marketing y fabricación fijen normas ―por ejemplo, para visuales de marca y software de automatización de fábrica―, emiten pocas órdenes. Y, al igual que otras unidades de Haier, esas plataformas también tienen un interés financiero en el éxito de sus clientes internos.

			Además, la responsabilidad compartida de Haier con sus clientes fomenta la colaboración interna. Por ejemplo, cuando varias MEs empezaron a oír que los productos inteligentes de Haier no estaban intercomunicados, se reunieron para llegar a un gran acuerdo por el cual Xinchu ofrecería una plataforma de tecnología común para los dispositivos en red de la compañía, mientras que otras MEs aportarían estudios de clientes y tecnologías de apoyo. Este tipo de reunión informal es un ejemplo de lo que Haier ahora denomina una «microcomunidad del ecosistema». Por ejemplo, la comunidad Internet of Food de la compañía engloba a varias MEs de diferentes plataformas de productos, incluidos la refrigeración, la cocina y los pequeños electrodomésticos. Externamente abarca a millones de usuarios y cientos de socios, entre ellos están las tiendas online y los proveedores de comida orgánica.

			En la mayoría de las empresas, coordinación significa centralización, pero en Haier no es así. Zhang considera que los trade-offs se resuelven mejor si los realizan quienes están más cerca del cliente, las MEs que son libres de elegir cuándo colaborar y cuándo trabajar por su cuenta.

			5. De lo no inventado aquí a la innovación abierta

			Las startups suelen ser sistemas abiertos. Involucran a los usuarios desde el principio, y muchas veces durante el proceso de desarrollo. El objetivo es crear un círculo virtuoso en el que una base de clientes extensible provoque un torrente de ideas que se puedan aprovechar para mejorar la oferta y atraer a más clientes. En una startup, los clientes son cocreadores.


			Si los recursos son limitados, las empresas emergentes tendrán que ser creativas para aprovechar los recursos externos. En lugar de ganar peso internamente, comprarán los servicios esenciales a unos proveedores en la nube y, normalmente, confiarán en Google y en Facebook para su marketing. Siempre que sea posible alquilarán, en lugar de comprar.

			Las burocracias, en cambio, son sistemas cerrados. Distinguen claramente entre personas internas y externas, valoran mucho el secretismo y evitan recurrir a socios externos para tareas críticas. El problema de los sistemas cerrados es que, en vez de adaptarse, se atrofian. Haier, consciente de ello, no se ve como una empresa, sino como un centro de una red mucho más extensa. Las implicaciones de esta visión son enormes.

			En primer lugar, cada nuevo producto o servicio de Haier se desarrolla de forma abierta. Por ejemplo, cuando decidieron desarrollar un nuevo aire acondicionado doméstico, usaron el motor de búsqueda Baidu para preguntar a los posibles clientes sobre sus necesidades y sus preferencias. Recibieron más de 30 millones de respuestas. Lei Yongfeng, líder del proyecto, invitó entonces a más de 700.000 usuarios a que le dieran más detalles sobre las características y los puntos débiles del producto. Sorprendentemente, la principal preocupación era el peligro de contraer la legionella. Minimizar ese riesgo se convirtió en una prioridad clave que les hizo replantearse de nuevo el diseño de las aspas del ventilador.

			En segundo lugar, Haier ha reunido a una red de cuatrocientos mil «solucionadores» ―expertos de todo el mundo que cubren más de mil dominios técnicos―. En la plataforma Haier Open Partnership Ecosystem (HOPE), una plataforma creada para el cliente, se suben cada año más de doscientos problemas. Por ejemplo, el equipo de Lei pidió ayuda a los solucionadores para el diseño de las aspas de su nuevo aire acondicionado. En tan solo una semana se recibieron varias propuestas, y el diseño ganador, que imita a un turboventilador de un avión, fue el de unos investigadores del Centro de Investigación y Desarrollo Aerodinámico de China. En total, treinta y tres instituciones participaron en el desarrollo del aire acondicionado. Cuando salió al mercado, a finales del 2013, el túnel de viento Tianzun fue un éxito rotundo.

			Con los proyectos de colaboración como el de Tianzun, Haier crea una «reserva de patentes» en la que sus socios pueden compartir confidencialmente sus inventos ―sabiendo que serán recompensados si finalmente su tecnología se utiliza en el producto final―. Los proveedores que colaboran en el proceso inicial de diseño también tienen un trato preferente cuando llega la hora de seleccionar al vendedor.

			Al hacer el desarrollo de producto online, Haier ha reducido el tiempo desde la concepción de la idea hasta que sale al mercado el producto en un 70 %. Los nodos de fabricación y diseño, los clientes potenciales de las MEs de usuario y los socios trabajan en paralelo durante todo el proceso, que empieza con las discusiones iniciales sobre las necesidades del cliente.

			Una tercera característica del compromiso que tiene Haier con la transparencia es el uso que hace de la financiación colectiva para sufragar los gastos de desarrollo del producto. En parte, esto es una respuesta a la política de la compañía de «financiación cero», por la cual a las nuevas ofertas se les niega una financiación significativa hasta que hayan sido validadas por los usuarios. Veamos, por ejemplo, Air Cube: una combinación revolucionaria de humidificador y purificador de aire. Durante su gestación, más de ochocientos mil seguidores online colgaron sus comentarios. Cuando el prototipo estuvo listo, se puso a la venta en una conocida web de crowdfunding, a través de la cual más de siete mil quinientas personas optaron por comprar un prototipo. Sus opiniones y sus comentarios acerca del producto ayudaron a Haier a retocar aún más el Air Cube antes de su lanzamiento formal.

			Tan Lixia, director financiero de Haier, resume la filosofía de la empresa respecto a la innovación abierta: «La compañía no tiene límites. Si puedes ayudar a crear valor para los usuarios, no debería importarte el que seas o no un empleado de Haier».

			6. De la fobia a la innovación a la creación de nuevos negocios

			A diferencia de las startups, las burocracias son intrínsecamente conservadoras. J. Peter Laurence, autor de The Peter Principle, escribió irónicamente: «La burocracia defiende el statu quo mucho más allá del momento en que el quo ha perdido su statu». Para combatir esta tendencia, Haier ha convertido toda su organización en una fábrica de startups. Actualmente, sus cincuenta y pico MEs de incubación representan más del 10 % de la capacidad de mercado de Haier. Abarcan una amplia gama de productos, desde Hairyongi, una startup de tecnología financiera que concede préstamos a pequeñas empresas, hasta Express Cabinets, una red de taquillas de almacenamiento que permite a los granjeros entregar directamente los productos a los clientes en unas diez mil comunidades (para más detalles sobre cómo Haier crea nuevos negocios, ver el apartado «El nacimiento de una microempresa»). 


			El nacimiento de una microempresa

			En mayo de 2013, Lu Kailin, junto con dos compañeros de Haier, se dispusieron a crear un potente ordenador personal que fuera extraordinario para los videojuegos. Los tres acababan de graduarse en la universidad, donde habían pasado gran parte de su tiempo libre jugando a videojuegos con sus amigos. Cautivados por el atractivo mundo de los videojuegos, se preguntaban cómo podrían convertir su pasión en un negocio. Parecía que podrían obtener enormes beneficios. El incremento de las ganancias y la tecnología cada vez más barata avivaban la demanda de juegos online. Por otro lado, aquel trío consideraba que los ordenadores del mercado no están bien equipados para las exigencias del juego extremo.

			Lo primero que hizo aquel equipo fue estudiar más de treinta mil comentarios online sobre los ordenadores para videojuegos. A los jugadores serios como ellos les frustraba la falta de potencia, la baja resolución de las pantallas y el soso diseño de los ordenadores que fabricaban Haier y sus competidores. Después de sintetizar su estudio en trece puntos débiles que detectaban los usuarios, Lu y sus compatriotas escribieron una nota a Zhou Zhaolin, jefe de la plataforma que incluía el negocio de los ordenadores Haier, suplicándole una reunión. Zhou al principio se mostró escéptico: «Esos tres jóvenes trajeron un ordenador a mi despacho. Era uno de 15 pulgadas, muy pesado; normalmente, nosotros vendemos máquinas de entre 11 y 13 pulgadas que son muy eficientes. Mi primer instinto fue descartar el proyecto». Pero enseguida Zhou se dio cuenta de que realmente él no podía tomar esa decisión. «Antes de tomar una decisión, tenemos que escuchar la opinión de los usuarios y los empresarios, no la de los directivos», dice Zhou. Zhou entregó al equipo una modesta cantidad de capital inicial (unos 270.000 dólares), con la condición de que cualquier financiación posterior de Haier estaría condicionada a la prueba exitosa del mercado.

			Con esta aportación inicial de capital, el equipo diseñó y fabricó su primer ordenador para videojuegos de Haier. Gran parte del diseño inicial del ordenador ThunderRobot y de su trabajo de producción se realizó con la ayuda de otros socios externos, como Quanta Computers ―un fabricante taiwanés que produce ordenadores para Dell―, Hewlett-Packard y otras compañías. En diciembre de 2013, tan solo siete meses después del lanzamiento del nuevo negocio, el equipo ya estaba listo para sacar al mercado su primer producto. Lo sacaron primero en JD.com, una web china de comercio online, y en menos de un minuto se habían agotado los primeros quinientos ordenadores, con colores brillantes y de estilo agresivo. Unas semanas más tarde, la segunda remesa de trescientas unidades se agotó en veinte minutos.

			Entusiasmados con aquel primer éxito, el equipo se pasó el primer trimestre del año 2014 elaborando un plan de negocio detallado, y en abril recibieron unos 180.000 dólares de Haier. Al mismo tiempo, el equipo fundador invirtió 60.000 dólares de su propio dinero para tener una participación del 20 %. Otras rondas de financiación atrajeron a varias firmas de capital riesgo. En septiembre de 2017, ThunderRobot fue clasificada en el mercado NEEQ de China con una valoración de OPI de unos 180 millones de dólares. Desde entonces, la compañía casi ha duplicado su valor de mercado y espera cotizar pronto en una de las principales bolsas de China.

			Con una plantilla de 110 personas, ThunderRobot es el proveedor líder de ordenadores para videojuegos de China y ha hecho importantes incursiones en otros mercados asiáticos. Aprovechando la lección aprendida de su padre corporativo, ThunerRobot está creando sus propias MEs de incubación, entre las que hay un negocio de videojuegos por streaming ―la web recibe 3 millones de visitas diarias―, una plataforma que organiza equipos y torneos online, y una incursión en la tecnología de realidad virtual y otros periféricos para juegos.

			En Haier, hay tres maneras de lanzar un nuevo negocio. El primer caso y el más habitual es que un empresario interno publique una idea online e invite a otros a desarrollar el modelo de negocio emergente. Así es cómo Zhang Yi, director del servicio posventa en aquel momento, lanzó la idea de Express Cabinets. La segunda consiste en que el líder de una plataforma solicite propuestas sobre una oportunidad inexplorada. La tercera son las ferias mensuales que organiza Haier en China, en las que posibles empresarios presentan sus ideas a los líderes de las plataformas y a los miembros de la plataforma de inversión e innovación de Haier. 

			Cada ME de incubación es una entidad legal independiente, financiada en parte por el equipo fundador. Como es posible que los líderes internos no estén en una buena posición para evaluar las ventajas de una nueva idea, en Haier muchas veces exigen que el equipo de la startup obtenga financiación de riesgo externa antes de contribuir con recursos internos. Recientemente, nueve de las catorce microempresas nuevas recibieron inversión externa antes de obtener dinero de Haier. A pesar de esto, Haier casi siempre acaba con una participación mayoritaria en las startups, ya que normalmente tiene la opción de comprar a sus socios de riesgo utilizando una fórmula de valoración preestablecida. 

			Lo mismo que ocurre con otras unidades dentro de Haier, las MEs de incubación contratan a nodos para el desarrollo, la distribución y el apoyo administrativo. Los acuerdos de plena competencia permiten a las MEs emergentes aprovechar el tamaño y el poder de negociación de Haier, al mismo tiempo que evitan el riesgo de que se entrometa la burocracia.

			Haier reconoce que la única manera de encontrar la próxima oportunidad millonaria es lanzar una serie de startups y darle a cada una de ellas la libertad de perseguir su sueño. Uno de los socios de capital riesgo de la compañía explicó: «Las microempresas son como una unidad de reconocimiento: exploran el campo de batalla e identifican las oportunidades más prometedoras. Es como una función de búsqueda gigante».

			7. De empleados a propietarios

			En una startup, los empleados piensan y actúan como propietarios porque la mayoría de ellos lo son. Los miembros del equipo tienen un alto grado de autonomía, y nadie a quien culpar si las cosas salen mal. Esta combinación de potencial y autonomía da a las nuevas empresas su ventaja. No es de extrañar que Haier haya tratado plasmar tales ventajas en su propio modelo de gestión.


			En Haier, las MEs funcionan como unidades de negocio autogestionadas, y sus libertades están formalmente recogidas en tres derechos:

			
					ESTRATEGIA: el derecho a decidir qué oportunidades perseguir, establecer prioridades y formar asociaciones tanto internas como externas.

					PERSONAL: el derecho a tomar decisiones de contratación, combinar personas y funciones, y definir las relaciones laborales.

					DISTRIBUCIÓN: el derecho a fijar las tasas de remuneración y a distribuir las bonificaciones.

			

			Estos derechos conllevan un grado de responsabilidad proporcional. Los objetivos principales se descomponen en objetivos semanales, mensuales y trimestrales para cada miembro de una función específica. De esta manera se puede ver mejor quién está rindiendo bien y quién no. Como ocurre en la mayoría de las startups, los salarios base son bajos. Las oportunidades de compensación adicional están vinculadas a tres umbrales de rendimiento: 

			
					RENDIMIENTO BASE. Cuando el crecimiento de las ventas y las ganancias trimestrales de una ME supera el objetivo base, los miembros del equipo reciben una bonificación proporcional al monto por el cual se excedió el objetivo.

					MECANISMO AJUSTADO AL VALOR (VAM, de sus siglas en inglés). Si una ME consigue un objetivo intermedio entre el objetivo base trimestral y su objetivo principal, conocido como objetivo VAM, se duplica la bonificación del equipo. En este nivel, los empleados también pueden contribuir con su propio dinero ―generalmente, 2.200 dólares― a una cuenta de inversión especial. Si el equipo alcanza el objetivo VAM en el trimestre siguiente, esa inversión produce un dividendo del 100 %.

					OBJETIVO VAM ANUAL. Cuando una ME supera su objetivo VAM durante cuatro trimestres consecutivos, se vuelve elegible para la participación en los beneficios. El 20 % de los beneficios netos de la ME que superan el objetivo VAM se distribuye al equipo, aunque el 30 % de dicha cantidad queda reservada para financiar las bonificaciones del año siguiente. A medida que una microempresa se acerca a su objetivo principal, la participación en los beneficios se incrementa proporcionalmente, a veces superando el 40 %. 

			

			Esta combinación de bonificaciones, dividendos y participación en los beneficios les da a los empleados la oportunidad de multiplicar su salario base muchas veces. Habiendo tanto en juego es normal que los miembros de los equipos de las MEs tengan tan poca paciencia con los líderes incompetentes. Si una ME no consigue alcanzar sus objetivos base durante tres meses consecutivos, se activa automáticamente un cambio de liderazgo. Si la ME consigue sus objetivos base pero no alcanza los objetivos VAM, un voto de dos tercios de los miembros de la ME puede expulsar al líder existente.

			Los nuevos líderes son elegidos competitivamente. Lo normal es que tres o cuatro candidatos presenten sus planes al equipo de la ME. A veces, el equipo rechaza la lista completa de candidatos, y el proceso de búsqueda pasa entonces a la segunda ronda.

			Los líderes de bajo rendimiento también son vulnerables a una toma de posesión hostil. Cualquier persona de Haier que piense que es capaz de gestionar mejor una ME con problemas puede lanzar una propuesta al equipo. Puesto que los datos del rendimiento de las MEs están disponibles para toda la empresa, es fácil detectar oportunidades para asumir un cargo. Si el plan de un intruso es convincente, se producirá un cambio de liderazgo. En principio, esto es lo mismo que ocurre cuando una compañía tiene un rendimiento inferior constante y una firma de inversión privada compra la empresa; pero, a diferencia de Haier, la mayoría de las compañías no tienen un mercado interno de control.

			El camino hacia el modelo Rendanheyi

			A diferencia de Alibaba o Tencent, Haier no es una superestrella de la nueva economía china. Hace treinta años, la empresa era una compañía de propiedad colectiva con problemas que producía productos de dudosa calidad. Hoy en día, es un caso de estudio sobre lo que se puede lograr cuando una empresa establecida está dispuesta a desafiar las estructuras autoritarias de la burocracia y los asfixiantes procesos llenos de normas. ¿Quién habría imaginado que es posible dirigir una gran empresa global con tan solo dos niveles de dirección entre los empleados de primera línea y el director ejecutivo?


			Quizá sea Haier, entre las organizaciones de su tamaño, la que está más radicalmente administrada y, sin embargo, sus prácticas revolucionarias no la hacen invencible. Igual que cualquier otra organización, es vulnerable a las fuerzas geopolíticas y a las debilidades humanas que podrían poner en peligro a cualquier empresa. No obstante, su éxito indica que no deberíamos seguir confundiendo la idea del emprendimiento con la de un lugar geográfico determinado ―sea Silicon Valley o una microempresa de incubación especialmente diseñada―. Como tampoco deberíamos suponer que el espíritu emprendedor es una competencia exclusiva de pequeñas y adolescentes organizaciones. El espíritu emprendedor no debería ser más importante en una gigante multinacional que en un garaje de Palo Alto.

			Como diría Zhang, el camino desde la burocracia hasta la humanocracia es retorcido y pedregoso. El modelo Rendanheyi es el resultado de una década de producción. La compañía empezó probando el concepto de pequeños equipos de ventas y marketing en 2010. Un año más tarde, introdujo unos equipos autogestionados en las unidades de producto. Esas primeras pruebas fueron instructivas. Al principio, la contratación interna resultó problemática. Las negociaciones fueron prolongadas y contradictorias, puesto que cada unidad buscaba maximizar su propio éxito. ¿Cuál fue la solución? Incorporar una cláusula que vincula la compensación con los resultados del mercado. De esta manera se redujo la fricción y se incrementó la alineación, convirtiendo un juego de suma cero en un esfuerzo para crear valor para los clientes.

			No todos los cambios han sido fáciles. En el camino hacia el modelo Rendanheyi, más de diez mil directores medios han sido recolocados o despedidos. Pero, al mismo tiempo, Haier ha empoderado a miles de líderes nuevos de microempresas y ha generado miles de nuevos trabajos en su ecosistema de rápida expansión.

			Zhang suele recordar a sus colegas que es imposible diseñar un sistema complejo desde arriba hacia abajo. Tiene que surgir a partir de un proceso iterativo de experimentación y aprendizaje. Cuando se le pregunta cómo pudo Haier acelerar su transformación, tiene una respuesta simple: ejecutar más pruebas y reproducir las más exitosas lo antes posible.

			Zhang sabe que, para convertirse en algo global y duradero, esas pruebas tienen que estar guiadas por unos principios bien arraigados. El libro de sabiduría china I Ching, de casi tres mil años de antigüedad, nos ofrece una indicación. Zhang dice:

			Según este libro, el nivel más elevado de actividad humana debería ser como «una multitud de dragones sin un líder». En la cultura china, el dragón es el animal más poderoso. Actualmente, cada microempresa es una especie de dragón, muy capaz y competente, pero no tiene un líder. Empieza sus propios negocios en el mercado sin la dirección de un líder. Este es el nivel más elevado de gobierno humano.

			Zhang encuentra otro símil en los escritos de Immanuel Kant, filósofo alemán del siglo xix cuyo «imperativo categórico» defiende que nunca deberíamos ver a los seres humanos como simples herramientas. En una reunión de hace tiempo con los autores, Zhang se hizo eco de esta creencia cuando expuso sus aspiraciones para Haier: «Queremos animar a los empleados a que se conviertan en empresarios porque las personas no son un medio para un fin, sino un fin en sí mismas. Nuestro objetivo es permitir que cada uno se convierta en su propio director ejecutivo». No encontrarás a muchos directores ejecutivos cuya filosofía organizacional dé preeminencia a la dignidad y la propiedad humana pero, si quieres construir una humanocracia, esta es la única perspectiva que puedes adoptar. 
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			Principios antes que prácticas

			Los que se desvían del camino tradicional, como Nucor y Haier, desafían la suposición de que la burocracia es indispensable para la empresa humana a gran escala, pero ninguna de las dos empresas afirmaría ser un espécimen perfectamente desarrollado de humanocracia. Además, serían las primeras en manifestar que no todos sus sistemas y sus procesos son exportables. Lo que hace que estas empresas sean valiosos modelos a imitar no son tanto sus prácticas únicas como el conjunto de creencias distintivas que fomentaron esas prácticas. Extraer lecciones de estas y otras empresas vanguardistas es como intentar aprender de Tiger Woods. El problema no es tanto imitar los mecanismos de su swing de golf ―adaptado únicamente a su físico y en constante evolución― como aprender algo sobre las reservas de resistencia y determinación que le han ayudado a ganar quince Majors de golf.

			Al evaluar otras organizaciones, tendemos a preguntarnos qué hacen de manera diferente. Pero, si estamos tratando de dar sentido a una compañía que es diferente prácticamente en todos los sentidos, deberíamos preguntarnos cómo piensan de diferente manera.

			¿Qué creencias o principios llevaron a Ken Iverson a crear una compañía que concede a los miembros del equipo una libertad inusitada para aprender y crecer? ¿Por qué Zhang Ruimin apostó por la aparentemente imposible tarea de convertir una empresa de fabricación asentada en un invernadero empresarial? Ser pionero no es fácil. No hay un mapa para seguir. Lo único que te puede guiar es tu cosmovisión sobre la gente, las organizaciones y el éxito.

			La cosmovisión de Zhang se centra en el poder de la acción humana. Igual que Chris Rufer de Morning Star, que cree que la mejor organización es la que da a los seres humanos máxima libertad para sobresalir. La cosmovisión de Iverson gira en torno a la idea de la genialidad diaria. Piensa que son los empleados, y no los directivos, quienes hacen que la empresa prospere. Si de verdad crees en esto, la burocracia te hará llorar y, además, querrás acabar con ella.

			La gravedad o la importancia de un problema dependen de la visión del mundo que tenga cada persona ―de sus creencias paradigmáticas―. Si, por ejemplo, crees que los seres humanos tienen la sagrada obligación de cuidar el medioambiente, te tomarás la amenaza del cambio climático muy en serio. Si, por el contrario, ves la Tierra como una reserva de recursos por explotar para obtener beneficios a corto plazo, el ecologismo te importará bastante poco. Lo mismo ocurre con la humanocracia. Si tu visión del mundo da mucha importancia a la libertad y al crecimiento humano, considerarás la inhumanidad de la burocracia como algo intolerable y te sentirás obligado a actuar. Si, por el contrario, ves al ser humano como un factor de producción, pondrás excusas para defender la burocracia y te conformarás con hacer pequeñas reformas.

			Tu visión del mundo es muy importante. Sin embargo, por norma general, la mayoría de nosotros pasamos mucho más tiempo pensando en las prácticas que en los principios. Esto, más que nada, explica por qué estamos atascados.

			No podemos resolver un problema realmente novedoso, como el de crear organizaciones que sean totalmente humanas, con unos principios fosilizados. En el siglo xviii, la maravillosa idea de la «soberanía popular» inspiró a los pensadores políticos a desafiar las normas del poder monárquico. Con gran imaginación y esfuerzo, crearon en su lugar, una nueva matriz de principios a favor de la democracia, entre los que están:

			Las elecciones populares

			El sufragio universal

			La igualdad ante la ley

			La separación de poderes

			El poder judicial independiente

			La libertad de prensa

			La libertad religiosa

			De la misma manera y con la intención de dibujar el mundo subatómico, físicos como Niels Bohr y Werner Heisenberg se vieron obligados a abandonar la seguridad de la física newtoniana y descifrar un conjunto de principios totalmente nuevos: la dualidad partícula/onda, la superposición, la indeterminación y la correlación no local. Así nació la mecánica cuántica.

			La obsesión de los directivos con los procesos es comprensible. Los procesos corporativos ―como la planificación, la elaboración de presupuestos y las revisiones de rendimiento― son básicos para determinar qué ideas prevalecen, qué proyectos se han de financiar y cómo se han de distribuir las recompensas. Pero, si se trata de desarrollar la humanocracia, no basta con fijarse en los procesos. Los procesos individuales, como el método de Haier para determinar los «objetivos principales», suelen ser específicos para un contexto concreto. Por lo tanto, lo que funciona en una organización puede no funcionar en otra. Además, cada proceso forma de parte de un todo. Introducir un único proceso vanguardista en un modelo de gestión tradicional suele ser un ejercicio infructuoso ―como si te pusieras la camiseta con el número 7 de Cristiano Ronaldo pensando que así te vas a convertir en una leyenda del fútbol―.

			Vuelve a pensar en los principios de la autodirección. Aunque todos los sistemas políticos en las democracias maduras tienen algunos rasgos particulares ―Gran Bretaña, a diferencia de Estados Unidos, no tiene una constitución escrita―, todos se basan en el mismo cuerpo de principios prodemocráticos. La fuerza de una democracia no depende de ninguna estructura ni de ningún proceso determinado. Un dictador puede hacer elecciones pero, si las sabotea y persigue a la oposición, los resultados no serán democráticos.

			Mira este diagrama:

			[image: ]

			En cualquier campo establecido del quehacer humano ―como la política, la física o la gestión― encontrarás un alto grado de congruencia, tanto hacia abajo como hacia arriba, en esta jerarquía. Dentro de cualquier comunidad profesional importante, habrá una cosmovisión compartida, un acuerdo mayoritario de los problemas fundamentales que hay que resolver y una lealtad a los principios directrices comunes. Con el tiempo, cuando esos principios empiezan a ponerse en práctica, emerge un cuerpo de procesos y prácticas de apoyo. Estos, a su vez, determinarán el rendimiento del sistema.

			Dentro de la profesión de la gestión, la jerarquía sería algo así:
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			A medida que un sistema madura ―como ha hecho la gestión burocrática durante los pasados cien años o más―, las mejoras en el rendimiento se vuelven cada vez más difíciles de conseguir. En los siglos xix y xx, las disciplinas de la burocracia produjeron unos asombros avances en cuanto a la eficiencia del trabajo y el capital, pero en las últimas décadas el crecimiento de la productividad se ha ralentizado. El rico potencial de ineficiencias operativas que puede abordar se ha agotado en gran medida. La cuestión es esta: con el tiempo, el rendimiento de un sistema se va limitando, no tanto por sus procesos y sus prácticas como por sus paradigmas y sus principios.

			Como investigadores y consultores, nos costó años entender esta verdad tan simple. Hemos pasado décadas ayudando a grandes organizaciones a innovar. En un proyecto típico, pasamos semanas tratando de conseguir a los patrocinadores necesarios, diseñando conjuntamente la iniciativa y reclutando a un equipo para el proyecto. A continuación, vienen semanas de formación, brainstorming y coaching, y meses de probar los nuevos conceptos empresariales. Cuando, por fin, una serie de productos nuevos salen al mercado, se produce un aumento de los ingresos. Pero, cuando al cabo de un par de años volvamos, invariablemente nos encontraremos con que el proceso de innovación se ha frenado. Los burócratas habrán vuelto a tomar el control, y el crecimiento se habrá estancado.

			Después de haber visto esa película decenas de veces, por fin nos dimos cuenta de que estábamos trabajando para conseguir una categoría de resultados ―a partir de una innovación que rompe las reglas― que era constitucionalmente incompatible con el diseño básico del sistema. Era algo así como intentar enseñarle a un perro a caminar con sus patas traseras. Primero intentaríamos atraer la atención de Fido, después le enseñaríamos un premio y, cuando hubiera dado unos cuantos pasos tambaleándose, le acariciaríamos la cabeza y le diríamos «¡buen chico!». Pero cuando Fido volviera a caminar lo haría de nuevo con sus cuatro patas. En lugar de pensar «¡caramba, qué bien!, voy a volver a probarlo», se quedara allá quieto jugando con un hueso y pensando: «¿De qué va? ¿Ese idiota aún no sabe que soy un cuadrúpedo?».

			Para que nuestras organizaciones sean más innovadoras, adaptables y motivadoras, necesitan un nuevo ADN. Necesitan convertir sus principios en otros más humanos. Los ajustes a los sistemas y procesos existentes ―un poquito de formación en mindfulness, unos cuantos equipos ágiles, un toque de transformación digital o una nueva capa de análisis― nunca producirán mejoras no lineales en la efectividad organizacional. Para que eso ocurra, tendrás que retroceder hasta el principio.

			La burocracia, por ser un sistema estrechamente integrado, fue diseñada para producir exactamente lo que produce: conformidad, disciplina y predictibilidad. Es una máquina de hacer salchichas que produce ―mira por dónde― ¡salchichas! Tal vez se podría actualizar para que produjera salchichas mejores, o salchichas veganas o más salchichas por hora, pero nunca va a producir otra cosa que no sean salchichas hasta que volvamos a la mesa de dibujo.

			Si queremos construir organizaciones que estén tan capacitadas como la gente que hay en ellas, tenemos que empezar desde cero. Necesitamos un nuevo paradigma organizacional: uno en el que las personas no sean consideradas como «recursos» o «capital». También tenemos que volver a enmarcar el problema: el objetivo es maximizar la participación, no el conformismo. Y tenemos que inculcar unos principios humanos en cada estructura, sistema, proceso y práctica. Si nos tomamos en serio la creación de organizaciones que sean adecuadas para los seres humanos y para el futuro, no tendremos que hacer nada más. 

			Sigamos adelante pues. En los siete capítulos siguientes veremos los principios fundamentales de la humanocracia. Extraídos de la gestión más innovadora, comprenden un conjunto completo y generalizable de directrices para crear una organización posburocrática. Estas directrices juntas forman el genoma de la humanocracia.


			
― 7 ―

			El poder de la propiedad

			¿En qué tipo de organización están las personas más dispuestas a dar lo mejor de sí mismas: a esforzarse más, arriesgar y desafiar el pensamiento tradicional? ¿En qué tipo de organización están las personas más conectadas con los clientes, las más responsables y las más comprometidas? En nuestra experiencia, la respuesta es en una startup. 

			En una startup exitosa…

			A los empleados les une su pasión por abrir nuevos caminos.

			Los equipos son pequeños, los roles apenas están definidos y las normas son flexibles. 

			Hay pocos niveles y poca presión para el cumplimiento.

			Los objetivos ambiciosos y los plazos ajustados hacen que todos hagan más con menos.

			La obligación de crecer rápidamente crea en los empleados una disposición a aprovechar los recursos externos.

			Hay pocas formalidades y el método preferido de comunicación son las reuniones de todo el personal.

			Se aprecia la iniciativa y se anima a las personas a que asuman algunos riesgos comedidos.

			En otras palabras, una startup es audaz, simple, abierta, plana y libre. No son estos los adjetivos que utilizarías para describir a una empresa tradicional.

			No es de extrañar que sean los insurgentes los que cambien el mundo. Como escribió el fallecido historiador de Harvard Arthur Cole: «Estudiar el emprendimiento es estudiar la figura central en la historia económica».1 La Revolución Industrial estuvo impulsada por la energía del emprendimiento. En el siglo xix, a medida que avanzaban las libertades políticas y económicas, millones de personas se vieron por fin libres para hacer de sí mismas todo lo que les permitieran sus pasiones y sus energías. De sus filas salieron emprendedores como Josiah Wedgwood, Richard Arkwright, William Lever, John Cadbury, John Wilkinson y Matthew Boulton: individuos extraordinariamente imaginativos y valientes que se propusieron satisfacer las demandas del mundo de electrodomésticos, tejidos, jabones, chocolates, hierro y locomotoras.

			El emprendimiento ―o como lo denomina el Premio Nobel de Economía, el economista Edmund Phelps, «la innovación desde la base»― es tan importante para el dinamismo económico hoy en día como lo fue en el siglo xix.2 Los emprendedores destapan el valor de las nuevas tecnologías, estimulan la competencia, satisfacen las necesidades no cubiertas y crean nuevos puestos de trabajo. 

			El emprendimiento también es esencial para el progreso humano. Phelps está en lo cierto cuando afirma que estamos más vivos cuando tenemos «la experiencia de la estimulación mental, el reto de resolver problemas nuevos… y la emoción de aventurarnos en lo desconocido».3

			Cuando la burocracia o las políticas estáticas asfixian el emprendimiento, las economías y los seres humanos salen perjudicados. Esto, según Phelps, es precisamente lo que ha ocurrido durante los últimos setenta años cuando las empresas gigantes han pasado a dominar el panorama económico. Señala que en épocas anteriores, cuando las economías estaban pobladas por pequeños propietarios…

			Hasta al empleado peor pagado, si tenía una idea para hacer algo nuevo o diferente, se le daba una oportunidad para que alguien de la alta dirección le escuchara, si no el director general. De esta manera, los empleados de la compañía prestaban atención a las ideas nuevas que se les ocurrían y, por ese motivo, se les ocurrían más ideas nuevas. En las empresas gigantes en las que la jerarquía es enorme eso es impensable.4

			Sobre este tema, Phelps se hace eco de Cole, quien cincuenta años antes había escrito advirtiendo a los lectores de que el emprendimiento estaba en riesgo por culpa de la «podredumbre seca» de la burocracia.5 Las burocracias están dirigidas por contables, no por inventores; por administradores, no por constructores. En una gran empresa, solo una pequeña parte de los empleados son miembros activos de lo que Phelps denomina «imaginarium».

			Es un problema que el emprendimiento esté disminuyendo. En las últimas cuatro décadas, el porcentaje de empresas en la economía estadounidense de menos de un año de antigüedad se ha reducido casi a la mitad: del 15 % del total de empresas a apenas el 8 %. Al mismo tiempo, las grandes empresas se han hecho aún más grandes. Décadas de consolidación, junto con la dinámica propia de la tecnología digital de que el ganador se queda con todo, nos han dejado una economía dominada por oligopolios poderosos y políticamente conectados. 

			La consecuencia, dice Chris Hughes, cofundador de Facebook, es «una reducción del emprendimiento, un estancamiento del crecimiento de la productividad, unos precios más caros y menos alternativas para los consumidores».6 Claro está que la aplicación más estricta de las normas antimonopolio forma parte de la solución, pero también debemos trabajar para inculcar en todas las empresas el espíritu emprendedor.

			Empleados versus emprendedores

			¿Qué porcentaje de las personas que trabajan en tu organización estarían de acuerdo con las siguientes afirmaciones?


			Me apasiona mi trabajo.

			Puedo tomar importantes decisiones empresariales.

			Me siento directamente responsable ante los clientes.

			De forma intuitiva pienso en cómo mejorar eliminando lo que no es necesario.

			Mi equipo es pequeño y superflexible.

			El éxito de esta empresa depende básicamente de mí.

			Mido el progreso en días y semanas, no en meses y trimestres.

			Cada día tengo la oportunidad de resolver problemas nuevos e interesantes.

			Tengo una importante participación financiera en el éxito de esta empresa.

			¿Un 10 %? ¿Un 5 %? ¿El 1 %? Estos son el tipo de comentarios que esperarías del propietario de una pequeña empresa, pero en una organización grande son comentarios prácticamente imposibles.

			La paradoja es que precisamente las grandes empresas son las que están mejor equipadas para ser focos de emprendimiento. Tienen dinero, miles de empleados con mucho talento, terabytes de información del cliente y poderosas marcas, pero no tienen empleados que se sientan propietarios.

			Actualmente, unos 42 millones de estadounidenses trabajan para compañías que tienen 5.000 empleados o más. Es lógico pensar que entre esos 42 millones de empleados haya miles de ellos con un espíritu emprendedor y que, por cualquier motivo, no hayan tenido la oportunidad de destacar por sí mismos. A diferencia de Larry Page y Sergei Brin, cofundadores de Google, o de Evan Spiegel, fundador de Snap, ellos no han podido ir a la Universidad de Standford ni se han podido conectar a la red VC de las universidades. A diferencia de Mark Zuckerberg, ellos no tuvieron en Harvard a un compañero de clase adinerado, Eduardo Saverin, dispuesto a invertir miles de dólares en un negocio con cero ingresos. Por eso, sus ideas siguen guardadas en un cajón, y sus pasiones emprendedoras no son correspondidas.

			Uno podría pensar que los directores ejecutivos reconocerían que la mejor manera de luchar contra un batallón de rebeldes ansiosos es construir un ejército de emprendedores locales. Hoy en día nadie se extraña de que un chico de veintitantos años cree una startup. Valentin Stalf tenía solo veintisiete años cuando cofundó N26, el banco totalmente digital de más rápido crecimiento. Sin embargo, pocos directores ejecutivos creen que en sus organizaciones haya mocosos lúcidos que puedan emprender una hazaña similar. Mientras que las compañías gastan millones de dólares en el «desarrollo del liderazgo», no invierten prácticamente nada en apoyar las iniciativas de los de abajo. Esto tiene que cambiar. Para crear una humanocracia es necesario que todos los miembros del equipo tengan la capacidad de resolver problemas y la energía para crear empresas.

			La base del espíritu empresarial es la propiedad. Henry Hansman, profesor de Derecho de la Universidad de Yale, afirma que todo propietario de una empresa tiene dos derechos formales: «el derecho a controlar la firma y el derecho a apropiarse de los beneficios residuales de la firma»; en otras palabras, la libertad de tomar decisiones y la oportunidad de ganar el premio gordo.7 En la mayoría de las organizaciones, los empleados tienen tan poco de lo uno como de lo otro. No es de extrañar que la mayoría prefieran trabajar como autónomos. En un estudio reciente, el 62 % de los estadounidenses dijo que soñaba con montar su propia empresa. La cifra en el caso de los nacidos en el siglo xxi, es aún más alta: del 77 %.8

			La principal razón para dar el salto empresarial: la posibilidad de «controlar mi propio destino».

			Los posibles futuros emprendedores no son tontos. Saben que, como propietarios, tendrán que trabajar más horas y que el éxito nunca está garantizado. Sin embargo, el 61 % de los nacidos en este siglo, muchos de los cuales entraron por primera vez en el mercado laboral después de la Gran Recesión, creen que tienen más seguridad laboral trabajando para sí mismos que haciéndolo para otro, y tienen motivos para pensarlo. Muchos tienen a miembros de su familia que han sido víctimas de los recortes y a amigos que están luchando por escapar de trabajos sin salida de la gig economy. Incluso en economías potentes, saben que es difícil desarrollar una carrera cuando la mayoría de los empleadores antes contratan a terceros que a empleados a jornada completa.

			Autonomía y ventajas

			A pesar de que los empleadores que quieren dar una buena imagen se llenan la boca hablando de desarrollar su «marca de empleador» o aumentar «la propuesta de valor del empleado», son pocas las empresas asentadas que ofrecen a sus empleados lo que estos más desean: autonomía y ventajas.


			Más de un centenar de estudios han analizado el efecto de la autonomía y el reparto de beneficios en el rendimiento de las empresas, y muchos han descubierto que hay una correlación positiva.9 Los investigadores holandeses Dirk von Dierendonck e Inge Nuijten realizaron un estudio especialmente revelador.10 Empezaron construyendo un modelo de liderazgo de servicio con ocho factores. Los comportamientos esenciales de este tipo de liderazgo incluían:

			EMPODERAMIENTO: incrementando la autonomía de los subordinados en la toma de decisiones.

			RESPONSABILIDAD: haciendo que las personas se responsabilizaran de las consecuencias de sus decisiones.

			GENEROSIDAD: dando prioridad a las necesidades de los demás.

			HUMILDAD: reconociendo abiertamente tus errores y tus limitaciones.

			AUTENTICIDAD: relacionándote de una manera honesta y abierta con los demás.

			CORAJE: desafiando las normas institucionales con la intención de apoyar a los demás.

			COMPRENSIÓN: demostrando empatía y voluntad para perdonar.

			ADMINISTRACIÓN: asumiendo la responsabilidad del éxito y la integridad de la institución en su conjunto.

			A continuación, los investigadores pidieron a más de mil quinientos empleados de Holanda y de Reino Unido que puntuaran a sus líderes en cada uno de estos atributos y que se puntuaran a sí mismos en varios factores relacionados con el trabajo. Como se puede ver en la Tabla 7-1 de los ocho comportamientos de liderazgo, el empoderamiento resulta ser el que más correlación tiene con el compromiso de los empleados, la satisfacción en el trabajo y el compromiso organizacional, mientras que la responsabilidad resulta ser el factor que más efecto tiene en el rendimiento.
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							Correlación entre los atributos del liderazgo y los factores relacionados con el trabajo (R cuadrado)
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			En otro estudio, Joseph Blasi, Richard Freeman y Douglas Kruse, analizaron la relación entre la autonomía, las ventajas financieras y la rotación de personal.11 En la Figura 7-1 se ve que las diferencias en las ventajas y la autonomía, tomadas individualmente, tienen poco efecto en el índice de abandono. Sin embargo, si los combinamos, juntos reducen la rotación de personal a más de la mitad. Esta interconexión no es nada extraña. Si a alguien le pides que tenga más responsabilidades sin darle a cambio una mayor porción del pastel, lo verá como una injusticia. Por otro lado, si a alguien le ofreces la posibilidad de cobrar más y al mismo tiempo le niegas el derecho a tomar las decisiones necesarias, eso le producirá frustración y resentimiento. Esto demuestra que es la combinación de la autonomía y los beneficios lo que alimenta el entusiasmo emprendedor.

			Figura 7-1

			Efecto de las ventajas financieras y la autonomía sobre el índice de retención de empleados (índices anuales de ceses voluntarios)

			[image: ]


			Sabiendo esto, es lamentable que a los empleados se les siga encasillando en unas escalas salariales inflexibles que les dan pocos incentivos para aportar algo más que lo exigido. Piensa que:

			
					El estudio europeo sobre las condiciones laborales de 2015 descubrió que tan solo el 14 % de los empleados no directivos optaba a las bonificaciones que se dan por el rendimiento individual o del equipo. Los datos de un estudio similar realizado en Estados Unidos son algo mejores: el 15 %, pero tan solo el 4 % de los empleados de primera línea optaba a las recompensas vinculadas a la productividad.

					Los datos recopilados por Great Places to Work (las mejores empresas para trabajar) revelan que solo una de cada cinco de las empresas seleccionadas paga bonos en efectivo, siendo el montante de los mismos un escaso 4,7 % del salario del empleado.12 

					Las bonificaciones no basadas en la producción, que incluyen los esquemas de participación en los beneficios, representaron apenas un 2,1 % de los costes totales de las compensaciones de los empleados de Estados Unidos en el segundo trimestre de 2019.13 En el sector privado, menos de uno de cada seis empleados de primera línea puede optar a la participación en los beneficios. La cifra para Europa es del 10 %.14

			

			Es una enorme tontería privar a los empleados de autonomía y ventajas; sin embargo, es la norma. ¿Por qué? La explicación más plausible podría ser que los altos directivos creen que los trabajadores de primera línea tienen poco que aportar. Consideran que los empleados son recursos básicos haciendo trabajos básicos ―son como «unos trozos de carne» que no se pueden mejorar. Un exsocio de McKinsey & Company confirmaba esta creencia al advertir a los directivos que fijaran su atención en el «2 % [de empleados] que realmente van a dar [resultados]». «Son unos cuantos empleados que generan mucho valor», afirma. Al presionarlo un poco acabó admitiendo que su afirmación «no estaba respaldada por análisis de regresión o estadísticas».15 Era, en otras palabras, una hipótesis no probada o, para ser más exactos, un prejuicio.

			Este tipo de desprecio hacia el empleado medio refleja la arrogancia de los aristócratas del siglo xviii ―y tiene el mismo efecto asfixiante sobre la creatividad y la iniciativa―. La privación de autonomía y ventajas atrofia el compromiso y el rendimiento.

			Propietarios por todas partes

			Para aquellos que dudan de que es posible crear una cultura de la propiedad distribuida desde los niveles más bajos de la organización, veamos otra vez los casos de Haier y Nucor.


			Haier

			Como hemos visto en el capítulo 5, Haier tiene miles de empresarios internos. Todos los que trabajan para una de sus cuatro mil microempresas obtienen unos beneficios importantes. Aunque el salario base sea modesto ―muchas veces no supera el salario mínimo―, los equipos que consiguen sus «objetivos principales» pueden multiplicar su salario entre cinco y diez veces. Los equipos de primera línea también tienen la libertad de dirigir sus empresas como crean conveniente: pueden decidir la dirección, desarrollar productos, definir roles, contratar a los compañeros y repartir las recompensas. El resultado: una compañía rebosante de energía emprendedora que constantemente supera a sus competidores, tanto locales como internacionales.


			Nucor

			Nucor también recoge los frutos de la propiedad. La compañía produce más toneladas de acero por empleado que ninguno de sus competidores tradicionales, y sus beneficios per cápita son el triple que el de sus semejantes. El sistema de bonificaciones de Nucor anima a los miembros del equipo a que siempre estén buscando nuevas formas de mejorar su productividad; búsqueda que está motivada por la libertad que tienen para experimentar con nuevos productos y nuevos métodos de trabajo. Nucor ve a sus empleados como un pozo sin fondo de ingenio; y la posibilidad de obtener las recompensas más altas en su sector es el motor que impulsa la creatividad.


			Nucor siempre se ha negado a tratar a sus empleados como si fueran productos básicos. Al otro lado del Atlántico, uno de los bancos líderes de Suecia y un conglomerado con sede central en París han implantado unas culturas de la propiedad similares.

			Svenska Handelsbanken

			Con sede en Estocolmo, los 12.000 empleados del Handelsbanken hacen funcionar más de 840 sucursales. El banco trabaja en veinticinco países, pero ve a Suecia, Dinamarca, Finlandia, Noruega, Gran Bretaña y Holanda como sus mercados domésticos. Si medimos la rentabilidad de su capital, vemos que en los últimos cuarenta y siete años el banco ha superado a sus equivalentes europeos cuarenta y tres veces.


			A diferencia de sus competidores, el Handelsbanken considera que cada una de sus sucursales es una empresa independiente. Cada sucursal es operativamente independiente y tiene su propia cuenta de resultados. Hay pocas asignaciones para gastos corporativos, y prácticamente ningún mandato desde arriba hacia abajo. Anders Bouvin, un antiguo director ejecutivo, explica: «Si de verdad crees que el grado de satisfacción del cliente influye en los resultados, tendrás que eliminar todo tipo de mecanismo de dirección que obligue a tus empleados a hacer algo que no vele por los intereses de sus clientes».16

			Los equipos de las sucursales ―de entre ocho y diez personas― son los responsables de tomar decisiones sobre los créditos, de fijar los precios de los préstamos y depósitos, de comunicarse con los clientes y de ajustar la plantilla.

			En opinión de Bouvin, el principal argumento para el modelo «fundamentalmente humanístico» que tiene el banco es que genera mejores decisiones: «Tener tanta confianza en los empleados hace que estén más motivados y que tomen mejores decisiones que con un modelo de gestión tradicional de mandar y controlar, en el que los directivos del banco toman las decisiones desde sus despachos, lejos de donde están los clientes».17

			Handelsbanken, igual que Nucor, comparte los beneficios de sus éxitos con sus empleados de primera línea. Cada año que la rentabilidad del capital del banco supera la media del sector, un tercio de la diferencia se ingresa en una fundación que invierte en nombre de los empleados, generalmente en acciones del propio banco. Las ganancias se distribuyen a partes iguales entre todos los empleados, independientemente del rango que tengan. En 2018, la contribución fue de 90 millones de dólares; lo que representa unos 7.500 dólares por empleado ―una suma importante para el personal de primera línea―. Cuando un empleado cumpla los sesenta años podrá retirar ese capital del fondo si así lo desea. La participación de un asociado de larga duración puede valer más de un millón de dólares.

			Igual que ocurre con cualquier otra empresa de vanguardia, la combinación de la autonomía y los beneficios mantiene baja la rotación de empleados. Los propietarios, por regla general, se quedan mucho tiempo.

			Vinci

			El gigante francés de la construcción de 45.000 millones de dólares, Vinci S.A., es otro ejemplo de propiedad distribuida. Con más de 221.000 empleados en más de cien países, Vinci construye carreteras de peaje, aeropuertos, líneas de tren de alta velocidad e instalaciones deportivas. Su negocio de la construcción asume miles de proyectos cada año. Uno de los más importantes fue una estructura de 36.000 toneladas con forma de cúpula diseñada para enterrar los residuos radioactivos del reactor número 4 de la central nuclear de Chernóbil.


			Durante la última década, el precio de las acciones de Vinci ha crecido el doble de rápido que el de sus semejantes europeos. El éxito de la compañía refleja, en parte, el dinamismo de su cartera de negocios. Los beneficios de Vinci Energies, el grupo responsable de proyectos de energía y comunicación, aumentaron de 430 millones de dólares en 2013 a 2.000 millones en 2018. Gran parte de ese crecimiento se debió a proyectos de fuera de su mercado doméstico.

			El director ejecutivo de Vinci, Xavier Huillard, atribuye el crecimiento de la compañía a su modelo de gestión único, que está diseñado para minimizar la burocracia y maximizar el emprendimiento. Igual que Zhang Ruimin de Haier, Huillard opina que la mejor manera de crear una sensación de propiedad es dividiendo la empresa en pequeñas unidades. Vinci está dividida en tres mil unidades de negocio compactas, dos tercios de las cuales tienen menos de cien empleados. Es tan fuerte el compromiso con la disgregación que, cuando una unidad se hace demasiado grande, se divide en dos. 

			Una microempresa normal de Vinci tiene unos cuarenta empleados y unos ingresos de 8 millones de dólares, aproximadamente. Este enjambre de unidades superespecializadas ―por ejemplo, una que está en Nantes produce equipamiento industrial para fabricantes de comida de animales― optimiza tanto la cobertura de mercado como el enfoque operativo. Vinci sabe que, cuando una empresa se hace grande por fuera, normalmente ha de hacerse más pequeña por dentro.

			Para atraer sinergias, las microempresas están agrupadas en divisiones, y las divisiones en grupos. Estos grupos adicionales son los encargados de buscar y explotar las oportunidades de colaboración entre unidades. Por ejemplo, hay varias divisiones que están colaborando para desarrollar nuevas tecnologías de sensores para el control remoto.

			El modelo de gestión de Vinci reconoce que la autonomía y la responsabilidad no se pueden separar. Cada unidad tiene su propia cuenta de resultados y se responsabiliza de desarrollar su plan empresarial y de adquirir los recursos necesarios para llevarlo a cabo. Como dice Huillard: «La autoridad y la responsabilidad siempre han de ir de la mano. No se le puede dar responsabilidad a alguien sin haberle dado antes la autoridad que necesita. Cuando en una unidad algo no funciona, casi siempre es por culpa de haber dado responsabilidad sin autonomía, o viceversa».18

			Una ventaja de las organizaciones divididas en unidades empoderadas es que multiplica las oportunidades de liderazgo. Dice Huillard: «No es raro que deleguemos una unidad que gana unos 10 millones de dólares a un chico de treinta años».

			La entrada de Vinci en el negocio de los aeropuertos refleja el espíritu aventurero de la compañía. Hace una década estaba a punto de liquidar dos aeropuertos camboyanos que había adquirido como parte de un acuerdo más amplio. Nicolas Notebaert, que trabajaba en Francia como director de desarrollo de la compañía, pensó que los aeropuertos podían ser un trampolín para nuevos negocios. Después de presionar con éxito para mantener los aeropuertos se trasladó a Asia para dirigirlos. El experimento valió la pena, y actualmente Vinci emplea a 14.500 personas en los aeropuertos con unos 240 millones de pasajeros al año. Huillard dice que, como director ejecutivo, «mi único mérito fue que le proporcioné [a Nicolas] unas condiciones que le ayudaron a demostrar su entusiasmo. En otras palabras, “dejé crecer la hierba salvaje”». En Vinci, los líderes jóvenes y ambiciosos pueden ser emprendedores sin tener que instalarse en un garaje.

			Vinci fomenta la propiedad de los empleados con un plan de compensación que descuenta el precio de las acciones un 5 % e iguala las compras de acciones de los empleados hasta 4.000 dólares al año, o el 10 % del salario medio. Más del 62 % de los empleados participan en este plan ―tres veces el promedio de las grandes empresas europeas―. En Handelsbanken, el crecimiento personal está estrechamente vinculado al desarrollo continuo de la compañía.

			Los empleados que piensan y actúan como empresarios no necesitan demasiada supervisión. Por ese motivo, en las oficinas centrales de la compañía en París solo trabajan 250 empleados; o, lo que es lo mismo, un 0,1 % del total de la plantilla. Dice Huillard: «Es inútil tener ejércitos de auditores que lo único que hacen es entrometerse».

			Cada una de estas compañías ―Nucor, Haier, Handelsbanken y Vinci― ha desarrollado una organización que es básicamente una liga de propietarios. Todas ellas llevan décadas demostrando que la propiedad compartida…

			
					Reduce la rotación de personal y crea una mano de obra más inteligente y experta.

					Destapa las reservas del trabajo discrecional.

					Incrementa los incentivos para la innovación.

					Crea más cohesión y compañerismo.

					Refuerza la conexión con los clientes.

					Da lugar a decisiones más rápidas y documentadas.

					Construye organizaciones más planas y sencillas.

					Genera unos resultados por encima de la media.

			

			Piensa otra vez en este 77 % de jóvenes nacidos en este siglo y que están soñando con dirigir sus propias empresas. ¿Por qué no han de poder hacerlo en una gran empresa? Los dos impedimentos más citados para montar tu propia empresa ―el acceso al capital y la falta de experiencia― son problemas que las grandes empresas pueden resolver. Handelsbanken abrió cien sucursales en Reino Unido en tan solo tres años. Ninguna startup autofinanciada de ladrillos y mortero podría igualar esta hazaña. Las grandes empresas también tienen una amplia reserva de conocimiento. Cualquier dueño de una startup necesitará años y muchos errores para adquirir unos conocimientos financieros sólidos. En cambio, una empresa ya asentada, puede desarrollar rápidamente los conocimientos de sus empleados ―como hace Nucor con su juego «Dólares y toneladas»―. Los empleados no deberían tener que elegir entre la libertad de dirigir su propia empresa y la libertad de aprovechar los recursos de una gran empresa; si trabajan para Nucor, Haier, Handelsbanken o Vinci, no tendrán que hacerlo―.

			Primeros pasos

			¿Cómo podrías aumentar el sentido de la propiedad en tu propia organización? Algunas sugerencias son:


			
					Empieza por redistribuir una parte de tu propia autoridad. Apártate de las decisiones esenciales y deja que sea tu equipo el que decida (hablaremos de nuevo sobre este tema en el capítulo 15).

			
					Si tu empresa no tiene un plan de participación en los beneficios, intenta incluir uno y que todos los empleados tengan acceso a él. En un buen año, la participación en los beneficios puede aumentar la compensación un 10 % o más.

			
					Siempre que sea posible, divide las grandes unidades en otras más pequeñas. En general, las unidades operativas deben tener menos de cincuenta personas.

			
					Haz que cada unidad tenga su propia cuenta de resultados. Evita asignar gastos corporativos y evita determinar los objetivos desde unos indicadores de desempeño detallados.

			
					Extiende el privilegio de tomar decisiones a los equipos que trabajan en primera línea. Dales la responsabilidad de las decisiones sobre la estrategia, las operaciones y el personal de su propia unidad.

			
					Elimina las normas que hayan truncado la libertad de las unidades de primera línea. Concede a las empresas el derecho a negociar el precio de los servicios que se ofrecen centralizados y a rechazarlo si creen que no es un buen precio.

			
					Cuando cada unidad tenga su propia cuenta de resultados, incrementa significativamente la proporción de compensación individual o de equipo que está en peligro. Asegúrate de que un rendimiento por encima de la media obtenga unas recompensas por encima de la media.

			

			Hubo una época en la que la idea de «empleado» era nueva. En el siglo xix, Estados Unidos era una «república de autónomos», como dijo Roy Jacques.19 Y aquellos que trabajaban para alguien ―en una fábrica, en una herrería o en una tienda― soñaban con instalarse por su cuenta, y muchos lo hicieron. No podemos ni imaginarnos la angustia que habrían sentido si hubieran sabido que sus descendientes, dos siglos después, trabajarían como asalariados.

			No podemos volver al siglo xix, pero cada organización puede convertirse en una confederación de propietarios y aumentar así el orgullo, la pasión, la eficiencia y el rendimiento, que son los sellos distintivos de la humanocracia.
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			El poder de 
los mercados

			Seguramente no te gustaría vivir en una economía centralmente planificada en la que una autoridad distante decidiera qué se tiene que producir y en qué cantidades. Tampoco te gustaría que los precios se fijaran por decreto ni que te obligaran a comprar a los monopolios estatales. Prefieres la elección a la imposición.

			Con el tiempo, el control centralizado crea serias distorsiones: crecimiento sectorial desequilibrado ―normalmente, favoreciendo a las industrias con gran densidad de capital―, empresas estatales hinchadas, una capacidad insuficiente o excesiva, y enormes despilfarros. Por ejemplo, las empresas estatales chinas generan más del 20 % de la producción china, pero son las responsables de más de tres cuartas partes del endeudamiento corporativo total.1 Además, el rendimiento de los activos del sector estatal representa apenas una quinta parte del rendimiento de las compañías privadas chinas.2

			Las decisiones de inversión son más inteligentes cuando se guían por la lógica comercial que por la política. Las empresas son más eficientes cuando no están mantenidas por subvenciones estatales, y los clientes consiguen mejor trato cuando los mercados están abiertos a todos los interesados. Estas son las ventajas de la mano invisible de Adam Smith.

			A pesar de que la mayoría de los directores ejecutivos reconocen las virtudes del libre mercado, sus empresas siguen estando estructuradas como las economías dirigidas. El poder de tomar decisiones sigue estando centralizado en los altos cargos, como en la antigua Unión Soviética. Para que nuestras organizaciones sean más resilientes, innovadoras y humanas es necesario cambiar esto. Pero para ello tenemos que saber bajo qué condiciones los mercados superan a las jerarquías y, luego, tratar de imaginar cómo se podrían reproducir esas ventajas en nuestras organizaciones.

			Inteligencia colectiva

			¿Comprarías una acción si una persona, por ejemplo el director financiero, hubiera fijado el precio? Probablemente no, porque sabes que la opinión de una persona no es una guía fiable del valor de un activo ―sea una acción, una pintura o un coche antiguo―. Antes de separarte de tu dinero, te gustará saber que estás pagando un precio justo; es decir, basado en el mercado.


			Para calcular el valor de un activo, los mercados antes contrastan una gran cantidad de información. Por ejemplo, el precio de una acción de Google refleja aquello que actualmente los inversores saben sobre los factores que pueden influir en la futura rentabilidad de la compañía. 

			Si no confiarías en un grupo reducido de expertos para determinar el precio de una acción, ¿por qué confiar en un grupo reducido de ejecutivos para evaluar una importante oportunidad estratégica, ya sea una adquisición, una extensión de la línea de producto o una nueva tecnología? Ninguna mente por sí sola, ni ningún grupo reducido de mentes, puede cotejar el enorme abanico de información que es relevante para tomar una decisión estratégica importante. Por ello resulta preocupante que las estructuras de autoridad burocráticas den tanto poder a los altos cargos.

			Es bastante habitual conceder una prima de credibilidad inmensa e injustificada a las opiniones de unos cuantos altos directivos. En una burocracia, cuanto más importante sea la decisión, menos gente puede cuestionar a quien la toma. ¡Menuda incongruencia!

			Los costes de una autoridad incuestionable pueden ser enormes. Paul Otellini, durante su mandato como director ejecutivo de Intel, dejó pasar la oportunidad de construir chips para el iPhone original. Una década más tarde, justificando su decisión, Otellini dijo que el iPhone resultó ser «cien veces más exitoso de lo que todos imaginábamos».3 ¿De verdad? ¿De lo que todos imaginábamos? Si mejoráramos considerablemente el dispositivo electrónico más omnipresente, el teléfono móvil, ¿acaso no esperaríamos un éxito rotundo? Uno se pregunta a cuántos jóvenes ingenieros de Intel consultó Otellini antes de tomar aquella fatídica decisión.

			La ironía es que Intel ha sido objeto de uno de los experimentos más largos sobre las ventajas de la inteligencia colectiva.4 Durante ocho años, unos profesores de Caltech compararon los pronósticos de ventas hechos por expertos analistas de Intel con los cálculos de un grupo de empleados seleccionados de distintas secciones. Cada mes se le pedía a estos empleados que hicieran un pronóstico de las ganancias de una línea de producto para los cuatro trimestres siguientes. Los participantes utilizaban una moneda virtual denominada «francs» para comprar unos tickets vinculados a un intervalo específico de ganancias. Un ticket, por ejemplo, cubría el intervalo de entre 15 y 15,2 millones de dólares de ganancias de una serie de productos concreta, mientras que otro cubría entre 15,2 y 15,4 millones de dólares en ventas esperadas. Cada ticket tenía el mismo precio. Los participantes podían comprar varios tickets de un determinado intervalo de ganancias o repartir sus apuestas entre varios intervalos. El mercado estaba abierto solo una hora cada mes, así se reducía la posibilidad de que los participantes se aprovecharan del saber de sus compañeros.

			En cuanto se publicaban las cifras reales de las ventas, todos los que habían comprado un ticket ganador recibían un premio. Entre 2006 y 2013, Intel hizo 959 experimentos de predicción y, en casi dos tercios de ellos, los empleados ganaron a los expertos.

			Los mercados de opinión han demostrado recientemente su enorme utilidad para predecir elecciones, avances científicos, la expansión de enfermedades infecciosas, las ventas de entradas de una película o la posibilidad de repetir estudios académicos.5 En un caso típico, los investigadores descubrieron que las predicciones electorales a la presidencia de Estados Unidos hechas por el Iowa Electronic Market ganan a las que hacen los encuestadores profesionales el 74 % de las veces.6 Otro estudio demostró que los mercados de opinión superan a los expertos, incluso aunque sean reducidos; es decir, cuando participan docenas de personas, en lugar de cientos o miles.7

			Todo esto sugiere que es muy probable que las organizaciones tengan que pagar el «impuesto por la ignorancia» si los líderes dejan de consultar a la multitud antes de tomar decisiones importantes. Veamos el caso de Cisco. En octubre de 2010, el fabricante de equipos de red de San Jose, California, sacó Umi: un dispositivo de 600 dólares cuya finalidad era convertir una televisión de alta definición en un terminal para videoconferencias ―siempre y cuando pagaras a Cisco 25 dólares al mes y tuvieras amigos y familia que también se suscribieran―. A pesar del enorme lanzamiento mundial que hicieron con la presentadora Oprah Winfrey, Umi sobrevivió solamente dieciocho meses, antes de ser retirado del mercado. Incluso antes de que el maldito producto llegara a las estanterías de las tiendas, la revista Fortune ya lo había condenado diciendo que era «la respuesta a una petición que nadie ha hecho».8 Si los líderes de Cisco hubieran hecho un sondeo sobre las perspectivas de Umi, no cabe la menor duda de que la compañía se habría ahorrado esa costosa humillación.

			La inteligencia colectiva es un activo extremadamente útil a la hora de evaluar la rentabilidad potencial de un nuevo producto, un cambio de precio, una reorganización importante o una nueva campaña de marketing. Construir un mercado de opinión interno cuesta trabajo, pero es mucho más barato que cometer un error garrafal.

			Agilidad en la distribución de recursos

			Durante los cincuenta últimos años, la Bolsa de Nueva York, en su conjunto, ha superado a todas las compañías que la constituyen. Dicho de otro modo, los millones de inversores ordinarios tomaron mejores decisiones de inversión que los consejeros delegados generosamente pagados. ¿Por qué? Porque, a la hora de distribuir recursos, los mercados son mejores que las jerarquías.


			En un mercado, las decisiones de financiación se distribuyen, son imparciales y dinámicas. Los inversores son libres de poner su dinero donde quieran, tienden a no ser emocionales a la hora de venderse los activos de bajo rendimiento, y pueden hacer transacciones con poca fricción. En cambio, en una burocracia, las decisiones importantes de financiación las toman algunos altos directivos en lo que suelen ser unas peleas presupuestarias muy politizadas. Los investigadores han identificado una serie de anomalías que corrompen ese proceso y llevan a la distribución inapropiada de las decisiones.9 Entre las anomalías más perniciosas están:

			DEFENDER LO QUE «ES NUESTRO». Los líderes tienden a ser muy territoriales en lo que respecta a los recursos que ellos controlan, y suelen mostrarse reticentes a compartir su dinero y su talento con otras unidades, aunque los beneficios de hacerlo vayan a ser mayores.10

			HACERSE MÁS RICOS LOS RICOS. Las unidades más grandes de una empresa multisectorial suelen obtener más de lo que les corresponde en el capital; no porque ofrezcan mejores rendimientos, sino porque los líderes de estas empresas tienen más influencia política.11

			MALGASTAR EL DINERO. Los ejecutivos suelen invertir más de lo conveniente en empresas con problemas esperando poder transformarlas. Los estudios demuestran que, en muchos casos, los resultados serían mejores si el dinero se hubiera invertido en unidades menos problemáticas.12

			COMPARTIR EL DOLOR. Cuando el dinero escasea, los ejecutivos tienden a recortar los gastos en todos los ámbitos, en lugar de proteger las áreas prioritarias.13

			LA IMPORTANCIA DE LAS CONEXIONES. Los líderes con unas redes de contacto internas bien desarrolladas suelen conseguir más recursos que aquellos otros que no están tan bien relacionados, independientemente de las ventajas de aquello para lo que se necesitan los recursos.14

			EL HOGAR ES DONDE ESTÁ EL CORAZÓN. Es poco probable que un alto directivo retire fondos o venda una empresa en la que trabajó al principio de su carrera.15

			INFLAR LAS VENTAJAS. A la hora de competir por una financiación, los líderes de las unidades de negocio tienen un incentivo para inflar las ventajas de sus propuestas de inversión. Tales distorsiones suelen ser difíciles de descubrir para los ejecutivos de nivel corporativo.16

			HACER MÁS DE LO MISMO. Las decisiones de financiación suelen hacerse teniendo en cuenta el presupuesto del año anterior. Todas las unidades o líneas de producto reciben aproximadamente lo mismo que el año anterior.17

			Sobre este último punto, un estudio de McKinsey & Company con 1.600 compañías estadounidenses descubrió que, en un periodo de quince años, la correlación año a año de la financiación recibida por cada una de las diferentes unidades de negocio era de 0,92.18

			Por todas esas razones, las decisiones de inversión dentro de la empresa suelen estar altamente condicionadas por las tendencias individuales y las habilidades políticas. La consecuencia es un alto grado de inercia en la asignación y una tendencia a invertir más en «lo que es» que en «lo que podría ser». No es de extrañar que a menudo las startups lleguen antes al futuro.

			En las últimas décadas, no ha habido ningún lugar en el mundo con más capital per cápita que la franja de tierra de 16 kilómetros que hay entre San Francisco y San Jose. Entre los años 2010 y 2019 se han invertido 350.000 millones de dólares en startups de esta zona de la bahía.19 Actualmente, la mitad de las 122 compañías unicornio estadounidenses ―compañías de capital privado cuya valoración ha superado los 1.000 millones de dólares― están en el norte de California.

			No hay consejeros delegados de Silicon Valley. No hay una autoridad central que decida cuánto invertir en inteligencia artificial, servicios en la nube, farmacogenómicos, realidad virtual, tecnología financiera o ciberseguridad. En lugar de eso, hay miles de «ángeles inversores» y capitalistas de riesgo compitiendo por crear valor en la intersección de tres mercados: el de las nuevas ideas, el de talento de primera clase y el de capital tolerante al riesgo. Estos mercados son vibrantes y dinámicos. En Silicon Valley parece que todo el mundo esté persiguiendo el próximo acuerdo, buscando la siguiente ronda de financiación o intentando firmar con el siguiente Google o Airbnb. Los recursos se transforman para adoptar las formas que tengan más posibilidades de generar valor. En cambio, en las grandes organizaciones, los recursos son indolentes. Los recursos no se mueven hasta que algún vicepresidente o director ejecutivo así lo ordene ―y, normalmente, cuando lo hacen ya es demasiado tarde―.

			En una burocracia solo hay un lugar donde vender una idea: en lo alto de la cadena de mando. Se descarta cualquier idea que no esté en sintonía con las prioridades a corto plazo o con el dogma ejecutivo. En Silicon Valley es frecuente que un futuro emprendedor sea rechazado una docena de veces antes de que encuentre a un patrocinador dispuesto; en cambio, en la mayoría de las organizaciones, un no rotundo basta para asesinar una nueva idea.

			No tiene por qué ser así. Veamos el caso de IBM. Esta empresa de servicios de tecnología de la información con 109 años de antigüedad recientemente ha estado trabajando para incorporar el espíritu de Silicon Valley en la empresa abriendo su proceso de distribución de recursos. Después de varias pruebas a pequeña escala, lanzó en 2013 su primera plataforma de financiación para toda la empresa, ifundIT. Francoise LeGoues, la entonces jefa del CIO Lab de IBM explicaba el objetivo de la plataforma diciendo: «¿Cómo asegurarnos de que a todo aquel que tenga una buena idea se le reciba y se le escuche?».20 Cada uno de los 20.000 empleados de tecnología de la información en IBM recibió un máximo de 2.000 dólares para invertir. Cuando una propuesta de inversión consigue atraer una financiación de 25.000 dólares se convierte en un proyecto oficialmente aprobado. Durante el primer año, participaron más de 1.000 empleados de treinta países.

			Una idea ganadora, enviada por el ingeniero de software Ryan Hutton, fue el Tap-o-Meter: una herramienta online diseñada para dar a los desarrolladores internos información a tiempo real sobre cómo sus aplicaciones estaban siendo utilizadas por toda la compañía. Gracias a ifundIT, el proyecto pasó de ser una idea a ser un proyecto aprobado en tan solo un mes; un ritmo vertiginoso si lo comparamos con lo normal en cualquier gran empresa. Hutton, que empezó a trabajar en IBM recién licenciado, y que tenía veinticuatro años cuando se lanzó su aplicación, estaba comprensiblemente emocionado: «Es maravilloso ver estos resultados tan rápidos, es algo asombroso tener tanto impacto tan pronto en mi carrera».21

			En 2016 lanzaron otro esfuerzo de financiación más ambicioso, en el que invitaron a 275.000 empleados a dar ideas para aprovechar el trabajo pionero de la compañía en inteligencia artificial. Bautizado como Cognitive Build (construcción cognitiva), el proyecto empezó con una ronda de aportación de ideas de la que salieron 8.361 ideas.22 A continuación, 3.924 participantes enviaron sus ideas para una revisión técnica; lo que redujo el campo a 2.603 ideas. A los empleados de IBM se les dieron 2.000 dólares en moneda virtual y se les animó a que invirtieran en las ideas que consideraban más prometedoras. En total, participaron más de 225.000 empleados, invirtiendo 291 millones de dólares virtuales. Confiando en la intuición de las masas, los revisores internos redujeron el campo a 50 finalistas. Al final del certamen, en un acto ante un grupo de clientes y ejecutivos, se anunciaron los tres ganadores del premio; uno de los cuales era una aplicación de asesoramiento sobre salud mental basada en texto. Los semifinalistas y el finalista recibieron un premio en dinero, y a varias de las mejores ideas se les dio luz verde para que fueran desarrolladas.

			En ausencia de un gran mercado de ideas, muchas de las soluciones más prometedoras de Cognitive Build nunca habrían salido a la luz, y mucho menos habrían recibido financiación. Los mercados, por su propia naturaleza, dan energía a los vendedores y atraen a los compradores.

			Cognitive Build también desencadenó una gran cantidad de esfuerzos voluntarios, ya que los inversores firmaron para ayudar a los equipos a desarrollar sus ideas. Sin el mercado, gran parte de ese esfuerzo discrecional habría seguido dormido.

			Tal vez lo más importante es que el mercado interno de IBM dio a las ideas no tradicionales la oportunidad de desarrollarse y de atraer a seguidores antes de enfrentarse al escrutinio de los ejecutivos. Quienes aportaron sus ideas recibieron un torrente de feedback y, en muchos casos, fueron capaces de activar una red de defensores internos. Ese proceso, al asegurar que nadie pudiera aniquilar una idea sin ayuda de otro, evitaba las limitaciones propias de una distribución de recursos de arriba abajo al estilo soviético. 

			Creemos que todas las empresas necesitan crear un ejército de ángeles inversores. Los beneficios ―más ideas, más pasión, menos puntos muertos y un desarrollo más rápido― son fundamentales para crear una ventaja evolutiva. Y, desde el punto de vista humano, no se debería frustrar a ninguna alma creativa por culpa de un proceso de distribución de recursos que da más peso a las conexiones políticas que a la calidad de las ideas.

			Coordinación dinámica

			Los mercados consiguen hazañas de coordinación increíbles. Imagínate que vives en Londres y que estás elaborando el menú para un banquete. Entras en internet y todo está allí, como por arte de magia: la ternera de Escocia, las frambuesas de Kent, un delicioso queso brie de Francia, una fuente de chocolate de Guatemala, el vino de Nueva Zelanda y el café de Kenia. Dos horas después de hacer el pedido, la compra llega a tu casa.


			Esta magia es posible gracias a una red de contactos que se extienden por todo el mundo y que es casi imposible de entender. De alguna manera, decenas de granjeros, envasadores, transportistas, comerciantes y minoristas se han confabulado para ayudarte a preparar una obra maestra culinaria. Este es el milagro del mercado.

			Cuesta dinero escribir y hacer cumplir los contratos, pero la coordinación basada en el mercado es más eficiente y flexible que las alternativas burocráticas: directivas impuestas desde arriba a los de abajo, personal entrometido y un exceso de comités.

			Sabiendo de la superioridad de los mercados a la hora de sincronizar las actividades, ¿por qué siguen existiendo las jerarquías? La respuesta que dan la mayoría de los economistas es que las jerarquías surgen cuando el coste de la coordinación basada en el mercado mediante contratos es superior al coste de la coordinación burocrática mediante decretos administrativos. La contratación resulta cara cuando las habilidades y los recursos que se han de adquirir son difíciles de valorar, son escasos ―así se pone al comprador en riesgo de ser apresado como rehén― o necesitan ser integrados con otras actividades de una manera compleja que no se puede especificar con anterioridad. Por ejemplo, es difícil imaginar cómo Apple pudo haber creado el iPhone ―un trabajo de muchos años que concentró una variedad alucinante de habilidades y tecnologías― con una gran cantidad de contratistas independientes.

			Economistas como Roland Coase y Oliver Williamson tenían razón cuando afirmaban que a veces es más rentable para las firmas «internalizar» las actividades que adquirirlas a través de proveedores lejanos. Pero se equivocaban al afirmar que, una vez internalizadas esas actividades, no podrían coordinarse mediante mecanismos similares a los del mercado. Los economistas dividen el mundo en mercados y firmas. Por definición, los mercados son descentralizados, las firmas no.

			Sin embargo, los híbridos son posibles, tal y como demuestra Haier. Las microempresas de Haier están vinculadas a través de una red de contratos que generan las ventajas de coordinación típicas de una organización jerárquica y, al mismo tiempo, ofrecen las ventajas del mercado: libertad, responsabilidad ante los clientes e incentivos para la innovación. La mejor manera de describir a Haier no es como una pirámide de relaciones de poder, sino como un ecosistema de contratos fraternales.

			Lo mismo ocurre en Morning Star, el procesador de tomate que hemos visto en el capítulo 2. Morning Star, a pesar de dirigir una empresa compleja verticalmente integrada no tiene líderes. En lugar de eso, la «coreografía» necesaria para convertir los tomates frescos en productos no perecederos es el resultado de la contratación interna.

			Cada año, cada uno de los quinientos empleados a tiempo completo de la compañía negocia un contrato de rendimiento personal con sus compañeros. La Colleague Letter of Understanding (CLOU) es un catálogo de responsabilidades y medidas detalladas. Para alguien que trabaja en un almacén, la CLOU incluye obligaciones, como comprar el material para el envasado, evaluar nuevas tecnologías para el almacén, desarrollar propuestas económicas para adquirir nuevo equipamiento y formar a sus compañeros. Las métricas del rendimiento incluyen el tiempo medio que se tarda en cargar un camión, el porcentaje de cargas que se envían puntualmente, el número de quejas recibidas de los clientes y los costes de almacén por cada tonelada de producto enviada. Todos los acuerdos de la CLOU están colgados en la web, y todos los empleados tienen acceso a ellos.

			De los ocho o diez signatarios de una CLOU típica, prácticamente la mitad son miembros directos de su equipo, y el resto son empleados de áreas adyacentes. Cada miembro del equipo tiene la libertad de elegir a sus propias contrapartes. Si dos miembros del equipo no están de acuerdo con los términos de una CLOU, pueden pedir a un compañero imparcial que haga de mediador. Si eso tampoco funciona, la disputa irá a un grupo de compañeros que resolverán el asunto mediante un arbitraje vinculante. Al final del año, las juntas de compensación localmente elegidas revisarán el rendimiento de los miembros del equipo comparándolo con sus CLOUs y distribuirán las bonificaciones debidamente.

			Visto desde fuera, puede parecer que negociar y hacer cumplir una extensa red de contratos resulta conflictivo y es una pérdida de tiempo, pero por varias razones no es así. Primero, cada miembro del equipo se compromete con el mismo objetivo; así se aseguran de que Morning Star siga siendo el primer procesador de tomate del mundo. Los miembros del equipo saben que su compensación, por encima de la media del sector, solo es posible si el rendimiento de la empresa es superior al de la competencia. Este reconocimiento hace que estén más comprometidos con los estándares de rendimiento y que los holgazanes no sean bienvenidos. Segundo, porque al ser Morning Star una de las mejores empresas para trabajar, los compañeros suelen permanecer muchos años en la empresa. Como miembro del equipo sabes que, si intentas aprovecharte de un compañero o no cumples con una promesa, las repercusiones para ti serán muy negativas. Esto anima a los compañeros a pensar en términos de relaciones, en lugar de en términos de transacciones. Las negociaciones CLOU son duras, pero amistosas, sin pensar en los acuerdos de suma cero que normalmente afectan a la contratación externa. Tercero, puesto que las CLOUs se pueden inspeccionar libremente y tienen múltiples signatarios, hay poco peligro de que un miembro de un equipo o una unidad aproveche sus relaciones personales para negociar una CLOU excepcionalmente ventajosa para él, o para ella. Cuarto, puesto que mucha gente de Morning Star lleva años en el negocio del tomate, está en una posición ventajosa para evaluar las habilidades y las aportaciones de sus compañeros. Quinto, puesto que en Morning Star todos tienen acceso a la información financiera de la empresa, no hay desigualdades que pudieran dar a una parte ventaja sobre la otra. Por último, puesto que los roles y las responsabilidades son razonablemente estables, no se han de renegociar cada año todos los elementos de todas las CLOUs.

			En resumen, el mercado interno de Morning Star funciona porque es denso socialmente. Las partes contratantes están vinculadas por unas aspiraciones comunes, roles que se cruzan, información ampliamente disponible y un contexto de la industria compartido. Esos vínculos reducen la ambigüedad, la inseguridad y el oportunismo, que inflan los costes transaccionales cuando los compradores y los vendedores están socialmente separados.

			Haier y Morning Star demuestran que no es necesaria una pandilla de gerentes para coordinar a personas y equipos. Una empresa del tamaño de Morning Star, si estuviera organizada tradicionalmente, tendría cuatro niveles de directivos (considerando un ámbito de control de 1:10); y, sin embargo, tiene dos: uno es Chris Rufer, el presidente, y el otro son todos los demás. Haier solamente tiene cuatro niveles. Este es el dividendo de la eficiencia del buen funcionamiento de los mercados internos.

			Disciplina competitiva

			En una economía de mercado, los clientes son los reyes. Una empresa que no aprovecha la oportunidad de reinventar su modelo empresarial, de mejorar sus productos o de dar a los clientes un trato mejor, enseguida se encontrará en desventaja. Esto le sucedió a Gillette, una división de Procter & Gamble, cuando dejó que nuevos competidores, como Harry’s, tomaran el liderazgo en la venta de maquinillas de afeitar de precio medio. La cuota de mercado de Gillette en Estados Unidos se redujo del 71 % al 59 % antes de que Gillette, que llevaba muchos años como líder del mercado, decidiera reducir sus precios y lanzar su propio servicio de subscripción.23


			Los directores ejecutivos dicen ser fanáticos de la competencia, aunque los clientes les estén azotando. Entonces, ¿por qué toleran los monopolios dentro de sus propias organizaciones? Las funciones internas ―como recursos humanos, planificación, compras, fabricación, marketing, finanzas, tecnología de la información y asuntos legales― suelen desempeñarse dentro de la organización. Incluso cuando alguna parte de esas funciones se externaliza a otro proveedor, los clientes internos están obligados a hacer negocios con un único proveedor aprobado por la junta directiva.

			Salvo en contadas ocasiones, aquellos que desempeñan funciones internas de la empresa no están expuestos a las fuerzas del mercado. Son empleados individualmente competentes y comprensivos, pero son el equivalente corporativo del estado directivo. Ejercen un poder inmenso, pero están sujetos a pocos controles y balances.

			El argumento que dan para dirigir las funciones de una manera centralizada es que así se asegura la consistencia, se promueven las mejores prácticas y se mitiga el riesgo. El problema es que pocos líderes se paran a pensar en si podrían obtener esos beneficios de alguna otra forma más barata y con menos efectos colaterales.

			Pregúntale al director de una unidad operativa sobre las desventajas de los monopolios internos y te expondrá un largo listado. Entre las quejas más típicas están:

			La función de tecnología de la información tarda meses o años en hacer las actualizaciones importantes del sistema.

			Unas normas de contratación inútiles impiden contratar a nuevos proveedores.

			Las políticas inflexibles de los recursos humanos impiden recompensar y retener a los mejores talentos.

			Los abogados, excesivamente celosos, parece que se deleiten levantando obstáculos.

			Parece que los financieros obsesionados con los costes no tengan ni idea de qué es lo que de verdad aumenta el valor para el cliente.

			Los planes elaborados en una maratón anual de elaboración de presupuestos se olvidan en el mismo momento en el que se escriben.

			El personal parece estar más interesado en marcar las casillas de la lista de cosas que han de hacer que en solucionar los problemas. 

			Estas no son meras quejas, son una prueba de la falta de conexión fundamental en los incentivos. Los empleados que realizan funciones de cara al mercado saben que, si no consiguen satisfacer las necesidades de los clientes, serán despedidos por estos. En cambio, al personal que realiza funciones internas solo pueden despedirlo sus superjefes, y aquí es donde surgen sus lealtades. Los trabajadores internos reciben pocos castigos, o ninguno, cuando inflan los costes, cuando ofrecen servicios deficientes o cuando insisten en el cumplimiento a toda costa.

			Si crees que estamos exagerando piensa en tu propia experiencia. En general, cuando te ves obligado a interactuar con el personal central de tu empresa, ¿sientes que están haciendo algo para ti o por ti? Seguramente, lo segundo. Esto es lo que se siente cuando te enfrentas a un monopolio ―sea este tu proveedor de televisión por cable, hacienda, el departamento de vehículos de motor o el de recursos humanos de tu empresa―.

			Hace unos años, la Harvard Business Review declaró en su portada que «es el momento de hacer desaparecer el área de recursos humanos y construir algo nuevo». Y, sin embargo, en ninguno de los dos artículos, uno de un profesor de Wharton y otro de un equipo de consultores expertos, salían por ninguna parte las palabras cliente o usuario ―ni una sola vez―.24 Nos llamó mucho la atención esta omisión porque evidencia hasta qué punto los profesionales de recursos humanos dan por sentada su categoría de monopolio.

			¿Qué puedes hacer para ejercer algo de presión en las unidades de servicios internas? Empieza investigando los costes que se asignan a tu departamento para servicios corporativos. Pide a los de finanzas que detallen cada elemento de esas asignaciones. ¿Cuánto pagas por los servicios de recursos humanos, de tecnología de la información o por los servicios legales? A continuación, pide a cada una de las unidades que prepare un documento que detalle cuánto valor va a añadir a tu unidad durante el próximo año y qué proporción representa de los costes asignados. Después, intenta comparar esos costes con las alternativas que hay en el mercado. Por último, regresa a las unidades internas y pídeles que se ajusten a las alternativas del mercado si están por debajo en el servicio o el coste. Si quieres que los equipos de personal interno te traten como a un cliente, empieza a actuar como tal.

			La lógica para derribar los monopolios internos es irrefutable: una compañía no puede esperar ganar en mercados ultracompetitivos si las unidades operativas se ven obligadas a comprar servicios no competitivos de proveedores internos. Haier lo sabe, y por eso ha convertido sus funciones centrales en microempresas y las ha hecho competitivas con proveedores externos.

			En un mercado abierto, las unidades internas deberían tener una ventaja en la prestación de servicios. Supuestamente, estas conocen mejor a la empresa que los proveedores externos y tienen una posición privilegiada con los compradores internos. Teniendo en cuenta esas ventajas, si los departamentos internos no consiguen ofrecer servicios competitivos, deberían abandonar la empresa. Como ocurre en Haier, todos los equipos internos deberían tener una cuenta de resultados y ser responsables de la misma.

			La inteligencia colectiva, la agilidad distributiva, la coordinación dinámica y la disciplina competitiva son beneficios del mercado, tan fundamentales para la resiliencia organizativa como para la vitalidad de toda una economía.

			Punto de partida

			No todas las relaciones que se establecen en una empresa pueden ser mediadas por un mercado, pero muchas sí pueden y deberían serlo. ¿Qué se necesita para integrar los principios del mercado en tu organización? Aquí tienes unos pasos esenciales:


			
					Haz que los líderes reconozcan públicamente los límites de la toma de decisiones centralizada y desde arriba hacia abajo en un mundo complejo e inseguro.

			
					Comprueba las ventajas de las principales iniciativas estratégicas con un mercado de opinión interno. Mira cómo califica la gente los proyectos de la competencia o cómo califica la probabilidad de que una iniciativa nueva importante alcance sus objetivos.

			
					Ten cuidado con los factores que distorsionan la distribución de recursos y desafía a quienes toman decisiones a que emprendan medidas positivas para eliminar esas distorsiones.

			
					Asegúrate de que los innovadores internos tengan acceso a múltiples fuentes de financiación y haz de que la gente participe en la toma de las decisiones sobre la financiación.

			
					Siempre que sea posible, utiliza contrataciones de plena competencia para dirigir el flujo interno de bienes y servicios. Evita los mandatos, la distribución desde arriba y los precios de transferencia determinados de una manera centralizada.

			
					Descompón las funciones operativas en pequeñas unidades y haz que compitan con los proveedores externos.

			
					Ve expandiendo gradualmente las competencias de la gente. Deja que definan los valores de la compañía, que evalúen la promoción de los altos directivos, que sugieran los objetivos de compra, que identifiquen los rituales burocráticos que no aportan ningún valor, etc.

			

			Aunque los mercados no pueden funcionar sin unas estructuras reguladoras apropiadas y tienden a tener brotes ocasionales de euforia y disforia, son incomparables en su capacidad para aprovechar la sabiduría y la iniciativa humanas. Liberan la creatividad humana del yugo del control vertical y, por eso, son esenciales para construir una humanocracia.
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			El poder de la 
meritocracia

			El triunfo de la meritocracia como ideal social fue un punto de inflexión en la historia de la humanidad. Antes de la Ilustración, la mayoría de las sociedades estaban minuciosamente estratificadas: podía tratarse de la jerarquía inglesa de rey, duque, conde, vizconde y barón; o de la orden del emperador de China: heshuo qinwang, duoluo junwang, duoluo beile y gushan beizi. En esos regímenes, la inmensa mayoría de los seres humanos ―plebeyos, siervos y esclavos― tenían pocas esperanzas de mejorar su situación.

			Filósofos como John Locke, Charles Montesquieu y Jean-Jacques Rousseau cuestionaron la idea de una élite no elegida. En un escrito de poco antes de la Revolución estadounidense, Thomas Paine proclamó abiertamente que «más valioso es un hombre honrado para la sociedad y ante Dios que todos los rufianes coronados que jamás hayan existido». En opinión de Paine, el poder era un don del pueblo, más que un derecho divino del monarca.

			Ahora estamos tan lejos del siglo xviii que la primicia extraordinaria de esta inversión de poder casi se nos escapa. Hoy en día pocos de nosotros cuestionaríamos la moralidad o la utilidad de la meritocracia. El debate gira en torno a qué hacer para que nuestras sociedades sean aún más meritocráticas. Los prejuicios y la pobreza todavía impiden que millones de personas puedan alcanzar su potencial. Pero, a diferencia de nuestros antepasados que vivieron antes de la Ilustración, ahora lo vemos como un fracaso lamentable, y no como una cosa del destino.

			Incluso mientras trabajamos por la igualdad de oportunidades, reconocemos el valor indiscutible de la meritocracia. Estamos encantados de que la licenciatura de los médicos dependa de unos exámenes, en lugar de su posición socioeconómica de estudiantes de medicina. Celebramos los logros atléticos porque sabemos que los ganadores no han comprado su camino al pódium. Confiamos en los descubrimientos científicos porque los estudios son revisados por otros científicos. Damos la bienvenida al hecho de que no tengamos que ser una estrella de Hollywood para tener un millón de visitas en YouTube.

			La meritocracia aumenta los frutos del talento al permitir que las personas sean libres de contribuir y triunfar, sea cual sea su rango social o sus relaciones personales. Sabiendo esto, es preocupante que la burocracia ―la estructura social más presente en el mundo― socave sistemáticamente la causa de la meritocracia. En el estudio que hicimos con Harvard Business Review, el 76 % de los encuestados de grandes empresas dijo que el politiqueo influye mucho en quién va a ser promocionado dentro de la empresa. Eso no tendría que ser así. La burocracia fue diseñada para acabar con el nepotismo, la veneración a los superiores y la conciencia de clase, que obstaculizaban a las organizaciones preindustriales. Uno de los grandes avances del diseño organizacional ocurrió a principios del siglo xix cuando el ejército prusiano, después de su derrota contra Napoleón, adoptó un proceso de selección competitivo para sus futuros oficiales. Previamente, los comandantes militares procedían de la nobleza, pero los títulos, como era de esperar, eran una mala representación del genio militar.

			En teoría, una burocracia es una clasificación de méritos en la que se promociona a quienes tienen unas capacidades excepcionales, antes que a otros menos capacitados. En la práctica, las organizaciones raras veces se aproximan, ni remotamente, a este ideal. 

			En este capítulo veremos cómo la burocracia amenaza a la meritocracia, y sugeriremos algunas soluciones.

			Competencia exagerada

			Como seres humanos tendemos a sobreestimar nuestras habilidades y subestimar nuestros defectos. En un estudio realizado, el 84 % de los directivos medios y el 97 % de los ejecutivos dijeron estar entre los 10 % mejores de su empresa en cuanto a rendimiento.1 Es tan común el hábito de sobreestimar las propias habilidades que hasta tiene un nombre: el efecto mejor que la media o efecto del lago Wobegon. Un estudio frecuentemente citado descubrió que la correlación entre la autoevaluación y el rendimiento real era apenas de 0,29, y en el caso del rendimiento de los directivos descendía a un 0,04.2


			La tendencia a sentirnos superiores es algo universal, pero es especialmente pronunciada en los altos rangos. Se da por diversos motivos.

			Primero, porque las personas muy seguras de sí mismas suelen jugar con ventaja para competir por el poder. Los estudios demuestran que, cuando hemos de juzgar las competencias de otros, estamos muy condicionados por la fanfarronería. Si una persona aparenta estar muy segura de sí misma, creeremos que es verdaderamente competente, aunque no lo sea. La competencia genuina de una persona es difícil de evaluar y, por eso, evaluamos su autoconfianza, en lugar de sus capacidades. El profesor Cameron Anderson realizó, junto con otros compañeros de la Universidad de California, seis estudios sobre el exceso de autoconfianza y la posición social; los cuales confirmaron la hipótesis de que «las personas excesivamente seguras de sí mismas son vistas por los demás como personas más competentes».3 El resultado de ello es que suelen ser las personas más seguras de sí mismas, y no las más competentes, quienes ascienden a los altos cargos. Dicho más llanamente, la distancia entre la opinión de uno mismo y la realidad suele ser más grande en aquellos casos en los que existe un menor nivel de confianza. Por si lo dudabas, todavía puedes engañar para llegar a la cima.

			Segundo, porque en una jerarquía formal las relaciones de poder son enormemente asimétricas. Los directores tienen mucho más control sobre sus subordinados que a la inversa. Eso hace que sea muy arriesgado cuestionar la competencia de un superior. Si clavas un alfiler en el inflado ego de tu jefe, es probable que sea tu carrera la que explote. Las diferencias de poder fomentan el conformismo, y los líderes interpretan que sus subordinados están de acuerdo con sus decisiones. Es más gratificante creer que un mar de cabezas que asienten es una señal de aprobación que plantearse la hipótesis de que esos subordinados simplemente están comprando su seguro profesional. En presencia de los poderosos, las verdades inquietantes se ignoran, las opiniones contrarias se silencian y las dudas sobre la competencia ejecutiva solo salen en forma de murmullos por los pasillos.

			Hay una tercera razón por la que la jerarquía crea suposiciones irreales sobre la competencia ejecutiva. Aquellos que defienden la visión de la autoridad vertical descendente creen que los asuntos «importantes» están reservados únicamente para los líderes «importantes». Si bien es cierto que los altos directivos son los principales responsables de la estrategia, eso no quiere decir que sean los mejores creándola. Hay mucha sabiduría y experiencia dentro de un equipo directivo, pero a veces no basta con ello. Sin embargo, los líderes suelen mostrarse reacios a consultar a los ejecutivos sobre la estrategia. Después de todo, si ellos no son quienes diseñan el futuro y hacen las «grandes apuestas», ¿cómo van a justificar sus generosos sueldos?

			Este es el problema con la jerarquía formal: se espera que los líderes tomen decisiones cruciales precisamente sobre asuntos complejos y ambiguos que sobrepasan los límites cognitivos de cualquier grupo reducido de personas. Como hemos visto en el capítulo 2, la jerarquía exige demasiado a unos pocos. Por desgracia, los directivos a menudo creen que están a la altura de las tareas.

			Veamos el caso de Jeff Immelt, presidente y director ejecutivo de General Electric desde 2001 hasta 2017. Algunas de sus decisiones, como la de vender el negocio de los plásticos, fueron muy elogiadas. Pero, por desgracia, esos movimientos no fueron suficientes para compensar una serie de apuestas dudosas: que GE Capital adquiriera más volumen justo antes de la crisis financiera, o que pagara más de la cuenta por la compañía eléctrica francesa Alstom, o que invirtiera 93.000 millones de dólares en la readquisición de acciones aumentando la deuda. Durante el mandato de Immelt, las acciones de GE subieron un escaso 27 %, comparado con el 183 % del promedio industrial del Dow Jones. De cara a la galería, Immelt daba una imagen de persona inteligente, agradable y dispuesta a aprender, pero dentro de la empresa daba una imagen de «vidente infalible». Como dijo un extrabajador de GE al escritor Geoff Colvin de la revista Fortune: «Cuando la persona que manda es la persona más lista del mundo, tienes un problema».4 Immelt nunca dijo ser un sabelotodo, pero las estructuras de poder burocráticas suelen mostrar al director ejecutivo como un superhéroe: un mito que tiende a perpetuarse gracias a sus empleados reverenciales, a los periodistas deslumbrados por las estrellas y a los consultores aduladores.

			El tema es que las burocracias tienden a exagerar la competencia de los líderes; un hecho que perjudica la calidad de las decisiones y, con el tiempo, erosiona la confianza de los empleados en sus líderes.

			Competencia malinterpretada

			Nos esforzamos mucho en ser objetivos sobre nuestras propias capacidades, pero no sobre las capacidades de los demás. Los estudios demuestran que nuestras evaluaciones suelen decir más de nosotros que de aquellos a quienes estamos evaluando. Este fenómeno es tan común que también tiene su propio nombre: sesgo idiosincrático. Hay tres factores en concreto que sabotean nuestra habilidad de evaluar fiablemente a los demás.


			Primero, algunos de nosotros somos muy exigentes, y otros somos más generosos. En tres estudios realizados entre 1998 y 2010, a directores y subordinados se les pedía que calificaran el rendimiento de sus compañeros. De promedio, más del 60 % de la variación en las calificaciones podía atribuirse al estilo de calificar de los evaluadores.5 Estas diferencias hacen que las evaluaciones individuales sean muy poco fiables.

			Otra distorsión se debe al hecho de que tendemos a calificar más alto a aquellos que más se parecen a nosotros. Aunque no nos guste, tendemos a dividir al mundo entre «nosotros» y «ellos»: nacidos aquí versus inmigrantes, conservadores versus liberales, creyentes versus no creyentes, bonito versus simple… Los psicólogos lo denominan «favoritismo de grupo». A pesar de nuestro entusiasmo por la diversidad, esta tendencia a favorecer a los que pertenecen a nuestro grupo está profundamente arraigada y la podemos observar hasta en los niños que todavía no hablan. En un estudio realizado con bebés de once meses, se les daba la posibilidad de elegir entre dos snacks ―unas galletas integrales y unos Cheerios―, y después se les ofrecían dos marionetas, una de las cuales expresaba una preferencia por el snack favorito del bebé y la otra por el snack alternativo. Cuatro de cada cinco bebés escogieron para jugar a la marioneta con la que compartían su preferencia alimenticia.6

			De adultos somos algo más conscientes de nuestras tendencias, pero sigue siendo difícil disociar la pregunta «¿quién es más competente?» de «¿quién me hace sentir más cómodo?». Emily Chang, en su libro Brotopia, dice que en los bancos de Wall Street hay trabajando el mismo número de hombres y mujeres, pero que en la industria tecnológica las mujeres solo representan un 25 %.7 Y en capital riesgo solamente hay un 2 % de mujeres. La mayoría de los líderes afirma estar ahí por sus propios méritos, pero las pruebas demuestran que la excelencia cuenta más para aquellos que ya han pasado el test del «favoritismo del grupo». Esta insidiosa tendencia al favoritismo de grupo produce lo que el pionero de software Mitch Kapor denomina una «espejocracia».8

			Hay otra peculiaridad cognitiva que nos lleva también a hacer juicios equivocados: el efecto halo o efecto cuerno. Como seres humanos solemos juzgar a los demás precipitadamente, a menudo en base a las primeras impresiones. Esas primeras opiniones son muy resistentes, aunque luego tengamos información nueva nos costará mucho cambiarlas. El investigador David Schoorman descubrió que el factor que más influye en la revisión de rendimiento de un empleado es si este ha sido contratado o no por la persona que hace la evaluación.9 Gracias al efecto halo, un diputado favorito puede estar durante meses o años rindiendo por debajo de lo esperado antes de ser expulsado.

			Los efectos corrosivos de esas tendencias son exagerados por el hecho de que la opinión sobre la competencia de una persona tiende a depender de la opinión de un único asesor: el jefe del empleado. Una encuesta realizada por el consultor John Gardner preguntaba a más de trescientos ejecutivos sobre la prevalencia del favoritismo en las decisiones de promoción.10 En este caso, el favoritismo era definido como «un tratamiento preferencial basado en factores que no estaban relacionados con las habilidades de la persona, como los antecedentes, la ideología o los instintos». El estudio de Gardner reveló que:

			
					El 75 % de los ejecutivos había detectado favoritismos en las decisiones de contratación.

					El 94 % creía que las normas destinadas a prevenir los favoritismos no servían para nada.

					El 83 % dijo que los favoritismos producían unas decisiones de promoción de mala calidad.

			

			En otras palabras, la «información» utilizada en las decisiones de contratación y promoción está plagada de prejuicios; y eso todo el mundo lo sabe. En otro estudio realizado por el Corporate Executive Board, el 77 % de los ejecutivos de recursos humanos coincidía en que los métodos típicos de evaluación no miden de una forma precisa las capacidades y las aportaciones de los empleados. Otro estudio del CEB descubrió que no había ninguna correlación entre la puntuación del rendimiento individual y los resultados reales de la empresa.11 

			Si bien la mayoría de los profesionales de recursos humanos reconoce la necesidad de revisar la gestión del rendimiento, las soluciones habituales ―abandonar las clasificaciones obligadas, pasar a hacer el proceso online y crear oportunidades más frecuentes de evaluación― hacen poco por eliminar la tendencia sistemática.

			Competencia sobrecargada

			Entre el amplio abanico de capacidades que son esenciales para el éxito de una empresa, la burocracia pone a una por encima de todas: la experiencia en la gestión. Lo que distingue a los directivos de los no directivos no es su creatividad, su clarividencia o sus conocimientos técnicos, sino su dominio de los secretos de la gestión: desarrollar planes, elaborar presupuestos, delegar tareas y preparar informes.


			Es cierto que hay una serie de tareas administrativas que toda organización tiene que hacer, pero por norma son tareas secundarias que no crean una ventaja competitiva. No es ese tipo de competencia administrativa la que genera una patente, crea un nuevo producto o reinventa un modelo de negocio. No estamos diciendo que las tareas de gestión no sean importantes; lo son y mucho. Pero, en general, la competencia administrativa no es la que hará que una empresa se ponga por delante de sus competidores. La competencia administrativa es a la empresa lo que respirar, comer y dormir es a los seres humanos: imprescindible, pero no fundamental.

			Hubo un tiempo, hace varias generaciones, en el que la capacidad administrativa escaseaba, pero como veremos en el capítulo 16, ahora eso ya no es así. No obstante, en Estados Unidos, los gerentes y directivos se llevan a casa el 30 % del total de sueldos y salarios, a pesar de representar únicamente el 18 % de la fuerza laboral.

			En una burocracia, la compensación está relacionada con el rango. En una compañía Fortune 500, un vicepresidente ejecutivo puede ganar 5 millones de dólares al año, mientras que un vicepresidente a secas, que está dos rangos por debajo, gana 500.000 dólares. En teoría este múltiplo refleja las diferencias entre la dificultad y el impacto del trabajo realizado. Mientras que un vicepresidente ejecutivo es probable que supervise a una organización más grande que un vicepresidente que está dos niveles por debajo, esto por sí solo no hace que el trabajo del primero sea más difícil. Por ejemplo, no es evidente que el trabajo de supervisar a mil empleados repartidos por decenas de equipos de ventas regionales sea intelectualmente más exigente que liderar a un equipo de desarrollo de producto de cien personas. Por norma general, el vicepresidente ejecutivo no está resolviendo ecuaciones diferenciales parciales mientras que sus subordinados están luchando con una gran división ―sin embargo, se les suele pagar como si así fuera―. 

			Se podría decir que las decisiones de un vicepresidente ejecutivo suelen ser más transcendentales que las de un vicepresidente pero, aunque así fuera, esta diferencia salarial tan enorme solo estaría justificada si el alto directivo demostrara ser más perspicaz que sus subordinados. Desgraciadamente, hay pocas pruebas que demuestren que la sabiduría va correlacionada con el rango. Es más, cada vez hay más estudios que demuestran lo contrario: que el poder posicional aumenta las probabilidades de tomar decisiones estúpidas. Dacher Keltner, profesor de psicología de la Universidad de Berkeley, ha pasado más de dos décadas estudiando los efectos del poder. Su conclusión: «El poder hace que las personas sean más impulsivas y menos conscientes de los riesgos».12 En otras palabras, si bien las decisiones de un vicepresidente ejecutivo tienen más consecuencias que las que toman los directivos de menos nivel, no tienen por qué ser decisiones correctas, y cuando no lo son, son muy incorrectas. Por eso decíamos en el capítulo anterior que, siempre que sea posible, las decisiones deberían ser examinadas por la multitud.

			En resumen, los directivos tienen una parte desproporcionada de poder y gratificaciones económicas no porque su trabajo genere una cantidad desproporcionada de valor o porque sea más complejo, sino porque las burocracias tienden a sobrevalorar la competencia administrativa y a pagar a los directivos según el tamaño de su presupuesto o de su plantilla, en lugar de según el valor neto que estos aportan.

			Tampoco esto tendría que ser así. Las organizaciones innovadoras como Haier, Nucor, Vinci, W. L. Gore y otras delegan una parte sustancial del trabajo administrativo a los empleados de primera línea. Recordarás que Haier se deshizo de diez mil puestos de mandos intermedios cuando cambió a su modelo de microempresas ―ese cambio mejoró sustancialmente la efectividad de la organización―.

			Hemos hablado antes de la planta de motores jet de GE en Durham, Carolina del Norte, y hemos dicho que la fábrica empleaba a trescientos técnicos con un único gerente: el director de la planta. En la hora del cambio de turnos, los equipos se reúnen en unas salas de reunión para revisar los planes de producción, resolver problemas en la cadena de suministro, ajustar las asignaciones del trabajo, revisar los datos de la productividad y trabajar en los temas de recursos humanos; todo ello sin la supervisión de unos directores con un título oficial.

			Por mucho que cueste admitirlo, en una meritocracia, la gestión es una habilidad entre muchas otras, y no una habilidad que gobierne a todas las demás. 

			Competencia tóxica

			En el capítulo 3 hemos descrito la burocracia como un juego masivo de múltiples jugadores en el que los empleados compiten por el premio de la promoción. En esos torneos hay un único ganador: un único concursante que es promocionado a gerente, jefe de departamento o vicepresidente. Lo lógico sería que la promoción diera fe de unas capacidades de liderazgo o de unos conocimientos técnicos superiores de la persona en cuestión. Pero, en la práctica, la promoción suele recompensar a aquellos que dominan las artes oscuras del combate burocrático: acaparar talento, evitar decisiones difíciles, desviar la culpa, hundir a los rivales y hacer la pelota al jefe.


			En una burocracia, se gastan enormes cantidades de energía emocional en batallas nimias, la información se convierte en un arma contra los adversarios, el compañerismo desaparece por culpa de los torneos de promoción de suma cero, y las decisiones se corrompen por el interés propio ingeniosamente escondido. Ya hemos dicho antes, y volveremos a decirlo, que la burocracia no saca lo mejor de cada uno, ni promociona a la gente adecuada.

			Para cambiarlo, para sustituir a la burocracia por la meritocracia, tenemos que hacer cuatro cosas: descontaminar las opiniones sobre los méritos, alinear mejor conocimientos y autoridad, equiparar la compensación y la contribución, y desarrollar unas jerarquías naturales dinámicas. Veamos cada una de esas acciones.

			Descontaminar las opiniones sobre los méritos

			A pesar de sus problemas para contratar a mujeres y a minorías, Google lleva tiempo comprometida con la idea de la meritocracia. La compañía no ha eliminado sus estructuras tradicionales, pero se esfuerza por reducir los sesgos administrativos, empezando por el proceso de contratación. Los candidatos de fuera de la compañía que deseen un puesto de líder de equipo o superior, son entrevistados por lo menos por cuatro personas: el director que desea cubrir esa vacante, un compañero del director que contrata, un representante de un departamento diferente y uno o dos subordinados directos. En cada entrevista se pretende hacer una clasificación del candidato. Unos equipos de contratación del nivel del departamento y de los altos directivos examinan a aquellos que han pasado esas entrevistas en persona.


			Las promociones de empleados de la compañía las hacen unos equipos de personas de diferentes unidades que confían plenamente en el feedback de sus semejantes y subordinados. Con la intención de garantizar la objetividad, se comparan las calificaciones de cada candidato con los perfiles de aquellos que han sido recientemente ascendidos a cargos similares en la compañía.

			Las revisiones de rendimiento también son muy amplias. Cada año, los compañeros califican el trabajo de los demás en un cuestionario online. A continuación, se reúnen unos equipos de entre cinco y diez altos directivos para comparar la distribución de las calificaciones dentro de los equipos y entre estos. Ese proceso reduce la presión que de otra manera tendrían los directivos de inflar las puntuaciones de su equipo, y revela las particularidades en la manera de calificar de los equipos.

			Reduciendo la influencia que cada uno de los directivos podría tener en los procesos de contratación, promoción y revisión del rendimiento, Google reduce al máximo los prejuicios y favoritismos y, al mismo tiempo, deja bien claro que la competencia individual es mucho más importante que las maniobras astutas. Laszlo Block, antiguo jefe de recursos humanos de Google, dice que ese enfoque «transmite a los candidatos la idea de que Google es una compañía no jerárquica y que evita los favoritismos».13 Como empleado de Google sabes que tu carrera no está en manos de tu jefe; por lo que, en lugar de perder tiempo haciéndole la pelota, prefieres dedicarte a hacer bien tu trabajo.

			Bridgewater Associates, el mayor fondo de inversión del mundo con base en Connecticut, ha empleado un enfoque más radical para crear una organización meritocrática. Los mil quinientos miembros del equipo gestionan un fondo de 160.000 millones de dólares y son los responsables de producir una rentabilidad superior haciendo apuestas en macrotendencias, como son la inflación, los tipos de cambio y el crecimiento del producto interior bruto. Su fondo estrella, Pure Alpha, generó 45.000 millones de dólares de beneficios de las inversiones hechas entre 1991 y 2015: un récord en su sector.14 

			En 1975, Ray Dalio, el hijo de un músico de jazz, creó Bridgewater en su apartamento de dos habitaciones de Nueva York. En su libro, Principles, Dalio explica que la compañía funciona como «una meritocracia y no como una autocracia en la cual yo lidero y los demás me siguen, ni como una democracia en la cual todos los votos valen lo mismo, sino como una meritocracia que alienta las diferencias de pensamiento y explora y sopesa las opiniones de la gente en proporción a sus méritos».15

			Para poner en práctica la idea de la meritocracia, Bridgewater desarrolló el Dot Collector: una aplicación de feedback a tiempo real que da a los empleados la oportunidad de calificarse unos a otros en una escala del 1 al 10 sobre más de cien atributos, como «aprende de los errores», «diagnostica las causas originales», «piensa estratégicamente», «demuestra fuerza intelectual», «sé meticuloso en la resolución de problemas» y «modela el cambio proactivamente».

			Los miembros del equipo pueden utilizar esa aplicación a cualquier hora del día para introducir alguna puntuación. La aplicación posibilita, por ejemplo, que un empleado de veinticuatro años que tenga una reunión para hablar de una inversión con Dalio sea tan sincero como los altos directivos a la hora evaluar al fundador de la compañía ―el 20 % de los puntos que Dalio recibe son calificados de cuatro o menos, lo cual es considerado feedback negativo―. Un empleado normal recibirá durante un año unos 2.000 puntos ―o unos ocho al día aproximadamente―.16 Los altos directivos suelen acumular esa cantidad de puntos.

			Si uno abre la aplicación, podrá ver su clasificación media en diez áreas generales; por ejemplo, «el pensamiento práctico», «la capacidad de gestión» y «la determinación». Haciendo doble clic en una categoría podrá ver las puntuaciones que ha recibido dentro de cada subcategoría. Cada calificación aparece como un punto codificado por colores a lo largo de una línea de tiempo ―los puntos verdes indican una calificación de 7 o más, y los rojos de 5 o menos―. Clicando sobre un punto podrá ver quién y cuándo le ha evaluado. También podrá ver las calificaciones de todos los demás.

			Es lógico que los perfiles del Dot sean intensamente analizados a la hora de tomar una decisión sobre el personal. Por ejemplo, en una ocasión dudaban de si promocionar a un jefe de departamento interino a una función a tiempo completo. Aunque el candidato estaba seguro de tener las habilidades requeridas para esa función, otros estaban menos seguros. En lugar de que fuera el director ejecutivo quien decidiera sobre la cuestión, las partes interesadas se reunieron en una sala y proyectaron en una pantalla las puntuaciones Dot del candidato. Dalio recuerda esa experiencia diciendo: «Empezamos duro al principio. Luego le pedimos al empleado que mirara bien ese conjunto de pruebas y reflexionara sobre qué haría él si tuviera que decidir si contratarle o no. Después de reflexionar y ante tales pruebas, nos confirmó que debería intentar con otra función en Bridgewater que fuera más adecuada a sus capacidades».17

			Tal vez la idea de un proceso de revisión totalmente transparente y «constante» sea algo inquietante, pero Dot Collector no es tan radical ni único como parece. A muchos profesores universitarios, sus alumnos les evalúan al final de cada semestre. El feedback se recoge online, y todos los estudiantes y el personal universitario pueden verlo. Por inquietante que parezca, ese tipo de revisiones abiertas son un barómetro mucho más preciso de la competencia de una persona que las típicas revisiones de rendimiento que hacen una vez al año los directivos de sus empleados. El enfoque de Bridgewater resalta las habilidades, mejora el encaje entre aptitudes y responsabilidades, anima a los líderes a ser sinceros sobre sus limitaciones y crea incentivos para el crecimiento personal. Y lo más importante es que reduce el riesgo de la parcialidad de un solo evaluador. Todo ello hace que Dot Collector sea una herramienta esencial para disponer de una evaluación sincera de las capacidades de cada persona.

			Alinear mejor conocimientos y autoridad

			En un mundo perfecto, la influencia se correlacionaría con la experiencia, en lugar de con la situación de poder, y estaría supeditada ese tema en cuestión. También en este aspecto un proceso como el Dot Collector de Bridgewater tiene sus beneficios. La información transparente y sutil sobre la competencia de una persona es una herramienta muy útil para determinar cómo ponderar las opiniones divergentes sobre una decisión en particular.


			Veamos el debate que tuvo el equipo de inversiones de Bridgewater en el momento álgido de la crisis de la deuda europea en el año 2012. Unos esperaban que el Banco Central Europeo se saltara los precedentes y comprara grandes cantidades de deuda pública a países como Italia, Irlanda y España. Otros pensaban que el BCE se alinearía con Alemania, que se había opuesto al rescate. Durante las horas que duró el debate surgieron muchos argumentos de defensa, tanto de una parte como de la otra, y todo parecía indicar que se iban a estancar en un punto muerto. Para solucionarlo, decidieron dar una puntuación a la opinión de los miembros de cada equipo según sus calificaciones relevantes en Dot Collector. Rápidamente se hizo evidente que los más creíbles pensaban que el BCE imprimiría dinero para comprar deuda pública. Esa opinión se convirtió en el consenso del equipo de inversión y se demostró cierta al cabo de unos días, cuando Mario Draghi, presidente del BCE, anunció que el banco haría «lo que hiciera falta» para salvar el euro.18

			Así es cómo ahora se toman gran parte de las decisiones en Bridgewater, donde la influencia no es el resultado de desempeñar un cargo o un título, sino de la «credibilidad» evaluada por sus compañeros. En opinión de Dalio, la toma de decisiones basada en la credibilidad…

			Elimina lo que creo que es una de las mayores tragedias de la humanidad: la gente que mantiene opiniones concebidas de una manera arrogante e ingenua y que son erróneas, que actúa según esos prejuicios sin verificarlos nunca. Si se hace bien, la toma de decisiones colectiva es mucho mejor que la individual. Es la receta secreta que hay detrás de nuestro éxito. Por eso hemos ganado más dinero para nuestros clientes que ningún otro fondo de inversiones y por eso hemos ganado dinero durante 23 de los últimos 26 años.19

			Dalio afirma que en sus cuarenta y cinco años en Bridgewater nunca ha tomado una decisión contraria al consejo ponderado por la credibilidad de sus compañeros, porque «eso sería arrogante e iría en contra del espíritu de la meritocracia». Para Dalio, el riesgo de regresar a la autoridad posicional es que «perdería los mejores pensamientos y a los mejores pensadores y […] se quedaría solamente con los aduladores o con los revolucionarios que no son capaces de expresar sus opiniones contrarias o sus resentimientos ocultos».20

			Es difícil discutir con la idea de Dalio de que «el poder debe residir en el razonamiento de la persona, y no en el cargo que ocupa». Sea cual sea el enfoque, se necesitan unos procesos de decisión que alineen mejor los conocimientos con la autoridad.

			Equiparar la compensación y la contribución

			Si la sabiduría no se correlaciona con el rango, tampoco debería hacerlo la compensación. Google lo sabe. El rango de bonificaciones a empleados del mismo nivel muchas veces varía más del 300 %.21 Hay unos cuantos ingenieros especialmente capacitados que tienen unos paquetes salariales multimillonarios basados en su habilidad para mejorar la velocidad y la eficacia de los algoritmos de Google.22 El que fue presidente de Google, Eric Schmidt, escribió con Jonathan Rosenberg en How Google Works: «Lo más importante en el siglo de internet es la excelencia del producto; por consiguiente, las grandes bonificaciones deberían concederse a aquellos que están cerca de los grandes productos e innovaciones. Hay que pagar extraordinariamente bien a la gente que es extraordinariamente buena, independientemente de su título o rango».23


			La remuneración de cada empleado de W. L. Gore, el fabricante de Gore-Tex y de más de otros mil productos de alta tecnología, es también independiente del rango que ocupe. Una vez al año se pide a todos los trabajadores que hagan una lista de entre cinco y veinte compañeros que conozcan su trabajo de primera mano. Estos nombres luego se utilizan para clasificar a los compañeros según una serie de comparaciones por parejas. Por ejemplo, supongamos que Tom y Rebeca citan a Jennifer como una revisora posible. En ese caso, un algoritmo identificará a la pareja, y a Jennifer se le pedirá que indique cuál de sus dos compañeros, Tom o Rebeca, contribuyeron más al éxito de Gore el año anterior ―la contribución se define como el grado y la naturaleza del impacto que uno tiene en los resultados de la empresa―. Se recogen miles de comparaciones de este tipo por toda la compañía y se van sumando para crear una clasificación de las aportaciones que ha hecho cada trabajador. Una vez elaborada la clasificación, un comité de contribución local revisa los resultados y los ajusta si es necesario. Por ejemplo, si un trabajador recibe de los mejores trabajadores unas puntuaciones sustancialmente más altas que lo que indica su clasificación general, su posición puede subir. Cada comité local incluye a un «defensor de la equidad», que es el responsable de alertar al comité sobre posibles favoritismos.

			A partir de esas clasificaciones, los comités revisan los datos sobre la compensación. La finalidad del proceso es garantizar que la remuneración de cada trabajador refleje la puntuación que le han dado sus compañeros y que esté en sintonía con la de otros compañeros de igual puntuación. Si el salario aumenta un promedio de un 4 % al año, un trabajador que haya obtenido una puntuación muy alta debería tener un 15 % de incremento, mientras que uno que haya obtenido una puntuación baja no debería tener ningún incremento. Los comités de compensación globales y regionales se fijan en funciones específicas ―como la ingeniería, la producción y las finanzas― y revisan los resultados para asegurarse de que están bien calibrados según la propia empresa y según las referencias externas.

			El sistema de compensación de Gore, basado en la evaluación de los compañeros, anima a los trabajadores a pensar en cómo aportar más valor a la compañía. También los anima a colaborar. En Gore, los trabajadores saben que reportan a sus compañeros y no a un jefe, y por eso están más motivados para hacer un esfuerzo adicional por sus compañeros.

			Aunque sus enfoques sean totalmente diferentes, tanto Google como Gore se esfuerzan porque la compensación refleje la contribución, y no el rango de cada empleado. Quieren que los empleados inviertan su energía en construir una empresa mejor, y no en ganar el campeonato de la promoción.

			Construir jerarquías naturales y dinámicas

			La idea de la meritocracia no niega el valor de la jerarquía. Como ya hemos dicho anteriormente, hay algunos temas en los que unas personas se merecen tener más autoridad que otras. No todos somos igual de competentes o fiables. El problema con la burocracia no es la jerarquía per se, sino el predominio de una única jerarquía formal. En la pirámide tradicional, el poder se otorga a las posiciones ―es binario y se asigna de arriba hacia abajo―. Esto crea una serie de patologías muy peligrosas:


			LA AUTORIDAD QUE CONFIERE EL RANGO ES PELIGROSAMENTE EXTENSA. En una jerarquía formal, los altos directivos tienen muchos derechos de decisión. Un vicepresidente, por ejemplo, es quien tiene la última palabra sobre cualquier asunto que esté dentro de su ámbito. Eso nos lleva al caso común, pero perjudicial, de un alto ejecutivo que es ascendido a otra función que no es la suya y que de repente decide que está cualificado para opinar sobre asuntos de los que tiene escasos conocimientos. El ejemplo clásico es el de un ejecutivo financiero de carrera que es ascendido a director ejecutivo y que se cree lo suficientemente hábil para opinar sobre el diseño de productos, por ejemplo.

			Especialmente en los cargos más altos, el poder que otorga el puesto tiende a ser más amplio que las habilidades de la persona que desempeña la función. Esto no sería un problema si todos los líderes fueran un ejemplo de humildad, pero en ese sentido la burocracia no ayuda lo más mínimo. Se supone que, si eres un alto directivo, has de ser un erudito ―así es cómo reafirmas tu tan encumbrada posición en la organización―. La consecuencia de todo ello es una tentación irresistible a opinar con autoridad sobre temas de los que no estás bien preparado.

			LA AUTORIDAD QUE OTORGA EL RANGO TIENDE A SER BLANCA O NEGRA. O eres vicepresidente, jefe de departamento o supervisor, o no lo eres. Eso quiere decir que un gerente poco competente tendrá toda su autoridad hasta el momento en que sea despedido o depuesto, pero antes de dar tal paso se tendrá que demostrar con pruebas fehacientes su incompetencia. La consecuencia es que a menudo hay grandes retrasos en la realineación de la competencia y la autoridad; lo cual baja la moral y degrada el rendimiento.

			LAS JERARQUÍAS FORMALES DAN A LOS SUBORDINADOS POCA O NINGUNA VOZ A LA HORA DE ELEGIR A SUS LÍDERES. El poder de un directivo en una burocracia no depende del consentimiento de los gobernados. En cambio, en las redes sociales, el poder va hacia arriba y no hacia abajo. Si eres un YouTuber con millones de seguidores, como el experto en videojuegos DanTDM, el activista LGBTQ Tyler Oakley o Ryan ―el revisor de juguetes de siete años―, no es porque alguien te haya nombrado vicepresidente, sino porque la gente ha decidido seguirte ya que tu trabajo les resulta útil o entretenido.

			Muchos de nosotros seguimos a otras personas en las redes sociales; pero, cuando alguien se vuelve pesado, dejamos de seguirle. Nosotros pensamos que el poder en las organizaciones debería ampliarse y mutar de una forma similar a lo que ocurre en las redes sociales. Una organización necesita múltiples jerarquías correspondientes a la variedad de problemas y cuestiones a los que se enfrenta. Además, el poder debería ser fluido: que se acercara a aquellos que aportan valor y se alejara de quienes no lo aportan.

			Así es cómo funciona el poder en Morning Star, el procesador de tomate sin directivos. Pide a una muestra representativa de trabajadores que nombren a sus compañeros más válidos y verás que siempre son los mismos. No cabe la menor duda sobre quién es indispensable y quién no lo es. Morning Star tiene una organización que no es plana ―algunos trabajadores aportan más valor y cobran más que otros―, pero la autoridad está en función de las capacidades de una persona, y no del cargo que ocupe, y varía según el tema que se trate.

			En una meritocracia, las jerarquías son naturales y no magistrales. El poder es dinámico. La autoridad evoluciona y fluye en función de la trayectoria individual. Antes hemos descrito el modelo de compensación de Gore. Como cabría esperar, Gore confía mucho en la soberanía de los seguidores. En Gore no encontrarás ningún organigrama ni ninguna jerarquía formal. En lugar de eso, la compañía se describe a sí misma como una compañía entramada. Sus 1.100 empleados están divididos en pequeños grupos; cada uno con su propio líder, que probablemente será miembro de un equipo extraordinario que traspasa fronteras. Por ejemplo, su negocio billonario de material médico tiene un equipo de ventas y marketing global cuyos miembros dirigen equipos regionales. Gore evita los títulos; así que, aunque en alguna ocasión veras la palabra «líder» en la tarjeta de visita de alguien, nunca verás ninguna que ponga vicepresidente o vicepresidente ejecutivo.

			Fundamentalmente, los dirigentes de Gore están a las órdenes de los dirigidos. Los miembros del equipo participan en la selección de los líderes, y su apoyo es esencial para la efectividad continuada de los mismos. Los líderes, igual que todos los empleados, son evaluados cada año por sus compañeros ―especialmente, por aquellos a los que sirven―. Aunque normalmente puntúan en el cuartil superior, no siempre tienen la mejor puntuación o la mejor remuneración del equipo. Sin embargo, los líderes que obtienen una baja puntuación saben que corren el riesgo de ser sustituidos. Es normal que sigan muy de cerca las facultades de sus «seguidores».

			Uno de los principios fundamentales de Gore es que «el compromiso es voluntario». Nadie tiene poder para dar una orden. Si quieres que la gente te siga, tendrás que darle motivos para que lo hagan. Prevalecen la persuasión, los datos y la competencia ―no el poder―. Un empleado nos dijo: «Si convocas una reunión y nadie aparece, es muy probable que no seas un líder, porque aquí no estamos obligados a ir a las reuniones».

			Todos los trabajadores de Gore tienen un interés financiero, y para muchos es su principal activo financiero. Por eso hay poca tolerancia con los líderes mediocres. Si no rindes lo suficiente, tus seguidores encontrarán a alguien mejor para dirigirlos.

			Lo mismo ocurre en Haier. Como hemos dicho en el capítulo 5, si una microempresa no consigue sus objetivos de base durante tres meses, se provoca automáticamente una nueva selección de líderes y, en cualquier momento, un voto de censura de dos tercios de los miembros del equipo obligará al líder a abandonar su puesto. En ambos casos, es el equipo el encargado de elegir al nuevo líder.

			Este proceso se desarrolló recientemente con una microempresa del área de lavadoras. Después de haber votado en contra de su líder, la microempresa anunció que buscaba a uno nuevo. Entre los candidatos estaban tres trabajadores del equipo de la microempresa. Cuando se completó la lista, el resto de los miembros del equipo se reunieron en una sala de conferencias. Uno a uno, cada candidato salía y exponía su caso. A todos les preguntaban: «¿Cuál es tu visión?», «¿Por qué tu plan es mejor?», «¿Por qué deberíamos creer que tus objetivos son asequibles?», «¿Cómo cambiarán las cosas bajo tu liderazgo?». Después de las presentaciones, los miembros de la microempresa intercambiaron sus opiniones sobre lo que habían escuchado. Al final, con los candidatos de nuevo en la sala, el equipo votó a mano alzada.

			Primeros pasos

			Tanto si es Morning Star, Gore, Haier o Bridgewater, el tema siempre es el mismo: no puedes construir una meritocracia sólida hasta que la jerarquía formal deje paso a las jerarquías naturales, menos autoritarias y rígidas.


			Aquí tienes unas cuantas pautas para crear una meritocracia auténtica en tu organización:

			
					Para empezar, pide a tus compañeros que evalúen tu experiencia en una serie de categorías, al igual que el valor que aportas a las mismas. Comparte tus puntuaciones con aquellos que están en tu red y pídeles consejo sobre cómo mejorar. Invita a otros a que sigan tu liderazgo.

			
					Haz que sean tus compañeros los que califiquen la competencia y el rendimiento, y que sean un mínimo de cinco asesores para cada persona. Haz que esas clasificaciones estén al alcance de todos.

			
					Considera tales evaluaciones a la hora de contratar o promocionar a alguien.

			
					Siempre que sea posible, separa la retribución del rango y vincúlala más a las calificaciones de los compañeros.

			
					Rediseña el proceso de toma de decisiones para dar más voz a aquellos que han sacado mejor puntuación en sus capacidades. Reduce la influencia del poder posicional en la toma de decisiones.

			
					Concede a los equipos el derecho a «despedir» a los líderes incompetentes o tiranos.

			
					Por último, crea más oportunidades para que las personas se vuelvan meritorias. Rota a los miembros de los equipos por las diferentes funciones, desafíales dándoles mayor responsabilidad, abre la formación sobre la gestión a los empleados de primera línea y dedica tiempo para formar a los demás.

			

			El objetivo de la humanocracia es crear un entorno en el que todos estén motivados para dar lo mejor de sí mismos. Esto no ocurrirá mientras una parte importante de las personas de una organización crea que son los más fanfarrones quienes salen adelante y que, generalmente, sus propias capacidades y sus aportaciones son malinterpretadas, que los mandamases obtienen la parte más generosa del botín y que no vale la pena seguir a muchos de sus líderes. El antídoto frente a estas realidades venenosas es la meritocracia: un principio básico para crear organizaciones centradas en el ser humano.
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			El poder de 
la comunidad

			Piensa en alguna ocasión en la que hayas logrado algo valioso con la gente que te importa, un momento en el que te hayas sentido inspirado y respaldado cuando diste lo mejor de ti y te sentiste profundamente apreciado, cuando las recompensas emocionales superaron con creces cualquier recompensa económica. A lo mejor fue haciendo de voluntario en algún centro de acogida de personas sin hogar, ayudando en la escuela de tu hijo, organizando una recogida de fondos para un candidato político o trabajando con un equipo especial para lanzar un nuevo producto. Fuera cual fuera esa experiencia, probablemente sentiste que formabas parte de algo más que un equipo, de una comunidad.

			Como seres humanos estamos programados para funcionar en comunidad. A pesar de que los primates y otros animales también se agrupan, ninguna otra especie demuestra el tipo de colaboración intencional e íntima tan fundamental en la vida humana. Algunos investigadores consideran que el pensamiento consciente, que es el rasgo que diferencia a los seres humanos de los demás, surgió principalmente como una herramienta de interacción social.1 Nuestro cerebro está programado para la comunidad.

			Abraham Maslow clasificó la necesidad de afiliación justo por encima de la necesidad de seguridad, e innumerables estudios han confirmado el vínculo entre la conexión social y el bienestar. Un estudio de 2015 descubrió que la soledad es tan peligrosa para la salud como la obesidad, la inactividad, el tabaco, el consumo abusivo de alcohol o las enfermedades coronarias. En general, aquellos con relaciones sociales sólidas tienen la mitad de riesgo de sufrir una muerte prematura que aquellos con pocas relaciones.2

			En nuestro mundo altamente estresante y mediatizado digitalmente, el tipo de relaciones humanas que nos animan ―estables, frecuentes y cariñosas― son cada vez más difíciles de conseguir. Esto supone un problema no solo para nuestra salud emocional, sino también para nuestra capacidad de resolver problemas grandes y pequeños. Cuando el filósofo francés Alexis de Tocqueville visitó Estados Unidos a principios de 1800, se sorprendió al ver que los impulsores del progreso social no eran ni los aristócratas ni los burócratas, sino las asociaciones voluntarias de gente corriente:

			Constantemente se reúnen estadounidenses de todas las edades, condiciones y mentalidades. Utilizan las asociaciones para dar fiestas, fundar seminarios, construir hostales, levantar iglesias, repartir libros o enviar misioneros a las antípodas; así es como crean hospitales, prisiones y escuelas. En Francia, cualquier proyecto nuevo tendrá a la cabeza al gobierno, y en Inglaterra a algún gran lord, pero en Estados Unidos será una asociación la que estará a la cabeza. Siempre me ha admirado el arte infinito con el que los habitantes de Estados Unidos consiguen fijar un objetivo común al esfuerzo de muchos hombres y hacen que avancen hacia él libremente.3

			Una de las acciones de comunidad por excelencia en la frontera de Estados Unidos fue la de construir granjas. Cuando los nuevos colonos se unían a una comunidad rural, los vecinos se unían para construirles una granja. La construcción de las granjas fortalecía las normas de reciprocidad e incrementaba la cohesión social. De esta manera, cuando la comunidad más tarde se enfrentaba a una crisis que requería una respuesta coordinada, no les costaba nada obtenerla. Actualmente, las empresas y el gobierno han absorbido muchas de las funciones de la comunidad. A pesar de ello, las comunidades siguen siendo imprescindibles para el bienestar individual y colectivo. Para hablar de ello, veamos dos ejemplos de comunidades en acción.

			Alcohólicos anónimos

			Cada semana, unos 2 millones de personas de todo el mundo se reúnen en grupos reducidos para animarse unos a otros a no beber. Como miembros de Alcohólicos Anónimos (AA), forman una inmensa red de comunidades ad hoc. Para formar parte de esta comunidad solo tienen en cuenta un aspecto: el deseo de dejar de beber. Cada reunión de AA ―en una iglesia, un centro social o un salón público― está autoorganizada y autorrespaldada. Los voluntarios buscan el lugar de la reunión, preparan el café, recogen donaciones, reparten las lecturas necesarias y hacen los listados telefónicos. En cada reunión hay unos «patrocinadores»: asistentes habituales que están dispuestos a ofrecer tiempo y consejos a aquellos que son nuevos.


			La efectividad de AA es una consecuencia de las relaciones que se forjan durante esas reuniones. Los alcohólicos reconocidos se animan unos a otros y hacen de lastre emocional en el tormentoso océano de la recuperación.4 El modelo de AA contrasta radicalmente con las estructuras acreditadas y jerárquicas de los programas de tratamiento formales. En AA no hay certificaciones, supervisión ni control. Los terapeutas y los médicos no pueden participar en las reuniones de AA a no ser que sean alcohólicos. Sin embargo, y a pesar de la falta de profesionalismo, las comunidades de AA de doce pasos han ayudado a un número enorme de personas a superar su adicción.5

			Igual de remarcable es el hecho de que AA ofrezca sus servicios sin tener una organización formal. Los 118.000 grupos funcionan de manera autónoma. Sus directrices, conocidas como las «doce tradiciones» ―como, por ejemplo, el principio de que cada grupo debe autogestionarse y no debe ser profesional― ofrece un marco de trabajo, pero no hay reglas formales. Los grupos se forman cuando dos o tres alcohólicos deciden formar uno. Los grupos de localidades cercanas pueden decidir compartir recursos, como el lugar de reunión o la línea de ayuda telefónica, pero la coordinación es siempre voluntaria. A pesar del gran alcance de AA, su organización central está formada por menos de 90 personas. Estas son las responsables de distribuir el material de AA y de organizar una reunión anual para los coordinadores locales.

			A propósito de los setenta y cinco años de AA, un antiguo editor del American Journal of Public Health dijo: «De algo que parece una anarquía ―tradiciones en lugar de reglas, máxima autonomía e independencia y ausencia de una autoridad centralizada o estratificada― emerge la consistencia y la estabilidad».6 Este es el poder de la comunidad.

			Luchar juntos

			Una pregunta difícil: ¿Qué harías para mejorar considerablemente la calidad de la educación pública? Durante varias décadas, este ha sido uno de los problemas más espinosos a los que se han enfrentado educadores, padres y contribuyentes. A pesar de los innumerables esfuerzos por reformarla, los resultados de las escuelas públicas de secundaria de Estados Unidos han sido cada vez peores. Estados Unidos, que tiempo atrás fue el país abanderado en número de graduaciones, ocupa ahora el puesto decimoctavo de veinticuatro países industrializados.7


			Las causas de este declive son tan variadas y complejas que es tentador considerar el problema como indisoluble. Ninguna solución ―una proporción menor de estudiantes por cada profesor, mejores sueldos para los profesores, más implicación de los padres o una reforma curricular― ha sido capaz de darle la vuelta a las cosas. Sin embargo, en el año 2006 se abrió una ventana al verdadero progreso cuando KnowledgeWorks, un grupo de expertos en educación, lanzó su «StrivePartnership» en Cincinnati, Ohio. Lo que hizo que el proyecto fuera único fue el tamaño y el alcance de la comunidad que se formó para tratar juntos el problema del bajo rendimiento académico. Más de trescientas instituciones participaron; incluidos distritos escolares, fundaciones privadas, organismos municipales, empleadores de la zona, universidades locales y docenas de grupos de apoyo.

			Reconociendo la naturaleza sistémica del problema, los miembros de la comunidad Strive se fijaron el objetivo de mejorar la educación «desde la cuna hasta la universidad». Para garantizar la cohesión, los socios adoptaron un conjunto único de objetivos generales. Quince subcomunidades, consideradas «redes para el éxito del estudiante» se autoorganizaron para centrarse en determinados aspectos, como la educación en la primera infancia y la tutoría. Cada una de estas redes establecía unas métricas comunes para evaluar el progreso, y se comprometían a basarse únicamente en la evidencia para recomendar y evaluar cualquier acción. Muchas también decidían utilizar metodologías comunes para la resolución de problemas, como la estrategia Six Sigma; la cual les ayudó a forjar un lenguaje común y a compartir información sobre las causas originales de los problemas.

			Los miembros de las redes se reunían en persona durante dos horas cada dos semanas para refinar los objetivos, elaborar los planes y medir el progreso. En el periodo entre las reuniones, conversaban a través de plataformas sociales, como Google Groups. Conforme se iban haciendo más cohesivas las redes, las preocupaciones más particulares pasaban a un segundo plano. Por ejemplo, cuando los datos demostraban que las escuelas de preescolar privadas preparaban mejor a los niños para la educación infantil que las escuelas públicas, el sistema escolar de la ciudad redirigía los recursos hacia los programas privados.8

			El éxito de Success Networks generó el nacimiento de otras redes dentro de las instituciones que formaban parte del proyecto. Muchas escuelas locales crearon unas «salas de datos», en las que colgaban gráficos del rendimiento por las paredes. Los profesores se reunían cada dos semanas para revisar la información sobre el rendimiento académico, el absentismo y los problemas de conducta. Gracias al seguimiento de esas tendencias, los profesores consiguieron mejorar sus relaciones con los estudiantes de riesgo y lograron identificar el tipo de intervenciones que mejorarían el rendimiento.9

			Cuatro años después de su lanzamiento en Cincinnati, el proyecto StrivePartnership había producido una mejora de entre el 34 % y el 53 % en las áreas de rendimiento clave. La preparación para la escuela primaria había mejorado un 9 %, las habilidades matemáticas de los alumnos de cuarto habían mejorado el 14 % y el índice de graduación se disparó un 11 %.10 Estos resultados llamaron la atención en todo el país y, actualmente, hay setenta comunidades Strive repartidas por Estados Unidos.

			Al ampliar el número de comunidades, el organismo coordinador de Strive se vio obligado a formular su «teoría de acción»: los pasos básicos requeridos para crear comunidades fuertes centradas en el problema:

			
					Detallar claramente los resultados cuantificables a los socios de la comunidad.

			
					Identificar a los grupos que tendrán que implicarse para conseguir el objetivo deseado.

			
					Determinar las capacidades que cada socio necesita para realizar una acción efectiva.

			
					Diseñar los equipos de líderes y expertos, y apoyarles en el aprendizaje experimental continuado.

			

			A pesar de que AA y Strive son dos asociaciones muy diferentes, las dos tienen la misión de resolver problemas complejos no rutinarios. La recuperación de cada alcohólico representa una carga única de predisposiciones, traumas y características, y se le tiene que ayudar individualmente. Cada escuela que no funciona como debería se enfrenta a una combinación única de circunstancias ―demográficas, culturales, pedagógicas e institucionales― y tiene que desarrollar una serie de respuestas también distintas. En ambos casos, el éxito depende de un ejercicio de adaptación a las circunstancias particulares. Por eso estas organizaciones son comunidades, y no jerarquías. No están dirigidas por ningún director ejecutivo, sino por la unidad, la generosidad, la determinación y la responsabilidad. 

			Las burocracias son excelentes para resolver problemas rutinarios, como procesar millones de transacciones de las tarjetas de crédito o reproducir tropecientos chips informáticos. Son también muy eficaces para integrar diversas aportaciones, siempre y cuando las tareas de coordinación hayan sido antes claramente especificadas. En cambio, las burocracias no funcionan cuando se enfrentan a problemas nuevos que requieren nuevos modelos de colaboración no especificados. El fundador de Strive, Jeff Edmondson, dijo: «Cuando la situación es compleja, las soluciones predeterminadas no pueden ser comprobadas o implementadas de manera fiable».11

			Los mercados también son inútiles a la hora de resolver problemas nuevos. Los mercados pueden revelar preferencias como, por ejemplo, determinar cuántas personas están dispuestas a desprenderse de 55.000 dólares para comprar un Tesla Model 3, pero no pueden resolver problemas nuevos como diseñar un coche que se conduzca solo. Para ello se necesita una comunidad, no simplemente un puñado de contratos.

			Para resolver problemas inéditos, las personas han de superar obstáculos imprevistos y sobrepasar las fronteras del conocimiento humano. Y eso lo consigue mejor una comunidad: un conjunto de compatriotas físicamente cercanos que confían entre sí, que son mutuamente responsables y que están unidos por un objetivo común. Esta es la realidad que uno experimenta en una startup, en un equipo de fútbol o en un pelotón de marines de Estados Unidos.

			La tierra húmeda y rica de la comunidad produce una cosecha de compromiso, capacidad y creatividad; frutos que no se pueden extraer de la tierra seca de la burocracia. Por eso, las «comunidades orientadas al rendimiento» son la piedra angular de la humanocracia.

			Antes de proseguir, vamos a definir lo que entendemos por comunidad. Una comunidad es algo más que un equipo de trabajo ―un grupo de personas que rinden cuentas al mismo jefe o hacen un trabajo similar―. Una comunidad es una red de relaciones de confianza entre varias personas que están abriendo nuevos caminos y que comparten su pasión por mejorar las cosas.

			A pesar de que las comunidades comparten algunos rasgos con los equipos Agile, como los objetivos claros y la autonomía, entre ellos hay importantes diferencias. Un equipo Agile característico está formado por un pequeño grupo de programadores cuya tarea consiste en desarrollar una pieza de software determinada. En general, estos equipos trabajan independientemente. Pero, si hay alguna interconexión, esta suele plasmarse en las normas técnicas que especifican cómo se conectan las distintas partes del software. Las interconexiones más complicadas se suelen tratar en las reuniones periódicas de los líderes de equipo. A pesar de todas sus ventajas, los equipos Agile tienen una capacidad limitada para tratar problemas amplios y complejos que no se puedan dividir fácilmente. Cuando las interdependencias son variadas, multidisciplinares y difíciles de especificar previamente, se necesita una comunidad.

			«Vale, pero ¿es posible crear un sentido de comunidad generalizado en una gran organización comercial?». Por suerte, la respuesta es «sí».

			Southwest Airlines: comunidad a gran escala

			Con más de 58.000 empleados, Southwest Airlines ha sido rentable durante cuarenta y seis años consecutivos. Entre 1990 y 2018, la compañía generó la mitad de los ingresos netos de las aerolíneas de Estados Unidos, aunque solo representó el 6 % de los beneficios del sector.12 No solo es la aerolínea más rentable de Estados Unidos, además es la compañía aérea que más pasajeros transporta. De promedio, más de cuatrocientos mil pasajeros vuelan cada día con Southwest. Según una web de ese sector, Southwest tiene una cuota de mercado media del 65 % en sus cien rutas más transitadas.13 Más importante es que la aerolínea supera a todos sus principales competidores en ingresos por empleado, millas de asiento de pasajeros por empleado y otros indicadores de eficiencia (ver Tabla 10-1).
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							Datos del rendimiento de las aerolíneas más importantes 
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							Fuente: MIT Global Airline Industry Program’s Airlines Data Project; análisis de los autores.

						
					

				
			


			La ventaja del coste de Southwest se debe en parte a su preferencia por los aeropuertos secundarios de bajo coste, como el Chicago Midway y el Baltimore-Washington International. Sus ahorros también proceden de la gran atención que prestan a la simplicidad. Southwest tiene únicamente un tipo de aviones, el Boeing 737, y no ofrece la posibilidad de reservar asiento. Sin embargo, la mayor ventaja de la aerolínea no es su modelo empresarial, sino su manera de tratar a su gente. El fundador de Southwest, Herb Kelleher, amante del whisky y fumador empedernido decía: «La esencia de nuestro éxito es lo difícil de imitar para la competencia. Pueden comprar todas las cosas físicas, pero no pueden comprar la dedicación, la devoción y la lealtad: la sensación de que estás participando en una cruzada».14

			Dedicación, devoción y lealtad son las señas de identidad de una comunidad auténtica, y son lo que diferencia a Southwest de sus competidores. A pesar de que el 83 % de sus empleados pertenece a un sindicato, nunca han hecho una huelga ―una importante excepción a las relaciones laborales adversas típicas de la industria de las aerolíneas―. La compañía también se enorgullece de tener el índice de retención de empleados más alto del sector.

			Los aviones no generan dinero si están parados, por eso las aerolíneas procuran a toda costa minimizar el tiempo que tardan en hacer el cambio. Aunque parezca una tarea sencilla, descargar un avión, reaprovisionarlo y volverlo a poner en el aire es una prueba muy exigente de solución de problemas en tiempo real.

			El equipo de tierra tiene que estar preparado previamente antes de que el avión llegue. Las pasarelas de acceso al aeropuerto tienen que estar conectadas y se ha de ofrecer ayuda a los pasajeros que desembarcan. Hay carga que descargar, tanques de residuos que vaciar y tanques de agua que llenar. La aeronave se ha de limpiar, cargar de comida y combustible. A lo mejor hay un asiento que reparar o un instrumento de cabina que sustituir. Los pasajeros que van a volar han de embarcar y han de pasar todos los controles de seguridad. Se ha de calcular el peso y se ha de compensar. Se han de rellenar todos los papeles del despegue. Dentro del avión hay un gran número de maletas que colocar en los compartimentos de una forma segura, mientras que el resto del equipaje se va cargando en las bodegas. En total, son más de cien tareas distintas repartidas entre una docena de equipos o más, que incluyen el personal de servicio al cliente, el personal de las puertas de embarque, los agentes de la rampa, los encargados de las maletas, el equipo de mantenimiento, los que aprovisionan la aeronave, los que la llenan de combustible, los pilotos, los asistentes de vuelo, etc.

			En casi todos los cambios hay algún problema: un equipo que no funciona, pasajeros con necesidades adicionales, fallos informáticos, cambios de puerta de última hora, pasajeros que llegan tarde, mal tiempo y errores involuntarios. La habilidad y la disposición de los miembros del equipo encargado del fallo para trabajar juntos y solucionar el problema es lo que hace que el avión salga puntual o no. En Southwest hay un fuerte sentido de responsabilidad colectiva para lograr solucionar los problemas rápidamente. El retraso de un vuelo se considera un fallo del equipo, sea cual sea la causa del mismo. Por lo tanto, no es nada raro ver a un piloto recogiendo la basura o a un mecánico lanzando bolsas. En los momentos críticos, la jerarquía y los títulos desaparecen. Todos trabajan hombro con hombro para que el avión despegue cuanto antes. Si bien todos los empleados de Southwest tienen una función claramente diferenciada, en la descripción del puesto también está la orden implícita de hacer, en palabras de un gerente de rampas, «lo que haya que hacer para mejorar el funcionamiento global».

			Southwest tiene el récord más alto del sector en el tiempo que tarda en preparar un avión desde que aterriza hasta que vuelve a despegar: 35 minutos. Se trata de un récord extraordinario considerando que el personal de Southwest en las puertas de embarque es la mitad del de las otras aerolíneas.15 Un Boeing 737 de Southwest tiene un promedio de 53 horas de vuelo por empleado y por año; lo cual representa un 50 % más que su aerolínea rival más próxima. En otras aerolíneas, los roles excesivamente limitados, la mala comunicación, las diferencias de estatus y la falta de espíritu de equipo impiden que surja ese tipo de espíritu de comunidad, que es el que sostiene la coordinación dinámica en tiempo real de Southwest.

			A pesar de su empeño por mantener bajos los costes, los viajeros la consideran una muy buena aerolínea. Esto también se debe al espíritu de comunidad de la compañía. Según Kelleher, que falleció en el año 2019, el secreto para crear una gran empresa está en «tratar a tu gente como si fuera tu familia y liderar con amor».16 La lógica es simple: si los empleados se sienten valorados y respetados, también se sentirán así sus clientes. Por este motivo, en Southwest los empleados son siempre lo primero. Según la función que desempeñan, los salarios en Southwest son entre un 16 % y un 31 % más altos que los del resto del sector. En particular, esta diferencia salarial no se extiende a los gerentes, cuya compensación media está por detrás de los puntos de referencia de la industria en aproximadamente un tercio. Southwest también tiene un generoso programa de participación en los beneficios. Recientemente, el plan ha pagado 544 millones de dólares; o lo que es lo mismo: aproximadamente el 11 % de la compensación básica de cada empleado. Kelleher dijo una vez a un grupo de empleados: «Queremos reducir todos nuestros costes, excepto nuestros salarios, nuestros beneficios y nuestra participación en los beneficios. Esta es la manera de competir de Southwest, a diferencia de otros que bajan sus salarios y sus beneficios».

			Muchos factores son necesarios para crear una organización en la que la comunidad sea lo primero y el negocio lo segundo. En Southwest, estos bloques de construcción incluyen:

			1. Una misión en la que vale la pena implicarse

			Lo que une a una comunidad es el sentido de propósito ―como dejar de beber o ayudar a que los estudiantes vayan a la universidad―. Desde su fundación, la misión de Southwest ha sido hacer que los viajes en avión sean accesibles y agradables para todos. En 1971, cuando la compañía lanzó su primer vuelo, viajar en avión era un lujo. Kelleher y sus compañeros estaban decididos a cambiar eso y a «democratizar los cielos». Tuvo que luchar contra duros competidores y contra un entorno regulatorio hostil, pero persiguió tenazmente su sueño de dar a todo el mundo «libertad para volar». Roy Spence, el hombre de confianza durante muchos años de Kelleher, dijo en una ocasión: «Las estrategias empresariales cambian, pero el propósito no. En Southwest todos luchan por la libertad».17


			Los nuevos empleados de la compañía viajan hasta las oficinas centrales en Dallas para recibir una sesión de orientación conocida como Now Onboarding. Los empleados reciben consejos prácticos sobre cómo vivir los valores de la aerolínea; por ejemplo, «el espíritu guerrero», «la actitud Fun LUVing» (LUVing, escrito así porque el símbolo de cotización de la compañía es LUV. Se refiere en realidad a loving; es decir, una actitud cariñosa) y «el corazón del sirviente». Los empleados veteranos explican la historia del origen de la aerolínea, enfatizando su pasión de siempre por dar a todo el mundo la oportunidad de volar. Cheryl Hughey, un asesor interno sobre la cultura, explica: «Enseñamos a nuestra gente de dónde venimos y qué queremos, porque esto es lo que hacen las familias. Las familias comparten sus historias entre sí».18

			Igual que cualquier otra compañía, Southwest tiene una declaración de su misión pero, a diferencia de las demás compañías, todos sus empleados creen estar participando en esta misión. Más de cincuenta años después de su fundación, la libertad de volar sigue siendo el corazón de la comunidad empresarial de Southwest.

			2. Una comunicación abierta e información transparente

			Las relaciones francas son las que crean una comunidad, y estas relaciones se basan en la comunicación. Las conversaciones sinceras son difíciles en cualquier circunstancia, pero son especialmente difíciles en las empresas jerárquicas. En una burocracia, los gerentes excesivamente críticos a menudo disuaden a las personas de que hagan preguntas o asuman sus errores. Los departamentos funcionales reprimen la información, el sectarismo sabotea el trabajo en equipo, y el ambiente de desconfianza desanima a la gente a compartir información.


			Estas patologías paralizan la coordinación. Para volver a preparar un avión para su despegue es imprescindible una comunicación altamente fiable en tiempo real entre docenas de personas. Si alguien tarda en compartir un problema o en pedir ayuda, este pequeño retraso se puede convertir en un enorme retraso. Por ello, Southwest fomenta la comunicación sincera y proactiva. Un piloto de la compañía explica: «Se trata de trabajar juntos; no de acusar a nadie».19

			La comunicación abierta exige que los libros también estén abiertos. Southwest publica la información financiera cada trimestre en LuvLines, una revista de información interna. Se presta especial atención a cuatro «cifras mágicas»: los ingresos netos, el margen, los costes por milla de asiento disponible y la rentabilidad. Los empleados pueden ver cómo está yendo la aerolínea respecto a sus «objetivos de prosperidad» y calcular las implicaciones para su compensación. Por ejemplo, sabrán que, si la aerolínea no mejora su rendimiento en una variable determinada, su participación en los beneficios se verá reducida en 850 dólares para una compensación de 25.000 dólares.20 El hecho de que todos hablen el mismo lenguaje financiero es una ventaja inmensa para la calidad de la comunicación y el espíritu de colaboración.

			Muchas compañías pecan de secretismo. Southwest peca de sinceridad. Un póster adornando una oficina de Southwest en Phoenix así lo demuestra: «Si tienes conocimiento, deja que los demás enciendan sus velas en él».21

			3. Seguridad para ser tú mismo

			Cuando formas parte de una comunidad, te sientes seguro y puedes ser tú mismo. Esto abre la puerta al aprendizaje y la mejora. También da a la gente confianza para asumir riesgos, algo esencial para la innovación.


			A diferencia de muchos directores ejecutivos de grandes compañías, Herb Kelleher nunca se tomaba demasiado en serio a sí mismo. Podía llevar camisas hawaianas a las reuniones de empresa, sacar la lengua para fingir enojo, presentarse disfrazado en las fiestas de la compañía y regalar anécdotas autocríticas a sus compañeros. En una ocasión, Kelleher resolvió una disputa legal con un concurso de pulsos, cerrando las oficinas centrales de la compañía para que los empleados pudieran presenciar el espectáculo en un deteriorado ring de boxeo.22 Al ser una persona impulsiva y excéntrica, Kelleher permitía que todos los trabajadores de la compañía también fueran auténticos. Decía: «Damos a la gente la oportunidad de ser inconformista. No tienes por qué encajar en un molde restrictivo en el trabajo, puedes disfrutar. La gente responde a esto».23

			Si te sientes lo suficientemente seguro para ser un inconformista, también te sentirás lo suficientemente seguro para levantar la mano cuando te equivoques en algo. El perdón, igual que la diversión, forma parte de la cultura de Southwest. Colleen Barrett, cuya larga carrera en Southwest culminó en un periodo de siete años como presidente y director de operaciones, explica: 

			Tienes que saber perdonar. Nosotros somos muy tolerantes y perdonamos cuando la gente comete un error sin querer. Tienes que ser muy cuidadoso en la forma de abordar ese error, de llamar la atención a una persona, de disciplinar, si es que lo haces; y de aconsejar, si es que lo haces.24

			Por último, animar a los empleados a que sean ellos mismos los que mejoren la experiencia del cliente. Todos los pasajeros de Southwest tienen alguna anécdota que contar sobre una persona en la puerta de embarque con un disfraz estrafalario, un asistente que da las instrucciones de seguridad con un rap o un juego disparatado a bordo.

			Tendemos a creer que una cultura de alto rendimiento tiene que ser rígida, crítica y despiadada, pero Southwest demuestra que no es así. La autenticidad, la diversión y el perdón son factores que hacen que valga la pena formar parte de una comunidad.

			4. Derecho a la autodeterminación

			Los colonos de Estados Unidos del siglo xix no tuvieron que preguntar a nadie si era correcto construir una granja, pintarla de rojo o ponerle un techo de chapa. Antes, igual que ahora, las comunidades más efectivas eran las que se gestionan a sí mismas. Durante su mandato como director de operaciones de Southwest, Barrett decía a los empleados: «Vosotros tenéis autoridad para tomar decisiones de parte del cliente, y para ignorar y renunciar a las normas y los procedimientos siempre y cuando no incurráis en una ilegalidad o una inmoralidad».25


			Los equipos de primera línea de Southwest saben que tienen libertad para hacer lo que tengan que hacer para servir al cliente. Es esta libertad, y no una serie de protocolos, la que permite a los empleados de la compañía crear momentos memorables para sus clientes; como ayudar a una pareja a organizar una boda en el aire, dejar sentar a un perro de un pasajero apresurado que se ha presentado en la puerta de embarque sin el trasportín requerido, o invitar a casa a un paciente de cáncer que ha llegado a una ciudad desconocida para someterse a un tratamiento y no tiene a nadie que le reciba.26

			La responsabilidad compartida y la libertad para tomar decisiones es lo que une a una comunidad. Esta verdad tan sencilla es un principio fundamental de la cultura de Southwest, y también de la de Nucor. Como dijo el director ejecutivo de Nucor, Ken Iverson: «Dejamos que nuestros empleados definan sus propios trabajos mientras buscan la manera de optimizar su productividad».27 A partir de esas conversaciones continuadas sobre los objetivos y las tareas se revelan las distintas personalidades y los puntos de vista, se expresan los miedos y las esperanzas, y se construyen lazos de amistad. Es por esto que no hay nada como una comunidad con derecho a la libre determinación.

			5. Responsabilidad de igual a igual

			Los trabajadores de Southwest son responsables, primero, ante sus clientes y compañeros y, después, ante sus supervisores. Como dijo uno de los jefes de departamento: «Todos prosperamos juntos y fracasamos juntos».28 Otro empleado de la puerta de embarque, haciéndose eco de este sentimiento, dijo: «Siempre puedes confiar en la otra persona que está ahí de pie».


			Por norma general, rendir cuentas entre iguales produce unos niveles más altos de colaboración y compromiso que rendir cuentas de subordinado a gerente. Un piloto que entró a trabajar en Southwest y que venía de otra aerolínea expresó su sorpresa sobre la productividad de sus compañeros diciendo: «Nunca he visto a tanta gente trabajando tanto para hacer una cosa».29 Otro miembro del equipo dijo: «Aquí hay un objetivo: servicio al cliente al cien por cien. Simplemente caminando por la terminal se ve. Se respiran las ganas de formar parte del equipo». En una comunidad orientada al rendimiento, los holgazanes no son bienvenidos. Sin embargo, la presión para sobresalir se siente de una manera bien diferente cuando refleja las aspiraciones comunes de los compañeros que cuando refleja las exhortaciones de un jefe feroz.

			Southwest sabe que no puedes esperar que los empleados se sientan responsables unos con otros si la compañía no es responsable con ellos. Aunque el negocio de las aerolíneas es muy cíclico, Southwest nunca ha utilizado los recortes de plantilla para aumentar los beneficios. Kelleher a menudo recordaba a sus compañeros que «nada aniquila más nuestra cultura que los despidos».

			6. Respeto mutuo

			Como seres humanos, tendemos a clasificar a los demás por salud, educación, competencia, atractivo físico, sentido de la moda y destreza atlética, o por el número de likes de sus redes sociales. Para sentirnos mejor con nosotros mismos degradamos a los demás. No hace falta decir que los aires de superioridad son tóxicos para el espíritu de colaboración.


			En una comunidad, las diferencias de estatus están silenciadas. Todos se sienten importantes. Y eso no es así por casualidad, sino que es un reflejo de la decisión consciente de tratar a todo el mundo por igual y de celebrar todas las aportaciones.

			Para ofrecer un servicio al cliente de primera calidad, Southwest siempre se ha esforzado por garantizar que todos los empleados se sientan valorados y que todas las funciones se consideren igual de importantes. Para ilustrar el tema, Southwest, por ejemplo, anima a los empleados a realizar el trabajo de otros. Un piloto puede cargar maletas para conocer mejor el trabajo de los maleteros. 

			En la mayoría de las aerolíneas hay una clara jerarquía en la rampa, con unos mecánicos muy capacitados arriba de la rampa y los que limpian las cabinas abajo, pero en Southwest esta jerarquía no existe. «Nunca trabajaría en otra aerolínea», dijo un empleado de Southwest. «La hostilidad en otras aerolíneas es tremenda. Aquí se está muy bien. No importa que seas recién licenciado o director general. Aquí no hay estatus, solamente una buena ética de trabajo». Un agente de servicio al cliente dijo: «Nadie da por supuesto el trabajo de nadie. Los encargados de las maletas son tan importantes como los pilotos».

			Southwest sabe que el respeto mutuo mejora el rendimiento de los empleados. A pesar de que los mercados recompensan mejor algunas habilidades que otras, es peligroso cuando el respeto que se presta a los compañeros se mide por el tamaño de su salario. Kelleher era especialmente insistente en este punto: «Son solo adornos que no muestran la esencia de nadie. Cualquier persona en cualquier trabajo es igual de importante que cualquier otra».30 Para Kelleher, Southwest era un mosaico de capacidades, y no una pirámide de poder.

			7. Sentimiento de familia

			La familia es la comunidad más íntima que tenemos, seguida por la amistad de nuestros mejores amigos. Lo que diferencia a estas relaciones es el amor: la sensación de que tienes un valor inherente, de que te respetan y te aman a pesar de tus defectos. El amor es el alimento del alma y, sin embargo, la mayoría de nosotros no recibimos demasiado amor en el trabajo. En un estudio realizado por Gallup sobre el estado de los trabajos en Estados Unidos, que encuestó a más de 195.000 empleados, solamente dos de cada diez encuestados dijeron tener un amigo cercano en el trabajo.31


			Pregunta a cualquiera de Southwest «¿qué hace que tu aerolínea sea diferente?», y escucharás la palabra «familia». Desde su fundación, la compañía ha trabajado sin parar en crear vínculos de afecto entre sus trabajadores. No es de extrañar que su símbolo de cotización sea LUV.

			¿Recuerdas el consejo de Kelleher de «tratar a tu gente como una familia y liderar con amor»? Pues ese esfuerzo sería inútil si no estuviera respaldado por un consistente afán por adoptar las virtudes de la generosidad, la amabilidad y la integración. En Southwest esto empieza desde el mismo momento de la contratación, que consiste en algo más que en una serie de entrevistas formales. Luke Stone, director de recursos humanos, nos habló sobre el proceso de contratación:

			Tenemos en cuenta cómo interactúan nuestros candidatos con nuestra gente en todo el proceso, puesto que todos participarán en la decisión final. Desde el momento en que contactamos con ellos: ¿Cómo tratan a nuestros empleados de primera línea cuando vienen para entrevistarse? ¿Cómo tratan a nuestros empleados que les organizan el viaje y las entrevistas? ¿Cómo se relacionan con todas las personas presentes en la entrevista, no solo con el líder de más nivel? Queremos a empleados que en el trabajo sean tal como son ―como son en sus casas―, y por eso nuestro proceso de entrevistas se centra en las interacciones que tienen con todas las personas.32

			La empatía, la capacidad de entender y responder a los sentimientos de otros, es la esencia del amor. Southwest sabe que es más fácil enseñar a alguien a que sea azafato que enseñarle a que sea empático.

			La importancia que da la compañía al amor se ve en la frase: «un corazón sirviente». Se anima a todos los miembros del equipo a «seguir la regla de oro», «tratar con respeto al prójimo» y «abrazar a nuestra familia de Southwest».

			En 1990, Barrett creó el Companywide Culture Committee, cuya misión era la de alimentar los singulares valores de la compañía. Actualmente, esta comisión de cultura está formada por unas 240 personas procedentes de toda la compañía. En los tres años que dura su mandato, los miembros de la comisión hacen de defensores de la cultura en sus localidades y se reúnen en una cumbre anual para compartir las mejores experiencias.

			Durante todo el año, se conceden numerosas recompensas, tanto a nivel individual como corporativo, a los empleados que son reconocidos por los demás por representar los valores de la compañía. Aparte de eso, hay una serie de eventos que cambian constantemente y están diseñados para reforzar el espíritu de servicio. Por ejemplo, durante el Hokey Day, los miembros de la comisión de cultura sorprenden a los miembros de la tripulación recién incorporados con golosinas y un almuerzo para llevar. Los miembros de la comisión ayudan a ordenar la aeronave con sus «hokeys» ―unas pequeñas escobas manuales― mientras que los miembros de la tripulación se toman un descanso. Un participante de un Hokey Day dijo: «Lo que hace que nuestra compañía prospere es que los empleados aprecian a los empleados».33

			En ninguna parte eso es más evidente que en las reuniones de empleados de Southwest. Estos eventos, que se realizan anualmente en tres o cuatro ciudades de Estados Unidos, atraen a miles de empleados de la compañía, algunos de los cuales asisten con sus familias o sus amigos. Los empleados visitan los stands que han montado diferentes equipos de la compañía, se ponen al día de las novedades, celebran los éxitos y los festejan con sus «compañeros del alma».

			En una burocracia, las relaciones se definen ante todo por los roles y las posiciones de poder. En una comunidad, en cambio, se definen por los lazos de entendimiento y compañerismo. Esta diferencia entre el amor y el poder intrigó a Hans Morgenthau, uno de los pensadores líderes del siglo xx sobre las políticas globales. Sus opiniones, publicadas en un ensayo de 1962, fueron sutilmente resumidas décadas después por un par de académicos estadounidenses: Roy Baumeister y Mark Leary:

			La principal diferencia entre el amor y el poder es que el amor aspira a la mutua disolución de las barreras personales, provocando una fusión igualitaria en un nuevo todo; mientras que el poder busca la superación unilateral de las barreras, por lo cual la voluntad del más poderoso se convierte en la voluntad de ambos.34

			La búsqueda de poder es incompatible con la búsqueda de una relación auténtica. Por ese motivo Southwest da tanta importancia al «liderazgo sirviente». A diferencia de muchos directores ejecutivos, Kelleher no tenía miedo de usar la palabra «amor». «Una compañía», decía, «es más fuerte si está unida por el amor que por el miedo». Para él, todos los miembros del equipo formaban una gran familia. El resultado es una cultura llena de amor. Un supervisor del servicio al cliente de Phoenix lo resumió diciendo: «Lo más importante es que todos somos importantes. Ahora sé por qué todos sonríen aquí».35 

			Sin vigilancia, las comunidades se pueden convertir en clanes exclusivistas. Kelleher era muy rápido cortando el tribalismo. En una ocasión contó el caso de un empleado que empezó una conversación diciendo: «En mi departamento…». Herb saltó y dijo: «Oh, ¿acaso tú ya no formas parte de Southwest Airlines? Perdóname, no sabía que te habías independizado. ¿Se lo hemos comunicado a la Comisión de Bolsa y Valores?».36 En resumen: en Southwest todo se hace con la finalidad de crear no solo comunidades locales, sino «una comunidad de comunidades» que abarque a toda la compañía. 

			Hacia la comunidad

			Casi todos tenemos dos yoes distintos: el yo profesional que va cada día a trabajar, y el yo privado que asoma la cabeza cuando estamos entre familiares o amigos. El yo profesional es rígido, está en guardia, es emocionalmente cauteloso. Nuestros compañeros de trabajo no consiguen ver más que una pequeña parte de ese yo interior. Normalmente, no conocen nuestras aficiones, nuestra dinámica familiar, nuestros problemas de salud, nuestras heridas emocionales o nuestros sueños. Nos decimos, o nos dicen, que estas cosas no son importantes en el trabajo. Mentira.


			Si estás pasando por un divorcio, tienes un hijo con una adicción, acabas de perder a tu padre, van a operarte o te encuentras en medio de una crisis existencial, necesitas contárselo a la gente que te importa. Si en tu trabajo no tienes a nadie que te importe, si estás obligado a pasar entre ocho y diez horas al día solo, con tus ansiedades y tus miedos, entonces tus compañeros y tu organización funcionarán peor por ello. ¿Recuerdas la conclusión del estudio de Gallup de que solo dos de cada diez empleados dicen tener un buen amigo en el trabajo? Según su estudio, Gallup calcula que, si este número se triplicara, a seis de cada diez, una compañía corriente incrementaría su rentabilidad un 12 %.37 Si lo piensas bien, tiene todo el sentido. No puedes esperar que tus empleados se comprometan en su trabajo si no se comprometen entre ellos.

			Se habla mucho del equilibrio entre la vida y el trabajo, pero poco sobre la integración del trabajo y el alma. El trabajo no debería negar lo personal ni debería darle una importancia exagerada, debería reconocerlo e integrarlo. En una comunidad orientada al rendimiento, lo profesional y lo personal no están nunca desconectados ni fusionados: están entrelazados. En el trabajo, igual que en la vida, tenemos que pasar la mayor parte del tiempo simplemente haciendo cosas, pero también necesitamos saber que podemos contar con las personas que nos rodean. Necesitamos que sean algo más que simples compañeros de trabajo, necesitamos defensores, aliados y ayudantes: amigos comprensivos e incondicionales.

			Ya hemos dicho anteriormente que Southwest y Nucor tienen culturas muy similares. Mientras que Nucor sostiene que ellos «no construyen acero, sino que construyen a personas», Southwest se describe a sí misma como «una compañía de personas, y no de aviones».38 Ambas compañías llevan décadas incorporando el espíritu de comunidad en sus procesos de contratación y formación. Y, durante décadas, ambas compañías han sobrepasado la competencia. ¿Pura casualidad? No lo creo.

			Primeros pasos

			¿Cómo afianzar los vínculos de comunidad en tu organización? Aquí tienes siete consejos basados en lo que sabemos de Nucor y Southwest:


			
					Vuelve a redactar la declaración de la misión de tu departamento y, si es posible, de toda la organización, de manera que motive a los miembros del equipo y les dé un objetivo común.

			
					Haz todo lo posible por ofrecer a los miembros del equipo las habilidades y la información que necesiten para colaborar y ejercer su juicio colectivo. Ayúdales a depender menos de sus superiores.

			
					En los encuentros personales busca oportunidades de mostrar algo de ti mismo y anima a los demás a que también lo hagan. Sé amable con aquellos que se enfrentan a dificultades fuera del trabajo.

			
					Pide a tu equipo que identifique aquellas áreas en las que una mayor autonomía les permitiría obtener mayor satisfacción del cliente o mejorar las operaciones, y después ve ampliando cuidadosamente su poder de decisión.

			
					Determina unos objetivos y unas recompensas para el equipo como método para impulsar la responsabilidad mutua.

			
					Fomenta el respeto mutuo creando oportunidades para que las personas realicen otros trabajos, y procura reducir las diferencias de rango y jerarquía siempre que sea posible.

			
					Invierte en comprensión, sigue la regla de oro y celebra los actos de bondad.

			

			Para lograr todo esto mira siempre a largo plazo: las comunidades sólidas no se construyen en un mes, ni siquiera en un año.

			Sabrás que lo has conseguido cuando las personas de tu equipo, de tu departamento o de tu empresa, puedan decir, como John Ferriola de Nucor: «Somos más una familia que una compañía».39
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			El poder del 
aperturismo

			Las instituciones y las sociedades prosperan cuando son abiertas, y se estancan cuando no lo son. La resiliencia de ciudades como Nueva York o Londres es la consecuencia de su receptividad y su diversidad. Los habitantes de los cinco barrios de Nueva York hablan ochocientos idiomas diferentes, haciendo que Nueva York sea la ciudad del mundo más diversa lingüísticamente.1 Al otro lado del Atlántico, el 30 % de los habitantes de Londres tiene un pasaporte que no es británico.2

			En una ciudad vibrante, puedes encontrar múltiples maneras de pensar, vestir, trabajar, amar y jugar. Esa diversidad crea un inmenso espacio de combinaciones: un número casi ilimitado de oportunidades para entrelazar ideas, talentos y recursos de forma novedosa. 

			La receptividad es también el secreto de la resiliencia de las más prestigiosas universidades del mundo. Las universidades de Oxford, Cambridge, la Sorbona y Bolonia han atraído a una gran cantidad de estudiantes durante más de ochocientos años. Las ciudades, igual que las grandes universidades, también se benefician de los efectos del feedback positivo. Imagínate que eres un joven médico brillante que sueña con ganar el Premio Nobel. ¿Dónde harías la investigación posdoctoral? Seguramente, en una universidad que tuviera algunos ganadores del Premio Nobel. Las personas inteligentes atraen a personas inteligentes; por eso, las universidades de élite siguen siendo de élite.

			No es extraño que las ciudades y las universidades sean fuentes de innovación. Entre San Francisco, San José, Nueva York y Londres hicieron casi trece mil operaciones de capital riesgo entre los años 2015 y 2017, una cuarta parte del total mundial.3 Entre 2013 y 2017, las universidades de Estados Unidos reclamaron treinta y tres mil patentes y engendraron más de cuatro mil ochocientas startups.4

			El encanto de la innovación abierta

			Recientemente, las empresas dispuestas a recibir los frutos del aperturismo han lanzado una serie de proyectos de innovación abierta. La participación colectiva ha sido una de las variantes más popular. Zillow, por ejemplo, la empresa de servicios inmobiliarios online, ofreció un premio de un millón de dólares por un algoritmo que mejorara su habilidad para calcular el valor de los inmuebles. El concurso atrajo a tres mil ochocientos participantes de noventa y un países, y el equipo ganador estaba formado por innovadores de Canadá, Marruecos y Estados Unidos.


			Las compañías también se han acercado a sus clientes. Lego, el fabricante de juguetes danés, patrocina la creación colectiva con una web en la que los fervientes aficionados pueden enviar ideas para futuros productos. Las propuestas que atraen más de diez mil adhesiones son revisadas por los expertos de Lego, y aquellas que llegan a producirse, como el coche DeLorean de Regreso al futuro, generan un 1 % de royalties para el creador. La web Lego Ideas, que lleva en funcionamiento más de una década, ha recogido más de veintiséis mil propuestas.

			Las empresas incubadoras son otra táctica de innovación colectiva. Instaladas en puntos calientes creativos como son Silicon Valley, Berlín o Tel Aviv, esas incubadoras respaldadas por empresas ofrecen espacio, herramientas y asesoramiento, a cambio de una participación. Airbus, Coca-Cola, Johnson & Johnson, Mastercard y Walmart son algunos de los gigantes que han establecido nuevos criaderos de negocios.

			Sin embargo, a pesar de su popularidad, hay pocas pruebas que demuestren que la innovación abierta ha hecho que las empresas sean más creativas o flexibles. En la práctica, la participación colectiva externa y la creación colectiva solo suelen generar ganancias marginales. Por ejemplo, el torneo de innovación que organizó Zillow produjo un escaso 13 % de mejora en la precisión del algoritmo de la compañía Zestimate ―tal vez, el suficiente para justificar el premio de un millón de dólares, pero no para cambiar las reglas del juego―. El impacto de Lego Ideas también ha sido bastante modesto. Durante diez años, solo veintitrés propuestas de clientes han salido al mercado; lo cual representa una fracción muy pequeña de los siete mil productos creados internamente que fueron lanzados al mercado durante el mismo periodo de tiempo.

			Podríamos esperar más de las incubadoras, puesto que están diseñadas para respaldar innovaciones radicales. La incubadora de Walmart con base en New Jersey, Store Nº8, se creó en 2017 con la finalidad de desarrollar unas capacidades que «transformaran el futuro de la venta minorista».5 Es un objetivo muy atrevido, pero son pocas las posibilidades de conseguirlo. La culpa no es de Walmart, sino de las limitaciones inherentes a las unidades empresariales. Muchas incubadoras están ubicadas lejos de las oficinas centrales. En teoría, ese distanciamiento les ayuda a aislarse del pensamiento anquilosado de la empresa, pero también dificulta el aprovechamiento de las capacidades de la empresa matriz: un problema que se agudiza cuando la incubadora está formada por novatos que no tienen sólidas redes internas. En la práctica, aunque ubicar la incubadora en Silicon Valley o en Shoreditch ―el centro de las startups de Londres― facilita la contratación de talento fresco, no ofrece demasiada protección ante la intromisión de los ejecutivos. En nuestra experiencia, los mecenas corporativos suelen cargar las incubadoras con expectativas, normas y procesos que son poco adecuados para el trabajo arriesgado y difícil de dar luz a una nueva empresa. Además, una única incubadora con relativamente poco personal no podrá trabajar más que en unas cuantas ideas al mismo tiempo. Eso limita la posibilidad de dar con un gran invento. Por todas estas razones, las incubadoras raras veces tienen un efecto catalizador sobre la fortuna de la empresa matriz.

			Henry Chesbrough, que presentó la idea de la prominencia en su libro de 2003 Open Innovation, explica que los programas de innovación abierta suelen perder fuerza cuando el director ejecutivo que los respalda se marcha; este hecho indica que esas iniciativas no suelen producir el tipo de resultados que aseguren su institucionalización.6 Karim Lakhani, investigador del Laboratory for Innovation Science de Harvard, afirma que «los procesos de innovación abierta prometen mejorar el rendimiento creativo, pero son pocos los lanzamientos de nuevas tecnologías, productos o servicios que han surgido de este tipo de procesos».7

			Lo irónico es que las grandes organizaciones son abiertas. Los empleados se relacionan cada día con miles o millones de clientes. Los ejecutivos y los directivos están constantemente con proveedores, consultores, reguladores y otras personas implicadas. Entonces, ¿por qué la innovación colectiva no ha conseguido mejores resultados? ¿Por qué las empresas típicas no son tan resilientes e innovadoras como las ciudades o las universidades? Hablando claro: porque están dirigidas por personas con una mentalidad herméticamente sellada contra cualquier idea no convencional. 

			Mentalidad cerrada

			Thomas Kuhn ya dijo hace más de medio siglo que somos prisioneros de nuestros paradigmas. Incluso los científicos, un gremio cuyos miembros proclaman abiertamente su adhesión a la investigación abierta, son reacios a deshacerse de las teorías conocidas ante nuevas pruebas. Como dijo Kuhn: «Todos los avances importantes son rupturas con las viejas formas de pensar».


			Son varias las razones por las que nos encasillamos en nuestro pensamiento, pero una de las más importantes es la negación. Como seres humanos, solemos ignorar aquello que nos incomoda. Por ejemplo, en el año 2016, un alto directivo de Comcast, la emisora y operadora de cable estadounidense, dijo en una conferencia que su compañía tenía poco que temer de los nuevos medios de comunicación. Dijo que YouTube era «básicamente una opción marginal» y que la programación de Netflix no era «suficientemente consistente para que nos afecte de una forma significativa».8 Todo esto, a pesar de que ambos servicios de streaming estaban creciendo a un ritmo exponencial.

			Segundo, aunque no neguemos la evidencia, muchas veces ignoramos los datos que no se ajustan a nuestras categorías mentales. Antes del pionero trabajo de C. K. Prahalad sobre «la base de la pirámide», la mayoría de las empresas ignoraba que 3,5 billones de seres humanos vivían con menos de 5,50 dólares al día.9

			Por último, a la mayoría de nosotros, lo urgente nos consume. Con la cabeza baja, nos desplazamos entre lo ritual y rutinario. El mundo que nos rodea está lleno de maravillas, pero con frecuencia cometemos el error de confundir el límite de nuestro mundo rutinario con el horizonte.

			En otras palabras, hay una razón por la que nos recordamos unos a otros la idea de «mantener una mente abierta». Sabemos que la negación, el pensamiento convencional y el ajetreo reducen nuestra visión periférica. Las burocracias empeoran aún más ese problema: las estructuras de poder vertical descendente penalizan el pensamiento herético, las presiones operativas a corto plazo dejan poco sitio al descubrimiento, la jerarquía limita el aprendizaje más allá de sus fronteras y la tendencia al secretismo oculta información muy valiosa. La conclusión es que la burocracia induce a la ceguera.

			La innovación se ha convertido en una idea capital. Abre ventanas. Abre puertas. Hace saltar el tejado por los aires. Pero no esperes ver un gran florecimiento de la imaginación, o el renacimiento de la organización, hasta que tú y tus compañeros abráis vuestras mentes a un mundo de infinitas posibilidades. 

			Mentalidad abierta

			¿Por qué algunos ven ante lo desconocido nuevas y deslumbrantes posibilidades donde otros solo ven tonos grises? ¿Es que algunas mentes están dotadas de un gen creativo único? Puede que sí, pero en la mayoría de los casos, la lucidez no es tanto el resultado de un cerebro privilegiado como de unas experiencias extraordinarias. 


			Steve Jobs dijo en 2005 hablando de su odisea personal:

			Puesto que había abandonado la universidad y no tenía las clases habituales, decidí apuntarme a un curso de caligrafía para aprender. Aprendí los tipos de fuentes serif y sans serif, aprendí a variar la cantidad de espacio entres diferentes combinaciones de escritura y aprendí qué hace que una tipografía sea mejor que otra. Fue maravilloso y artísticamente sutil, algo que la ciencia no puede entender, y me encantó. En un principio pensé que todo lo que había aprendido no iba a tener ninguna aplicación práctica en mi vida, pero diez años más tarde, cuando estábamos diseñando el primer ordenador Macintosh, me acordé de todo lo que había aprendido.10

			¿Quién habría imaginado que una experiencia inesperada en una clase de caligrafía cambiaría la manera en que los hombres se relacionaban con los ordenadores? Pues así es cómo funciona la innovación. Las revelaciones no se pueden programar con antelación. Los rayos no caen en el momento justo. Sin embargo, sí que podemos construir un pararrayos. Si abres intencionadamente tu mente a nuevas posibilidades, aumentarán enormemente las posibilidades de tener un flash creativo.

			Después de años de estudiar a algunos de los innovadores más famosos del mundo, hemos visto que hay cuatro hábitos especialmente eficaces para dar luz a nuevas oportunidades:

			Primer hábito: desafiar las suposiciones no comprobadas

			Volvamos al estudio clásico de Kuhn sobre la innovación científica. Tras revisar décadas de avances científicos concluyó que:


			Las personas que se abren paso inventando un nuevo paradigma son casi siempre o muy jóvenes o muy nuevas en el campo cuyo paradigma cambian. Son personas que, al estar poco comprometidas con la práctica anterior de las reglas tradicionales de la ciencia normal, son capaces de ver que esas reglas ya no dirigen un juego factible y crean otras nuevas que las sustituyan.11 

			A lo mejor ya no eres joven, pero puedes seguir cultivando lo que el monje budista Shunryu Suzuki llamaba «la mente del principiante».12 Suzuki, que murió en 1971, no pudo haber previsto Innocentive, la plataforma de participación colectiva en la que las empresas licitan problemas a un ejército de más de 390.000 «solucionadores», pero un estudio a 166 concursos de Innocentive confirmó su tesis: la mayoría de los solucionadores de éxito proceden de disciplinas que no están directamente relacionadas con el problema en cuestión.13 Aplicando los conocimientos que tienen en otros ámbitos, esos pensadores laterales han conseguido el éxito allí donde los expertos han fracasado.

			Las creencias convencionales producen resultados convencionales. Por eso los principiantes tienen una ventaja en la innovación: su pensamiento no está todavía restringido por años de experiencia en un sector. Pero hay un peligro, y es que la sabiduría tradicional suele tener la razón. En el sector de las aerolíneas, por ejemplo, sería una locura cambiar la idea de que «la seguridad es primordial» o de que «la gente quiere llegar a su destino puntualmente». Sin embargo, fue una genialidad que Southwest cambiara la idea de que las tarifas competitivas eran sinónimo de un servicio sombrío e impersonal.

			Lo difícil es distinguir entre las leyes de la física y el puño de hierro del dogma. Se trata de una tarea delicada. ¿Cómo proceder?

			Primero, detecta las similitudes. Con el tiempo, las estrategias de las empresas del sector tienden a converger. Un ejercicio útil es el de superponer los modelos empresariales de las empresas que están en la misma industria y después buscar aquellas áreas en las que se solapan. Cuando veas a los competidores haciendo lo mismo que tú, pregúntate: «¿Cuál es la idea común que hay detrás de esta política o práctica?», y después, «¿qué pasaría si cambiáramos esa idea?». Durante siglos, los hoteleros creyeron que tenían que tener habitaciones para ofrecer a los huéspedes una cama para dormir. Airbnb dio la vuelta a esta suposición, y ahora tiene más de seis millones de alojamientos en todo el mundo.

			Segundo, concéntrate en lo que no ha cambiado. ¿Qué aspectos de tu estrategia llevan años o décadas estancados? Con el tiempo, algunas prácticas heredadas ―como el empapelado― se hacen invisibles. Tendrás que preguntarte si aquellas prácticas que das por sentado siguen teniendo sentido. Por ejemplo, Tesla, que soportó mucho rechazo por parte de los fabricantes de coches tradicionales, cambió la longeva práctica de vender coches a través de concesionarios independientes. Las elegantes tiendas de la empresa, casi siempre ubicadas en las calles más lujosas de la ciudad, ofrecen a los clientes un proceso de compra sin complicaciones. Tesla sabe que las mejores ortodoxias para desafiar son aquellas que deterioran la experiencia del cliente.

			Tercero, ve a los extremos. Selecciona algún parámetro del rendimiento ―precio, alternativa, disponibilidad o velocidad― y pregúntate qué pasaría si os propusierais una mejora del rendimiento multiplicada por diez. Hace cincuenta años, un médico jubilado, el doctor Govindappa Venkataswamy, comenzó la épica búsqueda de erradicar la ceguera innecesaria en la India. Millones de compatriotas suyos tenían cataratas, pero no podían pagar una operación correctiva. El doctor se preguntaba cómo podría reducir el precio de la operación un 90 %, o más. Para buscar ideas miró hacia la industria de comida rápida. «Si McDonalds puede vender millones de hamburguesas, ¿por qué nosotros no podemos vender millones de operaciones para recuperar la vista?».14 Actualmente, la red de hospitales especializados del doctor V., que se llama Aravind Eye Care System, realiza medio millón de operaciones de cataratas al año. Cada cirujano realiza 2.000 operaciones al año, a diferencia de las 125 que realizan sus semejantes estadounidenses. Estas y otras economías han reducido el precio de las operaciones hasta casi un 5 % de lo que suelen costar en las economías más avanzadas ―a pesar de todo, Aravind tiene un índice de complicaciones menor que el de los países occidentales―.

			Durante gran parte de la vida nos limitamos a seguir la sabiduría tradicional; no hay nada de malo en ello. Pero de vez en cuando tenemos que dar un paso atrás y reflexionar sobre nuestras creencias. Acostúmbrate a tratar cada suposición como una hipótesis siempre abierta a ser refutada.

			Segundo hábito: estar alerta a los cambios

			Tener una mente abierta quiere decir estar abierto a los cambios. Los innovadores de éxito están atentos a las cosas que se asoman por el horizonte: tendencias nacientes que tienen un potencial revolucionario.


			Las grandes empresas parecen no tener ninguna curiosidad por las nuevas tendencias. Por ejemplo, ¿por qué fue Lululemon, y no Nike o Under Armour, la que aprovechó la creciente pasión de las mujeres por el deporte en general y por el yoga en particular? El pensamiento ortodoxo tiene una parte de culpa. Las compañías tradicionales de ropa deportiva no consideraban el yoga como un deporte. El yoga no tiene una liga profesional, ni el respaldo de superestrellas. Pero, si definimos un deporte como algo que requiere una destreza atlética, el yoga sin duda lo es ―si dudas de ello, busca en internet la «postura del cuervo»―.

			Nike y otras compañías tampoco supieron ver dos tendencias que se estaban acelerando. La primera era el número creciente de mujeres que disponían de poco tiempo y se tomaban en serio el ejercicio físico: querían ropas muy ajustadas que pudieran llevar por la calle para ir al gimnasio. La segunda era un cambio en la definición del ejercicio físico. Estar sano ya no era perder unos cuantos kilos, sino conseguir un mejor equilibrio entre la mente y el cuerpo ―de aquí el slogan consabido de Lululemon: «Tu manera de ver la vida es el vivo reflejo de cuánto te gustas a ti mismo». En el momento de escribir este libro, Lululemon tiene un valor de mercado de 29.000 millones de dólares. Para Nike y sus semejantes, este es el precio de la miopía.

			¿Cómo abrir la mente al futuro?

			Primero, date la oportunidad de ser sorprendido. Esto implica pasar el rato en lugares nuevos y hablar con gente con la que normalmente no hablas. Quiere decir expandir tus fuentes nuevas y seguir online a gente que trabaja en sectores que son nuevos para ti. Como dijo el novelista William Gibson: «El futuro ya está aquí; solo que no está distribuido equitativamente». En otras palabras, a lo mejor no lo ves desde donde estás sentado ahora pero, si sales a buscarlo, lo encontrarás. 

			Si quieres, por ejemplo, vislumbrar el futuro digital, es mejor que vayas a China que a Silicon Valley. China actualmente es responsable del 55 % de las ventas online, cuenta con los sistemas de pago digitales más grandes del mundo, es líder en el internet de las cosas y ya tiene un superávit comercial en servicios digitales.15

			Reflexiona un momento: ¿Últimamente qué has visto tú que sea nuevo, asombroso y que esté ganando velocidad?

			Tal vez sea…

			Que cada vez hay más tendencia a «suscribirse» que a «poseer».

			Que cada vez es más frecuente el uso de la realidad aumentada para conectar el mundo digital y el físico.

			Que la venta minorista de transacciones está cambiando hacia las experiencias.

			Que es cada vez mayor el hambre de marcas locales.

			Que cada vez se usa más la tecnología blockchain.

			Que cada vez se reduce más el centralismo en la política europea y norteamericana.

			Que la tecnología digital tiene efectos negativos en la salud mental.

			Que hay una pérdida de confianza en las grandes instituciones.

			Alguna otra cosa totalmente diferente.

			Cuando hayas visto una tendencia intrigante, pregúntate: ¿Hacia dónde nos lleva? ¿Cuál es la cadena de consecuencias? ¿Generará una contratendencia? No basta con encontrar una tendencia, también tendrás que anticipar sus efectos secundarios.

			Tercer hábito: reutilizar habilidades y activos

			Una mente abierta quiere decir replantearte la identidad de tu organización. Es posible que estés acostumbrado a definir tu empresa por lo que vendes o produces, pero para ver nuevas oportunidades tendrás que profundizar más preguntándote: «¿Cuáles son las habilidades o las “competencias centrales” que respaldan nuestro éxito?». Y, también, «¿Cómo podríamos utilizar esas habilidades para crear nuevos productos y servicios?».


			La famosa guía del ocio de la ciudad Time Out es un gran ejemplo de innovación basada en la competencia. Cada mes, 7,4 millones de personas leen sus revistas, y más de 217 millones acceden a las recomendaciones que hace la compañía online. Igual que muchas otras editoriales, Time Out ha tenido problemas para mantenerse solamente con los ingresos de la publicidad. Uno de los principales activos de Time Out es su red de sabuesos dedicados a la cultura, que con la nariz puesta en más de cuarenta ciudades son expertos en olfatear los mejores restaurantes, clubes y eventos de una ciudad. Hace un par de años, el equipo de Time Out de Lisboa dio con una manera muy ingeniosa de explotar el talento de la compañía para la conservación cultural.

			En lugar de limitarse a informar de los mejores lugares nuevos de comida y bebida, los miembros del equipo se preguntaron qué podían hacer para ofrecer a los visitantes y locales las mejores tarifas para disfrutar de la ciudad. La respuesta: invitar a los mejores restaurantes, bares y vendedores de comida a instalar asentamientos en un lugar único y divertido de visitar. Este era el sueño, y en menos de un año el concepto se hizo realidad. El Time Out Market de Lisboa ocupa 7.000 metros cuadrados y cuenta con veinticuatro restaurantes, tres de ellos de chefs con alguna estrella Michelin, ocho quioscos de comida, ocho bares, cuatro tiendas de comida y un club nocturno. Además, hay una escuela de cocina, espacios de coworking y un espacio musical con novecientas butacas. Time Out se queda con un 30 % de los ingresos y se encarga de la venta de las bebidas alcohólicas y los refrescos. El Market atrajo a 3,9 millones de visitantes en 2018 ―fue la segunda atracción más visitada de la ciudad―. No es de extrañar que ese concepto ahora se esté expandiendo a otras ciudades, como Chicago, Miami, Boston, Nueva York y Montreal.

			Estudia tu organización. ¿Hay habilidades o activos que podrías reutilizar de una manera similar a como lo ha hecho Time Out? No lo sabrás hasta que no lo investigues.

			Cuarto hábito: desenterrar las necesidades insatisfechas

			A veces, has de abrir tu corazón para abrir tu mente. Tienes que acercarte lo suficiente a los clientes para sentir lo que ellos sienten. Solo así podrás ver las oportunidades para transformar la experiencia del cliente de una manera que anime al espíritu humano.


			Las burocracias valoran el pensamiento más que los sentimientos; por eso, muchas empresas son malísimas para detectar las emociones de los clientes. Cada día irritan a sus clientes. Sabrás de qué estoy hablando si alguna vez, en una llamada telefónica, te han dejado en espera para hablar con un representante del servicio al cliente. Lo que hace la espera aún más intolerable es el parloteo sin sentido que tienes que soportar ―parece que ha sido diseñado con la única intención de incrementar la producción de cortisol―.

			Por suerte, hay ejemplos de compañías que han conseguido mejorar, en lugar de empeorar, la experiencia del cliente y lo han hecho de una manera rentable. Cuando Amazon instaló el servicio de subscripción Amazon Prime, que ofrece una entrega ilimitada de dos días en todos los pedidos, alivió a sus clientes de la necesidad de pensar en los costes de envío cada vez que hacían un pedido. Reducir la fricción en la experiencia del cliente es también el objetivo de Amazon Go, las tiendas físicas que Amazon está instalando actualmente y que eliminan el proceso de pago: simplemente escaneas la aplicación Amazon Go cuando entras en la tienda, escoges el producto que necesitas, y te vas.

			La innovación adecuada para el cliente no tiene que ser necesariamente de alta tecnología o cara. ¿Alguna vez te has olvidado el teléfono móvil en un baño público? Si nunca te ha pasado, estás de suerte, pero ocurre más veces de lo que crees. Una compañía japonesa que gestiona estaciones de servicio en las autopistas descubrió que los empleados se pasaban treinta horas al mes intentando devolver los móviles a sus clientes. ¿Cuál fue su solución creativa? Un cerrojo en la puerta que, cuando está cerrado, es lo suficientemente grande para que quepa un móvil o un llavero― un truco simple que hace que sea prácticamente imposible olvidarte tus cosas. Como dijo Steve Jobs: «Las cosas no tienen que cambiar el mundo para ser importantes».

			La clave está en sintonizar con los estados emocionales que se producen, o no, en cada etapa del viaje del cliente. Has de buscar las pistas emocionales ―un ceño fruncido, unos labios apretados, una mirada confusa o una mandíbula apretada― y preguntarte: «¿Qué está generando esta emoción? ¿En qué hemos decepcionado a esta persona?».

			El futuro no es un león en una pradera. No se desliza sigilosamente entre la hierba alta y de repente salta sobre su presa ―aunque los distraídos así lo crean―. Normalmente, el futuro se puede ver o intuir desde lejos. Con un poco de entrenamiento y práctica, cualquiera puede aprender a abrir su mente a nuevas posibilidades, aunque son pocas las organizaciones que ayudan a sus empleados a dominar estas habilidades, y aún menos las que han invertido en el capital creativo de sus miembros del equipo. Eso es un fallo enorme, pero no imposible de remediar. El punto de partida es reconocer que todos, sea cual sea su función o su título, se merecen la oportunidad de cultivar sus dones creativos.

			Estrategia cerrada

			No basta con que en una organización emerjan miles de ideas frescas. También es importante que haya un proceso que moldee esas ideas en una estrategia coherente. Algunos expertos nos hacen creer que en el mundo trepidante y cambiante en el que vivimos hoy, la estrategia ya no importa, pero eso no es verdad.


			En los capítulos anteriores, hemos visto que es necesario que las organizaciones sean menos monolíticas y más enérgicas. Esto supone dividir las grandes unidades en otras empresas más pequeñas y dar poder a los trabajadores de primera línea para que tomen decisiones inteligentes y rápidas. Pero, de la misma manera que ser humilde es esencial, también lo es saber hacia dónde estás yendo.

			Para tener alguna posibilidad de competir con éxito con una multitud de startups, las grandes empresas han de aprovechar las ventajas de su tamaño o escala y su alcance. Para ello será necesaria una acción conjunta entre múltiples unidades operativas. Puede ser difícil abrir un nuevo mercado pero, si los equipos colaboran, tienen la oportunidad de compartir conocimientos e inversiones y, por tanto, de aumentar sus probabilidades de éxito. La campaña que hizo Nucor en varias plantas para que su negocio de automoción creciera es un buen ejemplo de ello. También compartiendo habilidades y activos, las unidades operativas obtienen ventajas en el coste. Esta fue la lógica que había detrás de la iniciativa que creó Haier para toda la empresa de desarrollar COSMOPlat, su plataforma récord en el mundo para el internet de las cosas. El objetivo de tales estrategias importantes no es reprimir la innovación en las primeras líneas, sino ayudar a los emprendedores internos a ascender más rápidamente.

			Al mismo tiempo, también se necesita una estabilidad direccional ―para los objetivos que van más allá del siguiente periodo de planificación―. Se necesita tiempo para crear un nuevo negocio o desarrollar una nueva competencia. Hace más de una década, Apple se comprometió a convertirse en un diseñador de chips de primera clase. Mediante el desarrollo de chips informáticos patentados, la compañía esperaba que su cartera de productos en expansión sobresaliera aún más. En los últimos doce años, Apple ha realizado una serie de adquisiciones destinadas a aumentar su experiencia en chips de baja potencia. También ha contratado a docenas de prestigiosos diseñadores y les ha dado los recursos necesarios para sobresalir. Todos esos esfuerzos le han dado grandes dividendos. Un procesador reciente de Apple, el A12XBionic, utilizado en el iPad Pro, tiene más poder de procesamiento que la mayoría de los ordenadores. Actualmente, los chips patentados están en todos los productos de Apple, y son fundamentales para dar a los clientes beneficios como el registro facial y la mayor duración de la batería. Si el negocio del diseño de chips de Appel fuera una empresa independiente, sería la cuarta a nivel mundial.16 Este es el poder de la persistencia.

			La constancia es importante, pero también lo es la creatividad. Lo más importante de una estrategia es cómo se diferencia de las otras. La clave está en que, si una organización no tiene un único punto de vista sobre el futuro, entonces no tiene una estrategia. 

			Vivimos en una época turbulenta, pero no vivimos en una era posestratégica. Cualquier organización que quiera ser relevante necesita un punto de vista sobre el futuro que garantice la consistencia, fomente la creatividad e inspire la valentía. Está claro que una estrategia tiene que ser suficientemente sólida para sobrevivir a lo inesperado, pero una organización que no tenga una previsión se está yendo a la deriva.

			Una de las preguntas más importantes que se debería formular cualquier equipo directivo es: «En los próximos años, ¿cómo se va a reinventar nuestra organización y el mundo que la rodea?». Como ejercicio, todos los ejecutivos deberían escribir su respuesta en forma de declaraciones «de… a…». El equipo directivo debería preguntarse:

			¿Hay un consenso sobre las prioridades clave? ¿Compartimos un punto de vista?

			¿Sorprenderá nuestro programa a la competencia? ¿Es diferente al de los competidores?

			¿Exige la estrategia una extensión significativa? ¿Estamos siendo bastante ambiciosos?

			Descubrimos que la respuesta a estas preguntas era casi siempre negativa. La estrategia supuesta es confusa, ordinaria y tímida.

			En un estudio realizado por PwC en 2018, solo el 37 % de los seis mil ejecutivos encuestados dijo que su compañía tenía una estrategia bien definida. El 73 % dudó de que la estrategia de su empresa fuera innovadora, y un escaso 13 % pensaba que su organización tenía un mapa de ruta para desarrollar capacidades orientadas al futuro.17 Nada de esto nos debería sorprender. En la mayoría de las empresas, el proceso de planificación es elitista, poco original y extrapolable. No es más que un ritual que hacen los de arriba ajustándose al presupuesto, y que aprovecha tan solo una pequeña parte de la imaginación colectiva; en otras palabras, casi todo lo contrario a una búsqueda emocionante y participativa por descubrir nuevas oportunidades. Hasta que esto no cambie, las organizaciones seguirán sin poder intuir el futuro.

			Estrategia abierta

			Si le preguntas a un director ejecutivo quién es el responsable de definir la estrategia te dirá que él mismo o el comité ejecutivo. ¡Menudo problema! Ya hemos dicho en los capítulos anteriores que los altos directivos suelen ser reacios a despojarse de las viejas creencias y que están mal posicionados para ver el futuro. Pero, aunque todos los miembros del equipo directivo fueran unos visionarios excepcionales, la suma de su creatividad seguiría siendo insuficiente para dar con una estrategia revolucionaria.


			Puesto que las ideas para cambiar el juego escasean, la probabilidad de dar con una estrategia revolucionaria dependerá de la capacidad de una organización para generar un gran número de opciones estratégicas. El problema con los procesos verticales es que no hay suficientes cerebros arriba para generar un gran número de opciones estratégicas. Se necesita un sistema que genere miles, y no decenas, de ideas nuevas, y que utilice la sabiduría de las masas para destilarlas en una estrategia innovadora. 

			Las empresas enseguida se obsesionan con el rendimiento operativo, pero ¿qué pasa con el rendimiento estratégico? ¿Cómo sabrás si tu organización está logrando la mayor rentabilidad posible de sus recursos? ¿Cómo sabrás si sus activos y sus capacidades se utilizaron en las mejores oportunidades posibles? No podrás saberlo a no ser que tu organización haya explorado una amplia gama de posibles opciones antes de decidir dónde apostar.

			Para elaborar la estrategia, tendrás que buscar opiniones divergentes para encontrar una convergente. Para ello necesitarás un proceso que incite a los trabajadores a pensar de una manera totalmente diferente y que incluya voces nuevas. La elaboración de la estrategia debería ser una conversación abierta de toda la compañía: empleados, clientes y socios externos.

			Pero el objetivo no es únicamente generar grandes cantidades de ideas. Ya hemos comentado que la coherencia también es importante. Al mirar todas las opciones disponibles te has de preguntar: «¿Cuáles son los temas?», «¿Cómo podemos aprovechar las ventajas del tamaño y el alcance de la empresa?», «¿Qué oportunidades podrían reformar nuestra propia identidad?», «¿Cuál es la aspiración culminante que encierra nuestros sueños más atrevidos?».

			Un proceso de estrategia abierta es más complicado y lleva más tiempo que la alternativa de una estrategia impuesta desde la alta dirección, pero los beneficios que reporta hacen que merezca la pena probarlo. Según nuestra experiencia, estos beneficios incluyen:

			IDEAS MÁS RADICALES Y AMBICIOSAS. Las probabilidades de dar con una estrategia que cambie las reglas del juego aumentan cuando en las conversaciones sobre la estrategia interviene un grupo más heterogéneo de participantes. Se necesitan voces nuevas para descubrir opciones nuevas.

			COMPROMISO REFORZADO. Las personas se sienten mucho más comprometidas con la estrategia cuando han participado en su creación. Un proceso participativo genera una estrategia común, y no solo es la del director ejecutivo o del consejo directivo.

			MAYOR CREDIBILIDAD. Para muchos empleados, la elaboración de la estrategia es una caja negra. De vez en cuando lanza una nueva prioridad, pero ¿por qué esta? ¿Qué otras opciones se consideraron? ¿Qué criterios llevaron a la decisión final? Muchos empleados no tienen ni idea pero, si quieres que la gente confíe en una estrategia, tendrán que saber cómo se ha elaborado. 

			IDEAS MÁS DETALLADAS. Las estrategias impuestas desde la alta dirección son inherentemente abstractas. Cuando un director ejecutivo dice: «Tenemos una gran oportunidad en sanidad», ¿qué quiere decir?, ¿cómo se puede implementar? En cambio, cuando un proceso de estrategia abierta genera cincuenta o cien ideas relacionadas con la sanidad, puedes estar seguro de que la estrategia resultante será mucho más detallada. Si lees más allá del titular verás aspectos concretos, no solo los generales.

			IMPLEMENTACIÓN MÁS RÁPIDA. Cuando la estrategia se hace en secreto pueden pasar meses o años hasta que los empleados comprendan al cien por cien el nuevo plan de juego ―suponiendo que haya algo que comprender―. En cambio, en un proceso abierto, la gente ve cómo se va formando la estrategia en tiempo real y, cuando ya se ha solidificado, la implementación es instantánea.

			MENOS INERCIA. A medida que crece una compañía y que la burocracia se multiplica, los líderes empiezan a jugar a la defensiva. Su lema es «no te metas con el éxito». El resultado es la inercia, de la que únicamente se puede escapar creando una base de apoyo para el futuro que sea más amplia y más poderosa que la del statu quo. Un proceso de estrategia abierta da voz a los rebeldes y puede ser fundamental para liberarse de la trampa de la timidez.

			La estrategia abierta en la práctica

			Si aún no estás convencido de las ventajas de una estrategia abierta, lee los siguientes ejemplos de una estrategia abierta en acción.


			3M: abierta a los clientes

			No hay tantas compañías que lleven funcionando 115 años, y menos aún que sigan siendo prósperas. Esto es lo que hace que 3M sobresalga. Con un catálogo que incluye más de 50.000 productos, 3M es tal vez la compañía que más tiempo lleva innovando. Los clientes la conocen por productos básicos, como la cinta adhesiva Scotch o las notas Post-it, pero el 85 % de sus 32.000 millones de dólares de ingresos anuales vienen de productos industriales como son los circuitos flexibles, las láminas reflectantes, los tejidos médicos y una cantidad interminable de cintas, adhesivos y abrasivos.


			Lo normal en un año ordinario es que un tercio de las ventas de 3M sean de productos que no existían cinco años antes. Muchas de sus innovaciones son el resultado del enfoque habitual de la compañía de implicar a los clientes en la búsqueda de nuevas oportunidades. 3M se ve menos como una colección de negocios y más como una cartera de competencias. Entre las cuarenta y seis tecnologías centrales de la compañía están la detección microbiana, la transformación del vapor, la microrreplicación, la nanotecnología y las cerámicas. En 3M, la innovación significa buscar nuevas maneras de aplicar esas capacidades a los problemas de los clientes.

			Gran parte de esta alquimia ocurre en alguno de sus noventa laboratorios y centros tecnológicos. Esas instalaciones reciben más de cien mil visitas de clientes al año. Una sesión típica empieza con una presentación de la compañía visitante, seguida de una serie de preguntas abiertas de la industria de 3M y de los expertos tecnológicos. El objetivo es descubrir las necesidades ocultas de los clientes. A continuación, se realiza una visita a la sala de exposiciones denominada «El mundo de la innovación», en la que se destacan las cuarenta y seis plataformas tecnológicas de 3M. Y, después, hay una sesión de intercambio de ideas para encajar competencias y problemas. En una de esas sesiones con Visteon, un proveedor de automoción, surgió la idea de utilizar una cinta para dar a las partes interiores de plástico un aspecto y un tacto personalizados. Otra innovación fue el uso del Thinsulate de 3M para proporcionar un aislamiento acústico ligero.

			En las miles de conversaciones abiertas que se dan cada año en 3M, la compañía ofrece a sus clientes la oportunidad de participar en la creación de su estrategia. La pregunta recurrente es: «¿Qué debemos hacer que no hayamos pensado todavía?». 

			Cisco: abierta a los emprendedores

			La empresa Cisco, con sede en San José, siempre ha confiado en el ecosistema emprendedor del área de la bahía de San Francisco para detectar y aprovechar las oportunidades emergentes. A lo largo de los años, Cisco ha adquirido más de doscientas compañías emergentes y su brazo de capital riesgo está entre los más activos de Silicon Valley. Más recientemente, Cisco se ha pasado a la innovación abierta como medio para aprovechar el talento emprendedor. Jouret, un exejecutivo que lideró los primeros proyectos de innovación abierta de Cisco, explica esa lógica: «Creíamos que abriéndonos a un mundo de oportunidades más amplio podíamos recoger ideas que hasta ahora nos habían pasado desapercibidas y, de paso, liberarnos de las formas centradas en la empresa de ver las tecnologías, los mercados y a nosotros mismos».18 


			A diferencia de muchas otras compañías, los trabajos de innovación abierta de Cisco no se centran en resolver problemas técnicos en concreto, sino en alimentar el proceso de la estrategia de la compañía. En el año 2007, Cisco lanzó su reto inaugural, el I-Prize, con el objetivo de desenterrar el siguiente negocio millonario. El I-Prize generó 1.200 ideas de más de 2.500 innovadores de 104 países. El equipo ganador recibió 250.000 dólares para una propuesta sobre las redes eléctricas inteligentes.

			En 2016, Cisco organizó el Innovation Grand Challenge, un concurso destinado a explorar oportunidades para el internet de las cosas. Aquel torneo de seis meses de duración ofrecía 250.000 dólares de premio en efectivo, y atrajo a 5.713 participantes de más de 170 países. Un jurado compuesto por más de un centenar de expertos del sector ayudó a reducir el número de candidatos, y un grupo de personalidades escogió a los tres ganadores. A los equipos que sacaron mejor puntuación se les invitó a hacer un prototipo de sus ideas en uno de los Centros de Innovación de Cisco y a explicar al equipo de financiación la inversión que tendrían que hacer.

			Desde 2017, Cisco organiza cada año el Global Problem Solver Challenge centrado en utilizar la tecnología digital para tratar problemas sociales persistentes. En 2018, la idea mejor calificada fue un monitor portátil del corazón fetal. Propuesto por una startup de Bombay, este dispositivo, que no es caro, está pensado para que se utilice en las zonas rurales para detectar embarazos de alto riesgo. El concurso anual contribuye a una de las estrategias centrales de Cisco: aprovechar el internet de las cosas para influir positivamente en mil millones de seres humanos desde ahora hasta el año 2025.19

			A través de varias iniciativas de innovación abierta, Cisco está continuamente analizando y haciendo evolucionar su estrategia. Jouret dice: «Aprendemos lo que piensa la gente de todo el mundo sobre Cisco y sobre los mercados que deberíamos perseguir. Igual que cualquier otra compañía, tenemos una perspectiva del mundo determinada: deberíamos estar en este negocio, pero no en este otro. Muchos de los recién incorporados tienen una visión mucho más amplia de lo que Cisco puede hacer».20

			Adidas Norteamérica: abierta a los empleados

			Con más de 23.000 millones de dólares de ingresos anuales, Adidas es una de las primeras marcas deportivas del mundo. Aunque la compañía lleva mucho tiempo siendo primera marca en el fútbol europeo, en Estados Unidos siempre le ha costado más. En 2014, con la firme intención de cambiar esa tendencia, la compañía nombró a Mark King presidente de su división norteamericana. King, que había liderado una transformación exitosa en TaylorMade, el fabricante de palos de golf, tenía el encargo de revigorizar la marca y reencauzar su división Adidas América.


			Cuando llegó a Portland, Oregón, donde está la sede de la compañía en Estados Unidos, King se encontró con un equipo capacitado pero desanimado. La compañía acababa de ceder su puesto número dos a Under Armour y estaba a punto de tener su segundo año consecutivo de reducción de las ventas. Estaba perdiendo espacio en las estanterías de las tiendas y sus márgenes quedaban muy por detrás de Nike, su rival en la ciudad. Ubicado a nueve husos horarios de la sede de la empresa, el equipo de Estados Unidos sabía que tenía que aprovechar mejor la peculiar cultura deportiva estadounidense.

			Lo primero que tenía que hacer King era convencer al consejo directivo de que revitalizara las inversiones en Norteamérica. A cambio de ello, King se comprometía a hacer de Adidas la marca deportiva de más rápido crecimiento en Estados Unidos ―una promesa que sonaba exorbitante para aquellos que estaban acostumbrados al perenne bajo rendimiento de la unidad―. King obtuvo su inversión y, en un movimiento tan práctico como simbólico, Adidas trasladó a su jefe global de diseño a Portland. 

			Mientras recorría las oficinas de Adidas en Estados Unidos, King veía una gran cantidad de creatividad reprimida. Calculó que, en algún lugar de las mentes de los 3.500 empleados asalariados en Norteamérica, estaba la materia prima para un renacimiento. La pregunta era cómo mejorar la calidad del pensamiento creativo, sacar a la superficie ideas nuevas y construir una estrategia de crecimiento ―todo eso en cuestión de meses, y no de años―. La respuesta fue la Adidas Innovation Academy, una iniciativa de diez semanas que enseñaba a los empleados a pensar como agentes de cambio y les invitaba a que ayudaran a modelar la estrategia de la compañía. Al principio del evento, que se transmitió a todos los empleados de Estados Unidos, King fue muy sincero: sin ideas nuevas es imposible reactivar el crecimiento. «Esta», dijo King, «es vuestra oportunidad de ayudarnos a crear el futuro de nuestra empresa».

			La parte central de la formación fue un módulo de cuatro semanas que mostraba a los empleados los hábitos para cambiar las reglas de juego que hemos descrito antes. Cada semana, los participantes tenían que dar ideas nuevas y colgarlas en una plataforma compartida. En total, los empleados generaron más de diez mil ideas nuevas; algunas de las cuales desafiaban directamente la estrategia existente: por ejemplo, ¿es realmente cierto que la única manera de prosperar sea compitiendo de frente con Nike y Under Armour? Otras ideas trataban tendencias que todavía no estaban en el radar de la empresa, como el rápido crecimiento de los deportes online en los que los equipos compiten con videojuegos, a veces ante espectadores que los animan.

			Durante las cuatro semanas siguientes, los empleados tenían que convertir sus ideas en ideas de negocio. Por ejemplo, una de ellas destacaba la dificultad que tenían los minoristas para relacionarse con los equipos comerciales de la compañía, que estaban divididos en silos. La innovación que propusieron fue construir una interfaz más sencilla y lógica con los minoristas offline y online.

			En tan solo un mes, los participantes engendraron casi mil ideas de negocio nuevas, cada una de las cuales fue clasificada por su potencial impacto y su factibilidad. También en este caso, los empleados etiquetaron sus ideas para que fuera fácil buscarlas y para reducir la duplicación. 

			Si bien el proceso de generación de ideas no tenía ninguna restricción en cuanto al tipo de ideas que se podían presentar, la mayoría de ellas versaban sobre una docena de temas estratégicos, como el de conseguir el apoyo del público femenino y reinventar las relaciones con los minoristas. Dentro de estos grupos de temas, las ideas individuales a menudo eran complementarias y, en conjunto, ayudaban a validar una oportunidad más amplia. 

			A finales de 2015, todos aquellos que habían participado en la academia fueron invitados a contribuir a reducir el número de ideas prometedoras. Este proceso acabó destacando nueve propuestas que fueron lanzadas a un «tanque de tiburones». El actual presidente de la compañía en Norteamérica, Zion Armstrong, recuerda así el evento: «Dar a la gente la posibilidad de presentar sus ideas es muy estimulante. Yo estaba sentado al final de la sala con lágrimas en los ojos. Al permitir que todos hablaran les estábamos diciendo: “Te escucharemos e invertiremos en ti. Tú puedes hacer el cambio”».21 Al final del evento, varias propuestas fueron seleccionadas para desarrollarlas.

			Mark King se retiró en julio de 2018. Durante su mandato de cuatro años, las ventas en Estados Unidos crecieron casi un 50 % y el margen operativo se triplicó. King y Armstrong atribuyen gran parte de este rendimiento a la recién desatada creatividad de sus compañeros. Si bien la participación en la Innovation Academy era totalmente voluntaria, más de dos mil personas participaron, y unas mil recibieron sus certificados de agente de cambio. La Innovation Academy no solo abrió nuevos horizontes, sino que también abrió la cultura. Mirando hacia atrás a este esfuerzo sin precedentes, King resalta: «Fue un esfuerzo que impulsó nuestra curiosidad y nos ayudó a reflexionar sobre lo que no estaba bien y a desafiarlo. Los altos directivos pueden imponer el cumplimiento, pero no el compromiso».22

			Si bien estos ejemplos de estrategia abierta son loables, no van suficientemente lejos. Creemos que todas las organizaciones deberían abrir sus conversaciones sobre la estrategia a todos los rincones de la organización. No es que haya escasez de pensamiento creativo en el mundo, lo que pasa es que muchas compañías no lo aprovechan. No han publicado un catálogo online de las capacidades y los activos, ni le han preguntado al mundo: «¿Qué harías tú con tus capacidades?». No han creado una plataforma siempre activa en la que cualquiera ―clientes, proveedores, socios, emprendedores, expertos de la industria o inventores aficionados― pueda colgar sus ideas. No han ideado soluciones inteligentes para salvaguardar la propiedad intelectual y recompensar a los contribuyentes por su trabajo. No han invitado a innovadores externos a trabajar junto con sus equipos internos. No han pensado en cómo construir un imán gigante que atraiga a los pensadores y los actores más radicales del mundo.

			¿Te parece bien la idea de construir una plataforma para las conversaciones abiertas, siempre activas y en tiempo real, sobre la estrategia? Si es así, piensa en el esfuerzo extraordinario que Apple ha puesto en ampliar su inmensa comunidad de desarrolladores de software. Cualquiera que quiera desarrollar una aplicación tiene acceso a una plataforma dedicada al desarrollo, a docenas de programas de formación, a toda una variedad de herramientas de desarrollo, a mentores y a eventos globales. ¿Cuáles son los beneficios para Apple? Más de dos millones de aplicaciones que funcionan con el iOS. ¿Y para los innovadores? Más de 100.000 millones en compensación pagados por Apple. Si una organización es capaz de extender una red de desarrollo global, ¿por qué no puede crear una red global para descubrir oportunidades? Algunas compañías como Haier, con su Haier Open Ecosystem Platform, están yendo hacia esta dirección, pero ninguna ha llegado del todo; esta es la oportunidad para tu organización.

			Primeros pasos

			¿Cómo encajar las ventajas del aperturismo? ¿Cómo pasar de unas pocas e inconexas iniciativas de innovación abiertas a una organización que esté abierta ahí donde más importa?, y ¿cómo ver y planear su futuro?


			
					Acaba con el problema del miedo. En muchas organizaciones se penaliza a los que no están de acuerdo con sus jefes. El resultado es una caja de resonancia. Tienes que hacer que sea seguro disentir. Esto significa aprovechar cualquier oportunidad para preguntar: «¿Dónde se ha bloqueado mi pensamiento?», «¿Qué otras opciones ves?», «¿Qué harías de forma diferente?».

			
					Invierte en el desarrollo de las habilidades creativas. Las empresas a menudo se decepcionan cuando piden ideas a sus empleados o a sus clientes. Las únicas respuestas que obtienen suelen ser insignificantes o no ejecutables. Para aumentar la relación señal-ruido tendrás que entrenar a tu gente para que piensen de diferente manera, como hizo Adidas con la Innovation Academy.

			
					Realiza el proceso de la estrategia de una forma simple y barata. Si la idea de un hackathon para desarrollar una estrategia de alto nivel te parece demasiado imponente, empieza por algo más sencillo. Asegúrate de que a cada reunión orientada al futuro asistan un número desproporcionado de jóvenes, principiantes y personas que hayan trabajado en otras industrias. En una empresa que conocemos, los directores presentan sus planes ante cientos de empleados jóvenes que tuitean sugerencias y críticas en vivo. Lo importante es que hay muchas formas de hacer que las nuevas generaciones participen en las conversaciones sobre la estrategia.

			
					Haz que sea algo social. El poder de una estrategia abierta no es únicamente el número de ideas que se generan, sino la magia que se produce cuando las ideas se encuentran y cuando personas curiosas se relacionan. En una plataforma de estrategia online, eso significa posibilitar que los innovadores encuentren a compañeros que están trabajando en ideas similares y que después, si quieren, decidan colaborar.

			
					Vincula las ideas a la acción. Muchas organizaciones tienen algún tipo de buzón de sugerencias online, pero las propuestas se suelen perder en la nube. Los empleados quieren saber: «¿Quién va a revisar mi idea? ¿Cuándo? ¿Según qué criterios? Si sale adelante, ¿cómo se dotará de recursos? ¿Tendré tiempo para trabajar en ello?». Cuando las respuestas a estas preguntas no quedan claras, muchos colaboradores deciden abandonar.

			
					Haz que los de fuera se sientan como en casa. Sea cual sea tu función, puedes crear una red de descubrimiento abierta por ti mismo. Invita a clientes, proveedores y expertos del sector a mantener una conversación sobre el futuro. Considera esa charla como una demostración en vivo de lo que ocurre cuando aportas voces nuevas y haces preguntas nuevas.

			
					Deja de mirar al director ejecutivo para la estrategia. Este es un paso difícil. Los altos directivos tienen que renunciar a la presunción de que son estrategas únicos, y todos los demás tienen que dejar de fingir que lo son. Solo entonces una organización podrá plantearse seriamente el tema de la estrategia abierta.

			

			Todas las organizaciones tendrían que ser abiertas por defecto. La frontera gruesa y oscura entre los de dentro y los de fuera tiene que desaparecer, y la creencia de que la estrategia ha de brotar desde arriba se ha de desterrar para siempre. Solo entonces una organización podrá ser tan resiliente como una gran ciudad o una universidad de prestigio.
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			El poder de la 
experimentación

			Tú, querido lector, eres el resultado de cuatro mil millones de años de experimentación. A lo largo de los tiempos, la reproducción sexual, la mutación genética y la deriva genética ―migración de la población― han revisado repetidamente el lenguaje de la vida, y la selección natural ―competencia por los recursos y las parejas― ha asegurado que la siguiente generación copiara y transmitiera la mejor prosa. Igual que cualquier otro ser humano, tú eres un laboratorio de la evolución. Tu genoma contiene unas 150 mutaciones que no heredaste de tus padres. 

			Tu vida también ha sido un laboratorio. Como niño experimentaste con diferentes comportamientos para ver cuáles atraían la atención de tus padres, y después cuáles gustaban a tus compañeros de colegio. Experimentaste con diferentes cortes de pelo y estilos de vestir. Tal vez hubo un tiempo en el que salías para experimentar vivencias. En la universidad, a lo mejor te matriculaste en diferentes asignaturas antes de elegir las definitivas. Después experimentaste con diferentes trabajos, aficiones, bebidas, amigos, tendencias políticas e incluso religiosas. Y ahora sigues probando cosas nuevas, porque dejar de experimentar es dejar de crecer.

			Esto que es cierto para ti, también lo es para las instituciones. El ritmo al que evoluciona una organización depende en gran medida del número de experimentos que hace. A pesar de ello, muchos empleadores desaniman a los trabajadores que están dispuestos a «aprender haciendo».

			La aversión de la burocracia a la experimentación

			Normalmente, son los especialistas en investigación y desarrollo o en desarrollo de producto quienes pueden diseñar y hacer ensayos. Pero, incluso ocupando tales puestos, para cualquier cosa que necesite algo más que dos opciones será necesaria la aprobación de la dirección. En nuestro estudio en el que participaron diez mil lectores de Harvard Business Review, el 61 % de los encuestados de grandes empresas dijo que es «muy difícil» que los empleados de primera línea puedan probar algo nuevo. Corroborando esto, un estudio de Gallup sobre los mejores empleos realizado en 2019 reveló que en Estados Unidos tan solo el 9 % de los empleados no directivos tiene la libertad de arriesgar para mejorar productos, servicios o soluciones.1 Los directivos también se sienten acorralados. En la encuesta anual que realiza el Boston Consulting Group a los altos directivos, la «cultura de aversión al riesgo» y los «tiempos de desarrollo demasiado largos» casi siempre son calificados como los mayores obstáculos ante la innovación.2


			Las burocracias se implantan para producir productos lo más fiables posible, y no prototipos que casi nunca funcionan. En una burocracia, todo lo que se aparte de la práctica habitual se elimina. Pídele a un burócrata que haga un experimento y verás cómo empiezan a sudarle las manos. Un experimento es una apuesta arriesgada por lo desconocido, una piel de plátano que te hará resbalar y caer. ¿Qué beneficio se obtiene de probar algo que tiene más probabilidades de fracasar que de triunfar? Es mejor la parálisis colectiva que la humillación personal.

			Esta alergia al riesgo es agravada por las pantallas de inversión, que filtran los proyectos de alto riesgo ―siendo de alto riesgo todo aquello que no tenga una probabilidad del 90 % de dar frutos―. Si bien este tipo de prudencia podría tener sentido para un proyecto de capital importante, es una idiotez para un experimento rudimentario. Las matemáticas son tan simples que provocan vergüenza ajena. El riesgo a la baja de un proyecto de 100 millones de dólares con un 10 % de probabilidad de fracasar son 10 millones. El riesgo de un experimento de 5.000 dólares con el 90 % de probabilidad de fracasar son 4.500 dólares. A pesar de estas cantidades insignificantes todavía no conocemos a muchas organizaciones que estén dispuestas a financiar experimentos que tengan una entre diez posibilidades de éxito. Es una locura que, en la mayoría de las organizaciones, a los directores ejecutivos les cueste menos conseguir que la junta les apruebe un proyecto multimillonario que a un trabajador de primera línea conseguir unos cuantos miles de dólares para hacer un experimento.

			Contra toda lógica, el deseo de evitar el riesgo a menudo lo magnifica. Invertir dinero en grandes proyectos con modestas ventajas es mucho más arriesgado que sembrar muchas ideas en etapas iniciales que están más al margen. En la era de los cambios, el incrementalismo es la apuesta más arriesgada de todas. Lo que se necesita es un cambio radical en nuestra manera de pensar sobre la experimentación. El objetivo no es simplemente reducir la inseguridad sobre los productos nuevos o sobre cómo comercializarlos más rápidamente, sino construir una organización en la que todos trabajen para ampliar los límites de lo que es posible. Así es cómo una organización compra un seguro contra la irrelevancia.

			Una ventaja evolutiva

			En 1956, el pionero de la cibernética moderna nacido en Londres, Ross Ashby, formuló la «ley de la variedad requerida», un axioma que se convertiría en una de las ideas seminales de la teoría de los sistemas. Esa ley se refiere a que para que un sistema siga siendo viable tiene que ser capaz de generar una variedad de respuestas tan diversas como los retos que le presenta su entorno. Ashby dice: «Solo la variedad absorbe la variedad». Dicho con nuestras palabras, solo un ritmo incesante de experimentación puede proteger a una organización del ritmo incesante de cambio.


			Cada otoño de un roble caen miles de bellotas, pero solo unas pocas consiguen germinar. En la reproducción sexual, hay millones de espermatozoides que no consiguen llegar al óvulo. La innovación también es un juego de números.

			Una firma de capital riesgo revisará miles de planes de negocios y entrevistará a cientos de posibles futuros emprendedores antes de invertir en varias startups. Aun así, la mayoría de las empresas emergentes irán a la quiebra. Un estudio de 1.098 startups que pasaron su primera ronda de financiación entre 2008 y 2010 reveló que el 70 % de ellas había ido a la quiebra o que apenas era autosuficiente en 2017. Solo una de cada veinte había sido adquirida o había salido a bolsa con una valoración de 100 millones de dólares o más, y solo 5 de ellas, o lo que es lo mismo menos del 0,5 %, había conseguido una valoración de más de 1.000 millones de dólares.3

			Los inversores de capital riesgo saben que has de besar a muchas ranas antes de encontrar a tu príncipe o princesa. Aunque la mayoría de sus inversiones nos les dará nada a cambio, saben que de vez en cuando se toparán con un Square o un Airbnb. Si bien es probable que la rentabilidad modal en un fondo de capital riesgo sea cero, la rentabilidad media puede ser muy positiva. Sin embargo, por lo que hemos visto, hay muy pocas compañías que sepan ver la diferencia entre el riesgo de un proyecto y el riesgo de una cartera. Cada experimento potencial es evaluado por sus propios méritos, y se espera que supere un alto nivel de viabilidad. Por ello las compañías nunca invierten en ese tipo de ideas locas, que son las que en realidad generarían una rentabilidad enorme.

			Aprender a aceptar el fracaso no solo es un problema de los burócratas, sino también de los miembros del equipo. Es desalentador cuando una idea no funciona, pero también tienes que prestar atención a la cartera de ideas, y no a una única idea. Vemos el caso de Matt Diffee, un dibujante que suele trabajar para el New Yorker. Cada semana, el editor de las ilustraciones de la revista recibe alrededor de mil dibujos de trabajadores freelance como Diffee; cada ilustrador puede enviar hasta diez dibujos. Para que aumente la probabilidad de que elijan los suyos, Diffee suele generar 150 conceptos antes de elegir unos cuantos para enviar. Cualquier profesional creativo te dirá que el secreto del éxito está en ser prolífero.

			La libertad más importante que una organización puede dar a sus empleados es la libertad de fracasar. Recordarás la historia del trabajador de primera línea de la planta de Nucor en Blytheville que se pasó varios años experimentando con nuevos materiales para mejorar una cuchara gigante y que al final consiguió multiplicar por dos la mejora en el coste y la durabilidad. Algunas veces sus experimentos no llegaron a buen término, pero gracias a la cultura de la empresa que honra el poder del aprendizaje por medio de la experimentación, el hombre fue perseverante.

			La cultura de la experimentación

			Pocas organizaciones han aceptado la experimentación con tanto entusiasmo como Amazon, sin duda la compañía más innovadora del mundo. Los avances de Amazon incluyen Amazon Marketplace, la plataforma de la compañía para vendedores externos; Kindle, el e-book más popular del mundo; Amazon Web Services, el líder destacado en informática en la nube; Alexa, el asistente de voz de Amazon; y Amazon Go, una tienda experimental en la que no hay cajas para pagar. Además de estas innovaciones que acaparan titulares, la compañía tiene otros cientos de avances que no son tan populares: como el «embalaje libre de frustraciones», una iniciativa diseñada para luchar contra el uso indiscriminado de embalajes y que, por el momento, ha eliminado 215.000 toneladas de embalajes y ha ahorrado 360 millones de cajas.


			El crecimiento incesante de Amazon no es fruto de unas brillantes iniciativas concebidas por los altos directivos, sino de una cultura que incita a la experimentación constante de los de abajo. «Nuestro éxito», dice Jeff Bezos, «depende de cuántos experimentos hagamos al año, al mes, a la semana y al día».4 Bezos también recuerda constantemente a sus compañeros que, si con anterioridad sabes que algo va a funcionar, eso no es un experimento.

			Uno de los experimentos más notables de Amazon fue el intento del empleado Greg Linden de crear un motor de recomendación de e-commerce. Poco después de entrar a trabajar en Amazon, en 1997, Linden empezó a preguntarse si era posible tentar a los clientes para que hicieran el mismo tipo de compra compulsiva que los supermercados incitan a hacer cuando colocan los dulces y otros pequeños artículos cerca de las cajas. Linden pensaba que Amazon podía utilizar su inmensa cantidad de datos para ofrecer a cada cliente un surtido de artículos totalmente personalizados. Enseguida elaboró una página que incluía una serie de recomendaciones personalizadas. A sus compañeros les encantó la idea, pero un vicepresidente importante la rechazó. Pensaba que la idea propuesta complicaría el proceso de compra, y ordenó a Linden que archivara el plan. Normalmente, ese habría sido el final de la historia, pero Linden sabía que en Amazon la toma de decisiones era más una cuestión de información que de opiniones, y siguió presionando. Cuando hicieron la primera prueba, los resultados fueron inmediatamente positivos. A los clientes les encantaron las recomendaciones personalizadas, y el aumento de los ingresos fue importante. Actualmente, cerca del 35 % de las ventas minoristas de Amazon se genera gracias a estas recomendaciones. Esta innovación le hizo ganar a Linden el famoso premio que otorga la compañía «Just Do It»: una zapatilla Nike usada presentada por Bezos.

			A Linden, aquella experiencia le dio una lección esencial, que más tarde expresó con estas palabras: «Todo el mundo tiene que poder experimentar, aprender y repetir. El puesto, la obediencia y la tradición no deberían importar. Para que la innovación florezca has de valorarla».5 ¿Te imaginas a tu director ejecutivo respaldando esta afirmación? Si no es así, es poco probable que tu organización gane la carrera hacia el futuro.

			La experimentación necesita paciencia, una virtud visiblemente ausente en la mayoría de las burocracias. La falta de ambición suele ser la culpable de ello. Sin una noble ambición, los equipos de proyectos están tentados a tirar la toalla en cuanto los primeros experimentos fracasan. Apple tardó cuatro años e hizo innumerables experimentos para perfeccionar la tecnología que hay detrás de la pantalla táctil del iPhone. Los ingenieros de Apple perseveraron porque veían una oportunidad de redefinir la manera de interactuar de los seres humanos con la tecnología. También Waymo, subsidiaria de Alphabet, ha resistido los diez años que lleva intentando desarrollar vehículos autónomos con la promesa de hacer que el transporte sea más seguro y más eficiente. Conclusión: si crees que estás en una búsqueda épica, no dejes que los experimentos fallidos te hagan desistir.

			Intuit: crear una cultura de la experimentación

			Probablemente, ninguna compañía ha trabajado tanto como Intuit ―el proveedor de software financiero que sirve a 50 millones de clientes de todo el mundo― para crear una cultura de la experimentación. En 1983 Intuit sacó al mercado su primer producto: Quicken, un pequeño programa de contabilidad para empresas que estaba empaquetado en disquetes de 13,3 centímetros. Actualmente, Intuit ofrece una amplia variedad de productos en la red que van desde la preparación de la declaración de impuestos (TurnoTax y ProConnect), la contabilidad (QuickBooks) y la gestión de dinero móvil (a través de la aplicación Mint). También gana dinero comercializando con productos financieros de terceros en su creciente base de usuarios. En los últimos diez años, las ventas de Intuit se han doblado hasta los 7.000 millones de dólares, y el precio de sus acciones ha crecido casi dos veces más rápido que el índice de software S&P 500.


			El compromiso que tiene Intuit con la experimentación es un legado de su fundador, Scott Cook. Antes de crear Intuit, Cook había trabajado en Procter & Gamble. Frustrado por lo que él consideraba que era una cultura con fobia al riesgo, contaba que empezar su propia compañía fue una experiencia liberadora.

			Cuando Intuit empezó a crecer, Cook se dio cuenta de que su compañía también era vulnerable al entumecimiento burocrático. Intuit había contratado a muchos ejecutivos con habilidades analíticas muy afiladas, pero pocos estaban dispuestos a jugarse el tipo. Cualquier opinión sobre la gestión tenía que estar respaldada por una plataforma de diapositivas de cincuenta páginas. En medio de una de tantas soporíferas sesiones de planificación, Cook soltó: «No habrá más decisiones burocráticas. No habrá más decisiones desde el PowerPoint, la persuasión, la posición o el poder. A partir de ahora cualquier decisión se tomará desde la experimentación».6 Cook pidió a sus compañeros que salieran al campo, que desterraran las necesidades insatisfechas, que desarrollaran hipótesis sobre cómo satisfacerlas, que elaboraran prototipos, y que después los probaran con clientes reales. Cook añadió: «Por cierto, a partir de ahora se espera que todos los empleados de la compañía funcionen de esta manera».

			EL NACIMIENTO DE SNAPTAX. Muchos trabajadores de la compañía, como Carol Howe, un director de producto en TurboTax, se sintieron vigorizados por el entusiasmo recién descubierto de Intuit por la experimentación. Impresionado por cómo el iPhone simplificaba una gran cantidad de tareas, Howe se preguntaba si un teléfono inteligente también podría simplificar la preparación de las declaraciones de la renta ―una experiencia que es tan poco fructífera como quemar una alfombra―. ¿Podrían los clientes usar sus teléfonos inteligentes para preparar sus declaraciones? Enseguida Howe y unos compañeros suyos salieron a preguntar la opinión de los clientes. ¿Qué pensaban de las herramientas actuales de Intuit basadas en los ordenadores? ¿Cómo utilizaban sus teléfonos inteligentes? ¿Se imaginaban haciendo su declaración de la renta a través de un dispositivo móvil? Los jóvenes, en particular, estaban entusiasmados con la idea.

			El siguiente paso fue juntarlo todo en un guion gráfico que mostraba cómo funcionaría la aplicación. Armados con este prototipo de baja tecnología, Howe y su equipo se dispersaron para recoger más opiniones. Seis semanas después, tenían ya su primera aplicación en bruto. Las dos semanas siguientes se dedicaron a probar, revisar, comprobar, codificar y volver a probar la aplicación. La idea original era que los clientes transfirieran la información de sus teléfonos inteligentes a un ordenador antes de enviar los formularios de impuestos online. Howe recuerda que: «A medida que el equipo iba probando más y más, cada vez se nos abrían más los ojos. Los clientes nos preguntaban “¿por qué tengo que volver a mi ordenador”?».7 A principios de 2010, menos de seis meses después del inicio del proyecto, Intuit lanzó SnapTax para los contribuyentes de California. Un año después, la aplicación se expandió a todo el país. Durante las primeras semanas de vida, la aplicación SnapTax tuvo más de 350.000 descargas y superó a Angry Birds como aplicación número uno en la tienda de iTunes.8

			SnapTax fue una victoria rápida para Intuit, pero en otros casos la campaña experimental ha durado mucho más. Durante años, Intuit había soñado con captar una parte del negocio profesional de la preparación de las declaraciones de impuestos. En abril de 2012, Brian Croft, un director de producto presentó la idea de una plataforma online capaz de conectar a los clientes de Inuit con otras personas que prepararían sus declaraciones de impuestos. Después de recibir luz verde, el pequeño equipo de Croft elaboró un vídeo corto para dar vida a su idea. Después de mostrar el vídeo a 250 posibles clientes, un tercio de ellos dijo estar interesado en el servicio. Seguros de que estaban en el camino correcto, el equipo construyó una versión beta bautizada como PersonalPro, la cual se probó con un pequeño grupo de gestores de impuestos y clientes. Los resultados de aquel ensayo fueron prometedores, y en el año 2013 se lanzó un nuevo ensayo, esta vez con doscientos contables y dos mil clientes.9

			A principios de 2014, después de varias rondas más de desarrollo, el concepto del producto estaba listo para pasar una prueba a gran escala. El lanzamiento, exclusivo para la zona metropolitana de Dallas, obtuvo unos resultados sorprendentes. En primer lugar, una tercera parte de los clientes que se habían apuntado eran propietarios de pequeñas empresas; también eran el grupo más satisfecho con el nuevo servicio. En segundo lugar, en varios casos, los clientes dijeron que preferían recibir asesoramiento en tiempo real sobre cómo rellenar los formularios ellos mismos que externalizar toda la tarea a un contable.10 A partir de esas opiniones, Intuit dividió PersonalPro en dos opciones: la primera era una plataforma que emparejaba a pequeñas empresas con los contables. Y la segunda, TurboTaxLive, ofrecía asesoramiento en tiempo real a los clientes que preferían rellenar ellos mismos los formularios. Ambos servicios ocupan un lugar destacado en las ofertas actuales de Intuit y apoyan la estrategia global de la compañía de crear un ecosistema que conecte a clientes y socios.

			Dar prioridad a la experimentación

			Igual que Iverson en Nucor y Zhang en Haier, el objetivo primordial de Cook era infundir en su empresa el entusiasmo emprendedor. «Se espera que todos y cada uno de los empleados piense como un emprendedor; que cree, invente y busque nuevas y mejores maneras de mejorar la vida de nuestros clientes». Cook sabía que esas exhortaciones por sí solas no iban a cambiar nada. Para respaldarlas retó a sus compañeros a crear una «serie de sistemas y una cultura que facilitara, acelerara y abaratara la posibilidad de que cualquiera pudiera hacer un experimento».11 Cook argumentaba que iniciativas como SnapTax y TurboTax Live deberían ser la norma, no la excepción. Toda la compañía tenía que ser un laboratorio.


			El reto de Cook inspiró un proyecto de varios años para hacer de la experimentación una capacidad efectiva para toda la compañía. Actualmente, Intuit fomenta la experimentación de cinco maneras diferentes:

			EQUIPOS EXPERIMENTALES. Intuit reúne a pequeños «equipos de descubrimiento», como los que hay detrás de SnapTax y PersonalPro, para trabajar en una idea prometedora. Un equipo típico está formado por ingenieros, encargados de productos y diseñadores; lo que Cook denomina «un hacker, un estafador y un soñador».12 Una vez constituidos, estos equipos trabajan fuera de la cadena de la empresa y disfrutan de un alto nivel de autonomía. Para evitar que se queden estancados en la burocracia, se les adjudica a unos patrocinadores del equipo directivo. Por ejemplo, el equipo de SnapTax tenía como mentor al subdirector de gestión de producto; y el de TurboTax, al subdirector de ingeniería y al propio Scott Cook. Los patrocinadores se reúnen con los equipos una vez por semana para darles asesoramiento, eliminar los obstáculos y ayudarles a que obtengan los recursos. Además, también les ayuda el grupo Innovation Catalysts de Intuit: un grupo de doscientos expertos «cinturón negro» en experimentación que dedican el 10 % de su tiempo a ayudar a sus compañeros a identificar las necesidades del cliente, a diseñar experimentos y a construir prototipos.

			FORMACIÓN EN INNOVACIÓN. Para diseñar experimentos se necesitan unos conocimientos específicos que en Intuit todos los empleados tienen la posibilidad de adquirir. El programa sobre la innovación de la compañía, Design for Delight (D4D), es un curso de una semana de duración en la que se adquieren conocimientos sobre tres áreas: empatía con el cliente, desarrollo de ideas y construcción rápida de prototipos. Los recién contratados han de realizar el curso durante sus tres primeros meses en la empresa. Más adelante, se les ofrece otra formación en un taller de una semana de duración denominado Lean StartIn, en el que los equipos utilizan la metodología D4D para tratar los principales puntos problemáticos del cliente. Durante cinco días, el grupo desarrollará tres o cuatro prototipos y realizará varias pruebas.13 Más de dos mil empleados han participado en un Lean StartIn desde el lanzamiento del programa en 2012.

			TIEMPO PARA LA EXPERIMENTACIÓN. Intuit también apoya la experimentación concediendo «tiempo no estructurado» a sus trabajadores; es decir, se les anima a que dediquen el 10 % de su tiempo a trabajar en un proyecto que les guste. Los empleados pueden consolidar ese tiempo en bloques, y se les anima a que se asocien con otros compañeros para abordar problemas complejos. Un ejemplo típico es el caso de un equipo responsable de QuickBooks que durante varios meses estuvieron reservando su tiempo no estructurado para dedicar una semana entera a recoger ideas sobre las características de un nuevo producto. Durante esa semana, el equipo creó un prototipo para una versión móvil de su producto estrella.14 Jeff Zias, líder de innovación en Intuit, cuenta que durante la última década el tiempo no estructurado ha generado quinientos proyectos sencillos que han acabado enviando productos o servicios a clientes internos o externos.

			FINANCIACIÓN ESPECÍFICA. Los innovadores en Intuit tienen múltiples fuentes de capital para la experimentación. Cada departamento tiene un presupuesto de experimentación para actualizar los productos existentes. Los experimentadores futuros también pueden competir por una financiación en los retos periódicos de innovación y en las hackathons. Por último, los innovadores pueden pedir apoyo al CEO Fund; un fondo discrecional que Cook creó para garantizar que las ideas extraordinarias no se quedaran sin recursos. Las inversiones suelen ser pequeñas ―decenas de miles de dólares durante dos o tres meses― pero, si la idea necesita mayor tiempo de incubación, la cantidad invertida puede aumentar. PersonalPro, por ejemplo, recibió varios millones de dólares durante un periodo de tres años.15 Se espera que los negocios existentes se ajusten al CEO Fund para ideas que beneficien a sus clientes.

			FUNCIONES DE APOYO. Las funciones de apoyo se encargan de implementar la experimentación. En el año 2012, el departamento de tecnología de la información de Intuit consiguió reducir el tiempo que se tardaba en hacer una prueba online de dos meses a dos horas. Al año siguiente, el departamento jurídico publicó unas instrucciones sobre cómo hacer un experimento sin necesidad de una firma legal. Las funciones del personal también han de experimentar con sus propios servicios. Hace unos años, un director de proyecto de recursos humanos hizo un prototipo de un programa que ponía a los solicitantes de empleo directamente en un proyecto de Intuit antes de la decisión de contratación final. Los resultados fueron tan impresionantes que ahora este programa forma parte del proceso de selección de Intuit.16

			La experimentación no es únicamente para los gigantes del comercio online y las compañías de software. Los empleados de Toyota aportan más de un millón de sugerencias de mejora cada año. La mayoría de esas sugerencias no son más que meras ideas o informes sobre experimentos que ya producen resultados. Calculamos que el impacto económico debe de ser de unos cientos de millones de dólares al año en incremento de la productividad.

			Amazon, Intuit y Toyota han demostrado lo que es posible conseguir cuando ves a toda tu organización como si fuera un laboratorio. Desde arriba hasta abajo, la filosofía es «no lo digas, demuéstralo». Construye un modelo de polietileno, dibuja algo en una servilleta, escribe un guion, graba un vídeo… Estas empresas saben que el mero hecho de intentar dar forma a un concepto suele revelar fallos ocultos y oportunidades para mejorar esa idea. En una humanocracia, todos tenemos que ser fabricantes, ponernos manos a la obra, ensuciarnos las manos y construir algo.

			A pesar de que el despilfarro enorme de la experimentación ―¡fíjate en todas esas bellotas desperdiciadas!― irrite a las mentes burocráticas, es la única manera de llegar primero al futuro. 

			Primeros pasos

			Si estás dispuesto a convertir tu organización en un exploratorio, aquí tienes una lista de cosas que tendrás que hacer para empezar:


			
					Haz que todos se comprometan a multiplicar por diez o por cien el número de experimentos que tu organización realiza cada año. Define unos objetivos provisionales para el número de experimentos que debería realizar cada equipo, departamento y unidad de negocio. El objetivo de un experimento al año por cada empleado es un buen punto de partida.

			
					Da a todos los conocimientos que necesitan para diseñar y dirigir sus propios experimentos. Hay una gran cantidad de cursos sobre el pensamiento del diseño y la elaboración rápida de prototipos que puedes compartir con tus compañeros.

			
					Anima a tus trabajadores a que realicen experimentos, en lugar de elaborar planes complicados, y haz que eso sea un requisito previo para obtener financiación. Si a alguien no le importa demasiado una idea para construir algo, no inviertas.

			
					Elimina las barreras que impiden a los miembros del equipo lanzar y financiar experimentos. Empieza con tu propio equipo y crea un pequeño presupuesto para experimentos. Anima a los que trabajan para ti a que dediquen varias horas a la semana a pensar y experimentar.

			
					Obliga a que todos los equipos de personal informen mensualmente sobre cómo están apoyando los experimentos locales y qué están haciendo para facilitar que los equipos de primera línea prueben cosas nuevas.

			
					Ignora las consecuencias personales de los experimentos que salieron mal. Recuerda a la gente que la mayoría de los experimentos fracasan. Asegúrate de que a los miembros de los equipos se les reconozca por haber experimentado, sea cual sea el resultado.

			
					Haz que haya un líder de cada nivel responsable de asesorar los experimentos. Pide a los empleados que califiquen a sus líderes sobre hasta qué punto han creado un ambiente propicio para asumir riesgos y experimentar.

			

			La naturaleza es eternamente incesante, no se detiene, no espera para una catástrofe, no pide permiso, no planifica: simplemente va probando cosas. Lo mismo tendría que hacer tu organización. Para ello tendrás que dejar que la gente sea experimental en el trabajo, igual que lo es en el resto de su vida. En palabras del gran pensador sobre gestión, Elvis Presley, es tiempo para «un poco menos de conversación y un poco más de acción». Simplemente prueba algo. 
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			El poder de la 
contradicción

			¿Acaso no sería maravilloso que la vida fuera sencilla? ¿Que nunca hubiera que negociar? ¿Que nunca tuviéramos que escoger? ¿Que pudieras tener tu pastel y comértelo también? ¿Acaso no sería todo más fácil? Tal vez, pero la vida sería tremendamente aburrida. ¿De verdad quieres que te liberen de la necesidad de ejercitar tu mente? Es cierto que en algunas ocasiones desearíamos que las alternativas no fueran tan difíciles, o tener más información, pero a la mayoría de nosotros no nos gustaría un mundo en el que las decisiones se pudieran describir y modelar tan fácilmente como para poder delegar a un algoritmo el trabajo de elegir. Los dilemas hacen que la vida sea interesante.

			La ineludible contradicción

			Algunas decisiones son fáciles: ¿Salgo a correr y a despejarme un rato, o me esfuerzo un poco más y acabo lo que estoy haciendo? Tenemos que decidir entre hacer una cosa u otra porque el tiempo es limitado. Al cabo de un día solo podemos hacer un determinado número de cosas.


			Las decisiones más difíciles conllevan objetivos que son, o parecen ser, contradictorios. ¿Protejo a mi hijo adolescente de una mala decisión que ha tomado (compasión) o le dejo que sufra las consecuencias (responsabilidad)? ¿Invierto de forma conservadora para proteger los huevos de mi nido (seguridad financiera) o asumo mayores riesgos esperando tener una jubilación más cómoda (ganancia financiera)? ¿Me paso el fin de semana ayudando a un amigo en la mudanza (amor al prójimo) o me voy a la montaña a recargar pilas (cuidado de uno mismo)? En estas decisiones, como en la mayoría de las decisiones importantes que tomamos, tenemos que hacer alguna concesión.

			Los seres humanos pensamos ―es nuestra mejor baza―, pero nada nos hace pensar más que una contradicción. En este caso nos referimos a una contradicción como una elección en la que las alternativas son ambas deseables y exclusivas al mismo tiempo. En algunos casos, las alternativas reflejan verdades muy profundas pero aparentemente incompatibles. Nos estrujamos el cerebro y lo forzamos cuando nos enfrentamos a importantes elecciones que reflejan ideales aparentemente conflictivos. En un mundo sin contradicciones, habría pocas cosas difíciles en las que pensar y pocas oportunidades para ser más perspicaces. No nos importaría tener, o no tener, poder de decisión porque los riesgos serían demasiado bajos. Soren Kierkegaard, el filósofo danés, tenía razón cuando afirmaba que la contradicción es «la emoción de la vida intelectual». Por suerte para nosotros, parece ser que las contradicciones van incorporadas en el universo. Veamos algunos ejemplos:

			Certeza versus incertidumbre

			La ciencia es la búsqueda de regularidades en la naturaleza. Las leyes de la física y la química nos permiten hacer predicciones muy precisas sobre los fenómenos físicos. Hasta principios del siglo xx, muchos científicos creían que, si fuera posible predecir con exactitud la situación del universo en un momento determinado, podríamos predecir todas las situaciones futuras. Actualmente, casi todos los científicos creen que eso no es verdad. Si bien es cierto que podemos hacer predicciones sobre determinadas cosas con un grado bastante elevado de fiabilidad ―por ejemplo, las órbitas de los planetas y el comportamiento de los fluidos cuando se calientan―, tal predictibilidad desaparece cuando llegamos al nivel subatómico.


			Las partículas cuánticas, que son las estructuras más pequeñas que conoce la ciencia, pueden poseer simultáneamente dos o más estados: un fenómeno conocido como «superposición». Una partícula adopta un estado específico cuando se la observa. El problema es que es imposible saber con antelación cuál va a ser ese estado. Eso no quiere decir que no podamos predecir una variedad de estados para una partícula cuántica, pero sí que hay un límite inherente a nuestra capacidad para predecir el comportamiento de los sistemas físicos. El descubrimiento de esta aleatoriedad aparente fue tan chocante que hasta al mismo Albert Einstein le costaba entender sus implicaciones. «Dios no juega a los dados con el universo», esta fue su famosa frase. Tal vez no, pero es indiscutible que nuestro universo es al mismo tiempo tan altamente predecible como impredecible.

			Izquierda versus derecha

			Hay un motivo por el cual los partidos políticos tienden a posicionarse en algún punto entre la derecha y la izquierda. La izquierda y la derecha simbolizan unas suposiciones marcadamente diferentes sobre la naturaleza de los seres humanos, sobre la función del estado y sobre los méritos del cambio. El conservadurismo, dijo el filósofo británico Roger Scruton, «trata de conservar las cosas: no todas por supuesto, pero sí aquellas que admiramos y apreciamos y que, si no las cuidamos, podríamos perderlas».1 A los conservadores les preocupan los cambios abruptos y sus consecuencias. En cambio, los progresistas creen que se ha de luchar por el progreso social. Nunca nada es «lo suficientemente bueno», por eso siempre se ha de impulsar el gran proyecto de mejorar la sociedad. La Tabla 13-1 resume alguna de las diferencias clave en la manera de ver el mundo de los conservadores y la de los progresistas.


			Ambos tienen sus ángulos muertos. Por ejemplo, es muy probable que un conservador afirme que el éxito personal es el resultado de trabajar duro, mientras ignora el papel que desempeñan en ello el género, la raza y la clase social. En cambio, un progresista culpará de las dificultades individuales al sistema fraudulento, y restará importancia a la autodisciplina y la tenacidad. Cualquier punto de vista, sin más, es peligroso. El conservadurismo sin el progresismo idolatra el pasado. El progresismo sin el conservadurismo banaliza el pasado. Hablando de derecha e izquierda, Ralph Waldo Emerson dijo con razón: «Cada uno es una buena mitad, pero un todo imposible».2

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 13-1

						
					

					
							
							Izquierda versus derecha

						
					

					
							
							Visión progresista

						
							
							
							Visión conservadora

						
					

					
							
							Las tradiciones y las instituciones perpetúan las estructuras de poder existentes que suelen ser barreras a la justicia social.

						
							
							
							Ignorar el conocimiento arduamente adquirido que está integrado en nuestras instituciones y tradiciones abre la puerta al caos social.

						
					

					
							
							El estado es el único que garantiza los derechos individuales, y se puede utilizar su poder para mejorar la condición humana.

						
							
							
							El estado es la mayor amenaza a la libertad humana, y su poder debe ser estrictamente limitado.

						
					

					
							
							El que las personas prosperen, o no, depende de las oportunidades que la sociedad les dé.

						
							
							
							El que las personas prosperen, o no, depende básicamente de su carácter y de sus elecciones.

						
					

					
							
							Dada la realidad del prejuicio, la pobreza y otras enfermedades sociales, las políticas reformistas pueden hacer mucho por reducir las desigualdades sistémicas.

						
							
							
							Dadas las diferencias innatas en las habilidades y las preferencias humanas, ninguna política podrá producir la igualdad de resultados.

						
					

					
							
							Los enormes desafíos a los que nos enfrentamos a la hora de crear una sociedad más justa exigen que seamos atrevidos en nuestra manera de enfocar el cambio.

						
							
							
							Las imperfecciones humanas y la ley de las consecuencias no deseadas significan que debemos tener cuidado con los programas de cambio atrevidos. 

						
					

				
			


			Misericordia versus justicia

			Muchos sistemas de fe son esencialmente contradictorios. Si lees el Antiguo Testamento verás relatos totalmente opuestos sobre el carácter de Dios. El Salmo 7:11 dice que: «Dios es juez justo. Y un Dios está airado contra el impío todos los días». ¡Caramba! Suerte que el Todopoderoso tiene un lado más amable. Más adelante, el salmista declara que: «Misericordioso y clemente es Jehová; lento para la ira, y grande en misericordia» (Salmo 103:8). ¡Menos mal! Pero espera, ¿es bipolar Dios? Los teólogos te dirán que no. El carácter de Dios simplemente refleja la inherente contradicción entre la misericordia y la justicia.


			Cuando infringimos la ley, pedimos perdón: «Perdón agente, iba demasiado rápido, es que llego tarde a recoger a mi hija». Cuando otros cometen una ofensa exigimos justicia: «Mira cómo conduce ese idiota. Espero que le pille un poli». Aunque queramos que la balanza se incline a nuestro favor, reconocemos que la misericordia y la justicia son ambas indispensables.

			A muchos de nosotros no nos gustaría vivir en una sociedad en la que cada infracción fuera inmediatamente castigada, en la que no hubiera perdón ni segundas oportunidades. Eso sería como vivir en un régimen talibán. Y, para ser sinceros, tampoco nos gustaría vivir con un exceso de gracia. Imagínate un mundo en el que nadie fuera responsable de sus acciones, en el que no hubiera límites legales o morales y en el que los malhechores se salieran siempre con la suya. Eso sería jauja, y al cabo de tres días nos parecería horrible.

			Todos los niños experimentan de primera mano la misericordia y la justicia. «Sé que mi mamá me quiere», piensa un niño de cuatro años, «pero cuando tiro los juguetes se vuelve mala y gruñona. Lo siguiente que sé es que estoy sentado sin juguetes en una silla de respaldo duro. Ella lo llama “un tiempo muerto”, y yo lo llamo “una pérdida de tiempo”. Por raro que parezca, al cabo de diez minutos ella vuelve y me da un abrazo, y todo vuelve a la calma. Para mí es tremendamente confuso, pero supongo que es la paradoja del amor y la disciplina». Pues sí, es eso. Charles Simeon, clérigo y miembro del King’s College de Cambridge del siglo xix dijo sobre la misericordia y la justicia: «La verdad no está ni en el medio ni en un extremo; está en ambos extremos».3 G. K. Chesterton, ensayista inglés, expresó una idea similar cuando definió la contradicción como «dos cuerdas opuestas de la verdad que se han enredado en un enmarañado nudo».4

			La contradicción es irritante. No es fácil defender dos opiniones contrarias pero, cuando nos enfrentamos a una paradoja, estamos viendo el mundo tal cual es: lleno de complejidades y ambigüedades. Las personas que se resisten a pensar en una u otra cosa y se enfrentan de una manera constructiva a la contradicción tienen una ventaja, y es que sus respuestas son más sutiles y sofisticadas, y encajan mejor en la realidad del mundo que les rodea.

			Los científicos que aceptan el conflicto entre esquemas teóricos opuestos tienen más posibilidades de descubrir nuevas verdades. Los juristas ―y los padres― que navegan hábilmente entre la misericordia y la justicia son más humanos y efectivos. Los sistemas políticos que resisten las fracturas ideológicas son mejores para diseñar políticas efectivas. Dominar la contradicción es igual de importante para nuestras organizaciones.

			Sin sutilezas

			¿Cuáles son las prioridades competitivas de tu organización? Tal vez sea la escala versus la flexibilidad, la disciplina versus la creatividad, la diligencia versus la velocidad, o la prudencia versus el riesgo. Cada uno de estos trade-offs o disyuntivas refleja una contradicción más profunda: la tensión entre explotar y explorar. Hace décadas, James March, teórico empresarial y ganador del Premio Nobel, dijo que el problema más básico de cualquier organización es «dedicarse a explotar lo suficiente para garantizar la viabilidad actual y, al mismo tiempo, dedicar suficiente energía a la exploración para garantizar su viabilidad en el futuro».5


			Las pruebas demuestran que son pocas las organizaciones que lo hacen bien. Ya hemos dicho en capítulos anteriores que las empresas ya consolidadas no suelen ser las que inventan el futuro. Por norma, no son esas empresas las que crean nuevos modelos de negocio o redefinen las expectativas de los clientes. No son las primeras en explotar las nuevas tecnologías o en aprovechar las tendencias emergentes. Esas empresas ya instauradas consiguen la eficiencia haciendo las mismas cosas una y otra vez.

			Pensemos en las grandes farmacéuticas. En el año 2018, las diez empresas farmacéuticas más importantes del mundo invirtieron más de 76.000 millones de dólares en I+D: el 42 % del total mundial.6 Y, sin embargo, de los 59 fármacos que se aprobaron ese año, tan solo el 15 % se originó en los laboratorios de los diez gigantes farmacéuticos.7 Los pequeños innovadores con menos de 1.000 millones de dólares de ventas fueron los responsables del 63 % de los medicamentos aprobados ese año.

			Pedro Cuatrecasas, un veterano de la industria que sacó al mercado más de cuarenta fármacos, culpa a la burocracia de la gran enfermedad de las farmacéuticas:

			Las empresas farmacéuticas se sentían seguras de poder gestionar y exigir resultados con disciplina, orden, formalidad y eficiencia. Pero, por desgracia, son precisamente estas cualidades las que apagan la creatividad y la innovación. Libertad, espontaneidad, flexibilidad, agilidad, tolerancia, compasión, humor y diversidad han sido sustituidas por unas estructuras pesadas e inflexibles caracterizadas por reglamentación, control, conformidad y una excesiva burocracia.8

			La innovación es la esencia de cualquier organización, y en la industria farmacéutica aún más. Sin embargo, incluso en ella, los defensores de la innovación suelen ser arrastrados por las masivas fuerzas de la centralización y por unos directivos obsesionados con el cumplimiento.

			En muchas organizaciones, lo que debería ser una competición igualada entre explotar y explorar es una paliza unilateral. Piensa en tu propia organización. ¿En qué lado se posicionaría en cada uno de los trade-offs o disyuntivas de la Figura 13-1? ¿Qué opinión tienen los líderes de lo que es esencial frente a lo opcional? ¿Qué atrae la atención de los altos directivos y qué suelen ignorar?

			Figura 13-1

			Explorar versus explotar

			¿Cómo clasificarías la importancia relativa de estas prioridades en tu organización?
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			No es que los burócratas sean ajenos a estos trade-offs; lo que pasa es que ellos siempre favorecen a las opciones de la derecha. En parte es una cuestión de temperamento. Las grandes organizaciones están llenas de contables, abogados y directores profesionales. Por tendencia y por formación, ellos tienden a valorar más la estabilidad y la seguridad que el dinamismo y el riesgo. Esta estructura mental está reforzada por algunos procesos pesados ―definición de objetivos, elaboración de presupuestos, gestión de proyectos, la medición del rendimiento y la promoción― que favorecen la constancia por encima del cambio.

			Las asimetrías en la información sesgan aún más las decisiones sobre los trade-offs. Los sistemas de información corporativos recopilan grandes cantidades de información sobre la eficiencia operativa, pero normalmente no dicen nada sobre el coste de la creatividad no destapada, las iniciativas desperdiciadas, las oportunidades perdidas, la inercia estratégica y el exagerado miedo al fracaso. Si te falta la mitad de la información, no podrás evaluar con precisión un trade-off o una disyuntiva.

			Hay una última amenaza a la sutileza: los burócratas detestan la ambigüedad. La idea de que una disyuntiva no se resuelva de una vez por todas amenaza su sentido del orden. La uniformidad es una virtud. Da igual que una política aplicada universalmente salga mal en la mayoría de los casos; como cuando una congelación general de la contratación castiga injustamente a una pequeña unidad de rápido crecimiento, o cuando una política celosamente impuesta molesta a un cliente importante. La alternativa sería conceder a quienes están en primera línea libertad de optimizar localmente los distintos trade-offs, según las circunstancias. Para un burócrata, esto es impensable porque va en contra del «orden». Si la gente que está en la primera fila tiene libertad para hacer lo que le dé la gana, ¿cómo vas a gestionar una gran organización? Nosotros tenemos que saber qué está pasando en todo momento, y eso solo es posible si todos siguen el mismo guion. Esta rigidez, al igual que muchas otras cosas, explica por qué los altos directivos favorecen las estructuras uniformes y las políticas uniformemente aplicadas ―que, a pesar de no ser demasiado eficientes, reducen la carga cognitiva de los líderes ejecutivos―. Hacen que el mundo parezca comprensible para quienes están en la cima de la pirámide y, por lo tanto, ayudan a preservar la ilusión de control.

			La aversión de la burocracia a la ambigüedad lleva a una manera de pensar en blanco y negro, en la que solo cabe la centralización o la descentralización, la autonomía o la sumisión, la calidad o la rapidez. Debemos admitir que algunos trade-offs son de suma cero. Un dólar usado para recomprar acciones no se puede invertir en I+D. Pero no todas las disyuntivas son permanentes. Hace cincuenta años, los ejecutivos de producción creían que el coste y la calidad eran mutuamente excluyentes. Podías elegir entre comprar un Mercedes-Benz meticulosamente elaborado con el que harías más de 320.000 kilómetros, o un montón de chatarra ―un Yugo, tal vez― que se pasaría gran parte de su vida útil en el taller. Después, en la década de los setenta, los fabricantes de coches japoneses sorprendieron a sus competidores replanteando esa disyuntiva o trade-off. Consideraron que, si adoptaban un enfoque sistemático para mejorar la calidad ―a través del control estadístico del proceso de calidad, la formación extensiva, el rediseño del proceso, la mejora del trabajo en equipo y unos objetivos de calidad ambiciosos― podrían producir coches que fueran económicos y fiables. Transcendiendo lo que durante mucho tiempo había sido considerado una disyuntiva, los fabricantes japoneses consiguieron una ventaja competitiva que duraría una generación.

			Está claro que hay un momento en el que llegas al tope. Las mejoras de calidad se amortizan, pero solo hasta cierto punto. Si quieres que los asientos del coche estén hechos de piel cosida a mano, tendrás que pagar un extra. Sin embargo, cuando se trata de explotar versus explorar, muchos directivos creen que han llegado al tope cuando todavía están a muchos kilómetros de distancia. Están en el punto A de la Figura 13-2 y creen que es imposible conseguir otra unidad de «explorar» (moverse hacia arriba del eje vertical) sin abandonar unidades de «explotar» (moverse hacia la izquierda del eje horizontal). Pueden ver cómo llegar al punto B, pero no pueden imaginarse cómo llegar al punto C. 

			Figura 13-2

			Replanteamiento del trade-off entre explotar y explorar
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			En muchas organizaciones, el análisis de los trade-offs de mayor nivel fracasa por lo que se conoce como «fanatismo religioso». Si has crecido en una iglesia «austera», descartarás automáticamente las ventajas de otros sistemas de creencias. Estarás convencido de que el rigor y la reglamentación son los caminos más seguros hacia la creación de valor. En cambio, si has sido bautizado con agua de la fuente del «pensamiento creativo», pensarás que la empatía y el pensamiento transversal son las claves del éxito. Estas creencias profundamente arraigadas pueden convertir los debates sobre los trade-offs en guerras santas. Los contables consideran a los tipos creativos como algo peligrosamente irracional, mientras que los soñadores consideran a los contables como unos pedantes sin inspiración. Mientras cada bando siga parapetado en su búnker ideológico, no existirá ninguna oportunidad de cruzar la frontera.

			Tarde o temprano, los trade-offs que se resuelven unilateralmente y de forma descuidada provocarán una reacción contraria: «¡Oh, cielos! Llevamos años sin crecer. Tenemos que acelerar el motor para innovar». Entonces, se contrata a un nuevo director ejecutivo para que cambie el rumbo, pero luego se rebasa la meta. El péndulo, que llevaba tiempo estancado en un extremo es impulsado hacia el extremo contrario.

			Antes de seguir avanzando, recapitulemos:

			
					Las burocracias son máquinas repetitivas. Están diseñadas para explotar, y no para explorar.

					Las burocracias suelen ser monoculturales. Están dirigidas por personas que por su carácter tienden a favorecer el statu quo.

					Los sistemas de información burocráticos no recogen los costes ocultos de los trade-offs unilaterales. Como consecuencia de ello, muchas de las decisiones que se toman están poco fundamentadas y, por tanto, son ineficientes. 

					Las burocracias tienden a imponer los trade-offs de forma uniforme en toda la organización. Este sistema, aunque poco sofisticado, mantiene el poder y el sentido del orden del centro.

					El pánico de la burocracia ante la ambigüedad les limita a pensar en una cosa o en la otra. En lugar de mantener una tensión creativa, las organizaciones tienden a oscilar entre prioridades contrapuestas.

			

			Hace cincuenta años, las sanciones por los trade-offs gestionados con torpeza podrían haber sido tolerables, pero no hoy. Actualmente, por un lado, una empresa debe ser un paradigma de eficiencia; por otro, una campeona de la innovación rompedora. En un mundo extremadamente competitivo y cambiante, vencerán las organizaciones que sean capaces de tomar decisiones sutiles y perfectamente sincronizadas sobre los trade-offs o, mejor aún, de redefinir por completo la frontera entre explotar y explorar.

			¿Cómo llevar eso a la práctica? ¿Cómo evitar los trade-offs sin sentido y resueltos de arriba abajo? ¿Cómo escapar del pensamiento de una cosa o la otra?

			Gran parte de la respuesta está en profundizar en la experiencia del Svenska Handelsbanken, el banco más rentable de Europa.

			Handelsbanken: 
más allá de «una cosa o la otra»

			Durante más de cincuenta años, el Handelsbanken ha sobresalido por encima de todos los bancos de Europa. Salió indemne de la crisis financiera de 2008 y, desde entonces, ha superado a sus rivales en prácticamente todos los indicadores de rendimiento (ver Tabla 13-2).
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							Rendimiento financiero del Handelsbanken frente al de su competencia europea (2009-2018)
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							a. Incluye los principales bancos europeos, con énfasis en aquellos que compiten en los principales mercados del Svenska Handelsbanken (Escandinavia, Reino Unido, Países Bajos): ABN Amor, BBVA, Barclays, Commerzbank, Danske Bank, Deutsche Bank, HSBC, ING, KBC, Lloyds, Nordea, SEB, Standard Chartered, Swedbank, Royal Bank of Scotland.

						
					

					
							
							b. Gastos operativos, como porcentaje de los ingresos netos por intereses y de los ingresos no financieros.

						
					

					
							
							c. Promedio simple sin ponderar.

						
					

				
			


			Durante décadas, el Handelsbanken ha demostrado una habilidad incomparable para dominar dos de los trade-offs más difíciles en el mundo de la banca. Primero, ha conseguido un fuerte crecimiento sin hacer estallar su balance y, segundo, ha mantenido un control estricto sobre los costes sin despersonalizar el servicio al cliente.

			Muchas veces, el crecimiento en los servicios financieros se consigue a expensas de la prudencia. En el periodo previo a la Gran Recesión, los bancos se atiborraron de hipotecas de alto riesgo e hicieron apuestas temerarias en productos derivados complejos. El Handelsbanken no hizo eso. Este banco, al ritmo de una tortuga entre liebres, evitó las apuestas de riesgo y, aun y así, seguía adelantando a sus rivales. Bajo el paradigma de la prudencia, el banco ha podido recompensar generosamente a sus accionistas, dándoles unos beneficios que son más del doble de los que dieron los otros bancos entre 2009 y 2018.

			El servicio al cliente del Handelsbanken también es extraordinario. En un estudio realizado sobre los bancos de Reino Unido, el Handelsbanken obtuvo en satisfacción del cliente una puntuación ―en una escala de cien puntos― diez puntos superior a la de sus rivales.9 Si te preguntas si eso es la consecuencia de una estructura de coste chapada en oro, no es así. Durante la última década, la relación costes-ingresos del banco ―el coste como un porcentaje de los ingresos― ha sido de promedio del 46,6 %: unos 17,7 puntos menos que la media de sus rivales europeos.

			La clave del rendimiento incomparable del Handelsbanken es su modelo de organización poco ortodoxo. En 1970, Jan Wallander, un economista que trabajaba en un banco regional del norte de Suecia, fue nombrado director ejecutivo del Handelsbanken. En aquel momento, el banco estaba perdiendo dinero y estaba involucrado en un litigio con los organismos reguladores. Cuando Wallander analizó el bajo rendimiento del banco, se dio cuenta de que ello sucedía por culpa de la excesiva centralización. La oficina central, con un enorme poder y unos procesos de planificación excesivamente rígidos, impedía a las sucursales responder rápidamente a los cambios en las condiciones económicas y en las necesidades de los clientes ―hubo un tiempo en el que se tardaba dos meses en aprobar un crédito―. Además, los banqueros sénior habían tomado una serie de malas decisiones crediticias que habían puesto en peligro el balance.

			Wallander escribiría más tarde: «Todas las compañías tienen fuerzas poderosas que las llevan hacia una dirección centralizadora. Es como el agua que imparable va filtrándose fácilmente mientras no hagas algo por detenerla».10 Aunque era difícil de cuantificar, Wallander instó a sus compañeros a que fueran honestos sobre los costes de la centralización excesiva. «Es fácil elaborar argumentos matemáticos que parezcan atractivos mostrando las ventajas de las operaciones a gran escala, pero es más difícil ilustrar las desventajas. Esas desventajas adoptan palabras simbólicas como rigidez, lentitud, burocracia, falta de transparencia, etc. Palabras vagas, pero igualmente tangibles en sus efectos».11

			Wallander creía que los altos directivos no conocían el contexto lo suficiente para tomar decisiones inteligentes: estaban demasiado alejados de los clientes y de las tendencias del mercado. Como es lógico, el personal de la oficina central no estaba de acuerdo con la opinión de Wallander. Indiferente a sus objeciones, uno de los primeros cambios que hizo fue congelar el trabajo de más de cien comités de la oficina central y dictar el aplazamiento de las «notas azules», las directrices que tomaban los altos cargos del banco y que se generaban a un ritmo de diez al día. Al no tener tanto trabajo que hacer, las funciones de la oficina central empezaron a recortarse. Por ejemplo, el departamento de marketing corporativo se redujo de cuarenta empleados a uno. La estructura de la organización también se redujo a tres niveles: oficina central, oficinas regionales y sucursales locales. Wallander describió esos cambios como «detener el tren».

			Mientras el centro se iba reduciendo, Wallander identificaba los trade-offs críticos incrementando la autonomía de las sucursales. Los empleados del banco recibieron formación sobre la concesión de créditos y el desarrollo del negocio. Se desarrollaron nuevos sistemas de información para que los empleados de primera línea tuvieran acceso a ella. Se dio a las sucursales autorización para tomar decisiones sobre los créditos, para fijar el precio de los préstamos y depósitos, y para determinar las prioridades de marketing ―al final también se encargaron de tomar las decisiones sobre el personal―. Otro cambio para alejarse de las prácticas habituales fue el de dar a las sucursales la responsabilidad de servir a los clientes corporativos en base a su área de influencia. Los directores de las sucursales podían pedir ayuda a los equipos de la oficina central, pero la relación con el cliente siempre la tenía la sucursal.

			Cada sucursal tenía un panel de control que ofrecía información sobre la relación costes-ingresos, el abandono de clientes, el beneficio por empleado, el rendimiento de los préstamos, y la rentabilidad por cliente. La finalidad de dicha información era convertir a cada sucursal en algo así como un negocio independiente, un objetivo que expresaba el mantra que Wallander acostumbraba a repetir: «La sucursal es el banco». Mientras los otros bancos veían a sus sucursales como meras tiendas, cargadas con productos para vender y haciendo transacciones, el Handelsbanken las consideraba como empresas con plenos derechos encargadas de construir relaciones duraderas.

			Wallander creía que el valor se crea en los «bordes» geográficos de la organización. Puesto que los empleados de cada sucursal son los que tienen mejor información y están más próximos a los clientes, están en mejor posición para resolver los trade-offs de la mejor manera para ayudar a la organización a conciliar lo irreconciliable.

			Para ver el poder de los «bordes» en acción, piensa en el enfoque que da el banco al equilibrio entre el crecimiento y el riesgo. Entre los años 2009 y 2018, la cartera de préstamos del Handelsbanken creció más rápidamente que casi la de todos sus rivales europeos y, sin embargo, este crecimiento no fue a expensas de los estándares crediticios. La proporción de los préstamos en mora del Handelsbanken es la más baja de la industria (ver Figura 13-3). ¿Cómo lo consiguen?

			Figura 13-3

			Crecimiento de los préstamos y el porcentaje de préstamos en mora del Svenska Handelsbanken y de los bancos europeos seleccionados (2009-1018).

			[image: ]

			Fuente: CapitallQ; análisis de los autores.


			El secreto es la localización. Los propios empleados de cada sucursal, la mitad de los cuales tienen autoridad para conceder préstamos, gestionan los préstamos que da el Handelsbanken ―tanto si es uno de 30.000 dólares para el Volvo XC40 de un cliente, como si es una línea de crédito renovable de 300 millones de dólares para Volvo Group―. Cada cliente interesado en pedir un crédito pasa por una entrevista personal antes de que la sucursal decida aprobarlo. Si se trata de un préstamo importante, o de un cliente nuevo, habrá varias reuniones personales previamente. Es cierto que los algoritmos de evaluación crediticia informan sobre estas decisiones, pero no sustituyen a la opinión personal. Por ejemplo, si una persona con un historial laboral irregular solicita un crédito hipotecario parecerá un cliente poco atractivo hasta que los datos demuestren que tiene tal vez un tío rico dispuesto a avalar el préstamo. Otro cliente a lo mejor tiene un trabajo muy bien remunerado, pero está trabajando en una empresa con serios problemas para sobrevivir. A base de recoger e integrar datos que no son los habituales en el proceso de concesión de préstamos, el Handelsbanken puede tomar unas decisiones más inteligentes y seguras que sus competidores más centralizados.

			La localización también le permite al banco detectar los impagos con antelación. Una vez concedido el préstamo, los empleados de la sucursal se reúnen periódicamente con el prestatario y en caso de ver algún riesgo de impago emprenden inmediatamente una acción. El presidente del Handelsbanken, Pär Boman, cuenta que el 70 % de las cancelaciones se producen por culpa de una intervención insuficiente después de que la solvencia crediticia de un prestatario comenzar a deteriorarse».12 El seguimiento desde la sucursal que concede el crédito incrementa las posibilidades de detectar y evitar con antelación posibles impagos. 

			Por último, la descentralización reduce el riesgo sistémico. En un banco típico, las decisiones sobre la concesión de créditos las toma un grupo reducido de gestores de riesgo cuyas decisiones están sujetas a unas reglamentaciones crediticias basadas en las calificaciones del crédito, en los límites de préstamos a valor, y en otros factores. Las prioridades corporativas ―por ejemplo, ganar cuota de mercado con prestatarios de pequeñas empresas o reducir la exposición a una determinada industria― también distorsionan las decisiones sobre los créditos cuando estas están centralizadas. Este enfoque centralizado y orientado a las normas, tiende más a concentrar que a diversificar el riesgo.

			El autor de Black Swan, Nassim Taleb, y el profesor Gregory Treverton, dicen que: «Aunque la centralización reduce las desviaciones de la norma, el hecho de hacer ver que todo va sobre ruedas no hace más que magnificar las consecuencias de las desviaciones cuando estas ocurren. Concentra el caos en menos episodios pero más severos, unos episodios que son desproporcionadamente más dañinos que las pequeñas variaciones graduales».13 Descentralizando las decisiones sobre los créditos y resistiendo el impulso de dictar las prioridades desde arriba, el Handelsbanken se ha vacunado a sí mismo contra el riesgo de cometer errores grandes o estúpidos.

			La localización también es la clave para construir relaciones sólidas con los clientes. Si trabajas con un gran banco, sabes lo tremendamente impersonal que es la experiencia. A menudo te encuentras en espera con una centralita de llamadas que está en algún lugar del mundo. Esto no ocurre en el Handelsbanken. Cada cliente tiene el nombre y el número de teléfono del director de la sucursal y además tiene un representante personal que trabaja también en la sucursal. Las transferencias internas son reducidas porque todos están autorizados a resolver los problemas de los clientes. Las sucursales hacen su propio marketing y confeccionan las plataformas digitales del banco según las necesidades locales. Para un cliente, el Handelsbanken es como una empresa local en la que el dueño sabe tu nombre y está encantado de verte.

			En una ocasión, el director de una sucursal en Portsmouth, Inglaterra, fue al aeropuerto de Heathrow a reunirse con un cliente que tenía que hacer un viaje de negocios de última hora para que completara la solicitud de una hipoteca.14 Este es el tipo de servicios que hace que el Handelsbanken se haya ganado una valoración incomparable de sus clientes.

			¿Cómo puede el Handelsbanken dar un servicio de cinco estrellas a sus clientes y seguir siendo competitivo con sus rivales? Si miramos otra vez la Tabla 13-2 veremos que los gastos de venta, generales y administrativos como porcentaje de las ganancias representan menos del 40 % de los ingresos mientras que en los bancos rivales representan el 67 %. Esta ventaja enorme en el rendimiento da al Handelsbanken la posibilidad de resolver la contradicción entre alto impacto y bajo coste. Si lo comparamos con la competencia, el Handelsbanken invierte poco en temas burocráticos, y mucho en el servicio al cliente. Eso les permite evitar pensar en blanco o negro, una manera de pensar que es típica de los otros grandes bancos (para una representación estilizada de la ventaja del coste del banco, ver Figura 13-4).

			Figura 13-4

			Ventaja del coste del Svenska Handelsbanken frente a los bancos convencionales
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			Fuente: Presentación a los inversores del Svenska Handelsbanken, 6 de octubre 2014.


			Libertad y control

			El trade-off o la disyuntiva más importante que se presenta en el Handelsbanken como cualquier otra organización es entre la libertad y el control. Esta tensión reside en el mismo centro del dilema entre explorar y explotar. Para crear una organización adaptable, innovadora e inspiradora, las personas han de sentirse libres para asumir riesgos, ignorar las políticas, salirse de los canales habituales, perseguir sus pasiones y, de vez en cuando, fracasar. Y al mismo tiempo, para crear una organización que entregue una calidad Six Sigma y una rentabilidad constante, se necesita una gran cantidad de rigor, alineación y disciplina. ¿Cómo tenerlo todo al mismo tiempo? Sería como intentar encontrar a un ser humano que pueda ganar una medalla olímpica en levantamiento de pesas y en gimnasia rítmica al mismo tiempo. Intenta imaginarte cómo sería de tipo esa persona.


			Por imposible que parezca, hay una manera de cuadrar el círculo. Sabemos, por experiencia, que muchos directivos consideran la libertad y el control como mutuamente excluyentes. En términos matemáticos se diría que creen que la libertad multiplicada por el control es igual a una constante: la libertad solo puede subir cuando el control baja. Es probable que cualquier petición para ampliar los derechos de decisión de los empleados de primera línea provoque un aluvión de objeciones: «la gente se relajará», «los estándares bajarán», «los empleados abusarán de su libertad», «perderemos la orientación», «los empleados no ven la imagen global», «todos querrán reinventar la rueda».

			Es comprensible que surja tal inseguridad. En cualquier organización, ha de haber un cierto grado de control, y en el modelo burocrático eso se consigue a través de unas normas estrictas, de una supervisión estrecha, de unos límites de gasto ajustados y de disponer de poco tiempo para improvisar. Esas medidas protegen a la organización de todo tipo de males, pero anulando la resiliencia, la innovación y la iniciativa. ¿Es este trade-off inevitable? ¿Hay alguna manera de asegurar el control que evite los costes de la «burosclerosis»? Afortunadamente, la respuesta es «sí».

			Volvamos al ejemplo del Handelsbanken, en el que los empleados de primera línea tienen un grado de autonomía sin precedentes. ¿Por qué esa libertad de los empleados no genera comportamientos irresponsables? ¿Cómo puede el banco estar totalmente descentralizado y ser operativamente disciplinado? El truco está en distinguir entre el «qué» y el «cómo»: en separar el fin de los medios. A menudo, la innovación consiste en ofrecer de forma diferente los beneficios de siempre, con el objetivo de superar las disyuntivas tradicionales. Hubo un tiempo, antes del Kindle, en que los amantes de los libros se enfrentaban a un dilema: soportar la molestia de cargar con los libros o correr el riesgo de no tener un volumen favorito a mano. De la misma manera que Amazon reinventó el cómo de la lectura, el Handelsbanken ha reinventado el cómo del control.

			Sin excusas

			Cada una de las sucursales del Handelsbanken tiene su propia cuenta de resultados. Por lo que respecta a las ganancias, a las sucursales se les acredita el interés neto que generan de los préstamos y de las cuotas que obtienen de vender fondos de inversión y otros productos de inversión.15 Una vez hecho un préstamo, este se mantiene en la hoja de balance de la sucursal original hasta que madura. Si una hipoteca está en mora, la sucursal está pendiente para asegurarse de que vuelva a encarrilarse. Si un préstamo se cancela, la pérdida se registra como un gasto en la cuenta de resultados de la sucursal. Las sucursales son responsables de todos sus costes operativos directos; establecen los niveles de personal, firman los contratos de arrendamiento, deciden sobre la compensación, aprueban los presupuestos de marketing, etc. Los servicios centralizados, como el de tecnología de la información y el de recursos humanos, se cargan a las sucursales locales en base a su uso real, y un comité de directores de sucursales negocia cada año las tarifas.


			En otros bancos, las sucursales son las responsables de un conjunto de indicadores clave del rendimiento; son los objetivos para la adquisición de clientes, la venta cruzada, los costes de personal y otros parámetros del rendimiento. Existe la suposición, claramente equivocada, de que este batiburrillo de objetivos aumentará considerablemente el rendimiento de una sucursal. Por mucho que los burócratas deseen que sea de otra manera, lo cierto es que no hay una forma de construir un conjunto de objetivos que englobe adecuadamente todos los factores que afectan al rendimiento. Los objetivos definidos de una manera centralizada, por muchos que sean, nunca podrán sustituir a la sabiduría de los que desde la primera línea toman decisiones bien informadas. Contrariamente a lo que se suele pensar, las políticas excesivamente preceptivas y los objetivos impuestos desde arriba erosionan la responsabilidad en lugar de fomentarla. Cuando los empleados de primera línea están sujetos a unas políticas excesivamente estrictas y se ven obligados a gestionar una serie de indicadores de rendimiento artificiales, son capaces de delegar el fracaso hacia arriba. «Después de todo», dirán, «solo estábamos haciendo lo que nos habéis pedido que hagamos». En cambio, si son responsables de una cuenta de resultados real y tienen el control sobre las variables que afectan al rendimiento, entonces no podrán culpar a nadie cuando el rendimiento no sea el deseado.

			La idea de que la autonomía y la responsabilidad son mutuamente excluyentes es una ficción si creemos que los empleados buscarán cualquier excusa para ser irresponsables. Pero esta no es la idea, o la realidad, en el Handelsbanken. Esto es lo que un director de sucursal dice sobre la cultura de la responsabilidad del banco:

			Estamos orgullosos de conseguir las cosas más baratas. Cuando reservamos una entrada, por ejemplo, nos sentimos orgullosos de haber comprado una entrada barata. Si todos los empleados del banco piensan así, no es de extrañar que el banco tenga la relación coste-ingresos más baja que cualquier otro banco, porque estás haciendo que todos sean responsables de sus propios costes. Forma parte de la naturaleza humana que nos guste lograr este tipo de cosas. Nos gusta para nuestros gastos domésticos, ¿no es cierto? ¡He conseguido una ganga! Y también nos gusta para nuestra organización. Creo que es una forma muy sutil e inteligente de incentivar a la gente.16

			Ser autónomo no quiere decir estar libre de exigencias en el trabajo. Cada una de las sucursales del Handelsbanken tiene que conseguir nuevos clientes y también una proporción coste-ingresos igual o inferior al 40 %. En caso de que el rendimiento se mantenga deficiente, los directores de las sucursales son sustituidos. Nadie en el banco es libre para amodorrarse; sin embargo, todo el mundo es libre para triunfar.

			Transparencia

			La presión para triunfar puede venir desde dentro o desde arriba, pero normalmente los incentivos más efectivos son los que vienen de los propios compañeros. En el Handelsbanken, la autonomía se compensa con la transparencia. Los informes mensuales clasifican a cada una de las sucursales según unas métricas como; por ejemplo, la proporción coste-ingresos, la calidad de los préstamos, el beneficio total y el beneficio por empleado. El expresidente Arne Martensson dice: «La descentralización total solo funcionará con unos sistemas de información rápidos y abiertos», para que los problemas «no permanezcan ocultos dentro de los rincones y las grietas de los niveles directivos puedan supurar».17


			La transparencia también fomenta la competición amistosa. «No hay duda de que competimos con nuestra sucursal más cercana», explicaba el director de una sucursal de Reino Unido. «En el fondo, estamos pensando: “Tengo que ganarles porque los conozco”».18

			En el Handelsbanken la mediocridad no puede esconderse en ningún sitio. Como explicó en una ocasión Wallander:

			Solo comunicamos una clasificación promedio que muestra qué sucursales están por encima y cuáles por debajo. Los altos directivos no tienen que empujar a la gente, simplemente aconsejan. Los directores de las sucursales saben qué es un rendimiento aceptable: ¡no puedes permanecer durante mucho tiempo en los puestos bajos de la clasificación! La presión de los compañeros juega un papel importante en ese proceso.19

			Dejarse la piel

			Las personas que están realmente interesadas en el negocio suelen hacer lo correcto. Recordarás del capítulo 7 que todos los empleados del Handelsbanken participan en un plan de reparto de beneficios muy generoso. Un miembro del equipo puede conseguir reunir un colchón de siete cifras en el transcurso de su carrera. Eso suele ser un buen incentivo para que la gente intente hacer lo correcto.


			Más allá de la jaula de hierro

			Durante años, los teóricos de la gestión nos han dicho que las grandes compañías son bastante pésimas haciendo trade-offs ―y que poco podemos hacer al respecto―. El consejo que suelen darnos es que partamos la organización en dos mitades. En The Ambidextrous Organization, los famosos académicos Charles O’Reilly y Michael Tushman defienden que las compañías pueden ser grandes y ágiles si «separan sus unidades nuevas de exploración de las tradicionales, las de explotación, permitiendo así que haya diferentes procesos, estructuras y culturas». En otras palabras, pon a los chicos que están orientados al futuro, a los que arriesgan y a los que cambian con rapidez en una incubadora o aceleradora y después aíslalos de todos aquellos que están obsesionados por los costes y encadenados por las normas. Con todos los respetos, esto es una excusa. Imagínate diciéndoles a unos padres que están intentando encontrar el equilibrio entre el amor y la disciplina en la educación de sus hijos que deberían conceder a uno de sus hijos un tiempo de diversión permanente mientras prodigan al otro una total aceptación de las normas. Eso sería ridículo. Ambos niños acabarían en el psicólogo.


			Podemos hacer algo mejor. Como hemos visto en este capítulo, hay tres estrategias positivas para afrontar a las contradicciones. La primera, al igual que Wallander, debemos ser honestos sobre los costes ocultos de los trade-offs siempre unilaterales. Necesitamos el equivalente a un ecocardiograma que revele la acumulación de la placa burocrática en nuestras organizaciones. 

			La segunda es que debemos formar y equipar a los empleados de primera línea para que hagan trade-offs inteligentes en tiempo real. Eso es clave para la ventaja de rendimiento en todas las empresas vanguardistas. Son empresas que reconocen que ninguna cantidad de big data podrá reflejar los conocimientos locales y específicos del contexto que pueden convertir una decisión mediocre en una decisión inteligente. 

			Por último, debemos reinventar el «cómo» del control. La libertad humana nunca será absoluta, pero tenemos la opción de elegir cómo conseguir ese control. En una burocracia, los seres humanos están ligados de pies y manos por sucesos anteriores, por unas sutiles reglas y por una constante supervisión. En una humanocracia, el poder viene del compromiso compartido con la excelencia, de la responsabilidad con los compañeros y con los clientes, y de la lealtad hacia una organización que te trata con dignidad. En el primer caso, acabarás en la «jaula de hierro» de Weber; en el segundo, acabarás en un lugar de trabajo dinámico en el que la autonomía y la responsabilidad se refuerzan mutuamente.

			Primeros pasos

			Reconocer, localizar y despolarizar son los secretos para crear una organización que pueda avanzar gestionando correctamente sus contradicciones.


			¿Cómo empezar para que tu organización aprenda a dominar las contradicciones? Aquí tienes algunos consejos:

			
					Sé honesto acerca de las tendencias implícitas en tu organización que distorsionan las decisiones importantes sobre los trade-offs. Sal de tu comodidad para incluir a personas que tengan opiniones contrapuestas en conversaciones importantes.

			
					Proponte a ti mismo y a los demás conseguir mejor información sobre los costes ocultos de las decisiones sobre los trade-offs que se han tomado por defecto. No pienses que, si no hay datos, es porque todo ha ido bien.

			
					Si eres miembro del equipo directivo, resiste la urgencia de estandarizar las decisiones sobre los trade-offs que se hacen en la organización. Acostúmbrate a sacrificar un poco de uniformidad para tomar decisiones más adaptadas localmente.

			
					No aceptes nunca la idea de una cosa o la otra. Piensa creativamente en cómo podrías conseguir tus objetivos sin sacrificar otros objetivos también importantes.

			
					Trabaja sistemáticamente para que los empleados dispongan de la información y las habilidades necesarias para tomar decisiones inteligentes sobre los trade-offs y luego trasladar esos trade-offs hacia abajo.

			
					Dales a los equipos de primera línea una cuenta de resultados, reduce considerablemente el número de indicadores del rendimiento y haz que la gente asuma la responsabilidad de los resultados.

			
					Aunque no seas el gerente de la empresa, busca la manera de «parar el tren». Cuestiónate cada clic del trinquete que mueve el poder y la toma de decisiones hacia el centro.

			

			Cuando tú y cada persona de tu organización aprendáis a amar las contradicciones, el trabajo será mucho más interesante, y tu organización mucho más competente.



			En esta sección hemos descrito los principios de la humanocracia: propiedad, mercados, meritocracia, comunidad, aperturismo, experimentación y contradicción. En este momento, no hay ninguna organización que englobe todas estas ideas centradas en lo humano. Sin embargo, cuando miramos la humanocracia a través de empresas como Bridgewater Associates, Haier, Handelsbanken, Intuit, Morning Star, Nucor, Southwest Airlines, Vince, W.L. Gore, y otras similares, nos hacemos una idea del tipo de organización que emerge cuando estos principios se traducen en políticas y costumbres (ver Tabla 13-3).
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			Aunque este esquema no está completo, nos apunta hacia un modelo que puede, a largo plazo, ayudar a nuestras organizaciones a superar sus «incompetencias fundamentales»: inercia, datos de productividad e indiferencia. No podemos seguir resignándonos a organizaciones que son menos competentes que las personas que las integran.

			Pero este progreso no es fácil. No todas las organizaciones están lideradas por personas tan lúcidas como Ken Iverson, Jan Wallander o Zhang Ruimin. Tus compañeros con cargos superiores tal vez no estén dispuestos a destruir el bloque de la burocracia. ¿Es posible construir una organización resiliente y totalmente empoderada? Cuando ya has calculado los costes del lastre burocrático, has aprendido de las empresas de vanguardia y has vuelto a los principios básicos, ¿qué puedes hacer tú? ¿Qué harás entonces? ¿Cómo empezarás si no eres el consejero delegado? Vamos a abordar estas preguntas en los últimos tres capítulos.
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			Michelin

			Primeros pasos

			¿Cómo se empieza el viaje hacia la humanocracia? ¿Cómo se pasa de un modelo de organización que prioriza el cumplimiento a uno que estimula la participación? Como ya hemos visto en el capítulo 3, no es fácil acabar con la burocracia. Es algo conocido, sistémico, bien defendido y que se reproduce. A veces, aparece un director ejecutivo valiente y poco convencional, como en el caso de Nucor, Handelsbanken y Haier, que se atreve a desafiar todos esos obstáculos y lo consigue, normalmente a raíz de una crisis incipiente. Pero ¿cómo empezar el camino hacia la humanocracia si el director ejecutivo de tu empresa no es un rey filósofo y si tu organización no está al borde de un precipicio?

			Sea cual sea el enfoque que adoptes, tendrá que estimular el pensamiento innovador, redefinir los intereses de los poderosos, ser difícil de contrarrestar, dar resultados superiores y mantener la integridad operativa. Se trata de una tarea difícil, pero la reciente experiencia de Michelin ofrece lecciones muy útiles sobre cómo empezar.

			Cualquiera que sea un apasionado de los coches, o de la alta cocina, conocerá la marca Michelin, cuyo regordete hombre de los neumáticos es uno de los iconos corporativos más conocidos del mundo. Las oficinas centrales de Michelin están en Clermont-Ferrand, una ciudad universitaria del centro de Francia, y la empresa cuenta con setenta plantas repartidas por todo el mundo que producen casi 200 millones de neumáticos al año ―desde los neumáticos de bicicleta hasta los neumáticos gigantes que se usan en las máquinas mineras―. Esas instalaciones emplean aproximadamente a la mitad del total de 117.000 empleados que tiene Michelin.

			Michelin lleva décadas innovando. En 1895 puso los neumáticos a los primeros coches que competían en la carrera París-Burdeos. Fue pionera en los neumáticos antipinchazos (run-flat) en 1934, y en los neumáticos radiales en 1946. Recientemente, Michelin ha innovado en muchos campos diferentes. Bajo el lema de la responsabilización la compañía intenta dar más autoridad y responsabilidad a los empleados de primera línea, una iniciativa que a principios de 2020 estaba en camino de generar mejoras en la producción por un valor de 500 millones de dólares.1 Jean Dominique Senard, director ejecutivo entre 2012 y 2019, dijo que la transformación era «unos de los logros de los que Michelin se sentía más orgulloso».

			A pesar de lo orgullosos que estaban los ejecutivos y del respaldo que tuvo de Senard, la iniciativa de la responsabilización iba más desde abajo hacia arriba que a la inversa. No estaba supervisada por una oficina de gestión de proyectos ni había unos objetivos semanales o mensuales. En lugar de eso, ese proyecto no había sido premeditado y empezó en 2013 cuando Bertrand Ballarin, un antiguo director de planta que se había pasado a las relaciones laborales, convenció a un grupo de supervisores de primera línea para que hicieran una atrevida prueba de descentralización.

			Enfrentarse a lo que no funciona

			La idea de la responsabilización nació de la frustración. A mediados de la década del 2000, Michelin había lanzado un programa denominado Michelin Manufacturing Way (MMW) a nivel de toda la compañía para mejorar su productividad siguiendo una serie de procesos, herramientas, cuadros de mando y auditorías de rendimiento. En cuanto estos nuevos métodos se pusieron en práctica, los líderes de las fábricas empezaron a ver que el proyecto estaba desplazando la iniciativa y la creatividad de los empleados locales. Además, el proyecto parecía estar en desacuerdo con un famoso dicho del cofundador Edouard Michelin: «Uno de nuestros principios es dar responsabilidad a la persona que realiza una tarea determinada, porque es la que sabe más sobre esa tarea». A Jean-Michel Guillon, entonces jefe del departamento de personal de Michelin, le preocupaba que el péndulo había oscilado demasiado hacia la centralización. Le dijo a un compañero: «¿Corremos el riesgo de perder nuestro espíritu?».2 Había otros directivos, entre ellos Senard, que también compartían esta inquietud.


			Hacia el año 2010, los esfuerzos de Michelin por normalizar las prácticas de producción estaban generando un rendimiento deficiente. Al mismo tiempo, los ciclos de producto más cortos, los nuevos competidores y la importancia cada vez mayor de los servicios estaban desafiando a Michelin a ser más creativa y flexible.

			Diseñar la autonomía

			A principios de 2012, Guillon y un ejecutivo del departamento de producción organizaron un taller para encontrar el camino a seguir. Ninguno de los veinte participantes dio con un plan nuevo, pero todos estuvieron de acuerdo en que había que darles a los empleados de primera línea más autonomía para perseguir sus propios objetivos y mejorar las operaciones locales.


			Uno de los participantes más elocuente era Ballarin, que estaba a punto de terminar su mandato como gerente de la planta de Michelin en Shanghái. En una compañía famosa por los mandatos largos, Ballarin era la excepción: había pasado tres décadas como oficial del ejército francés antes de incorporarse a Michelin en el año 2003. Sin embargo, enseguida se ganó la fama de ser bueno rescatando a fábricas que tenían un rendimiento deficiente. Antes de transformar la planta de Shanghái, una alianza estratégica con una empresa estatal china que había sido una de las fábricas de peor rendimiento de Michelin, Ballarin había evitado el cierre de una fábrica en el centro de Francia haciendo que se concentrara en la fabricación de neumáticos para aviones. En cualquier caso, Ballarin consiguió crear, gracias a haberse concentrado en la «dimensión social», un objetivo compartido, consiguió mejorar las habilidades de los trabajadores y dar más libertad a los equipos de producción. Sus compañeros más inflexibles veían ese enfoque con cierto escepticismo. Más adelante, Ballarin diría bromeando que sus compañeros lo veían como algo «tan útil como la poesía».

			Unas semanas después del taller, Guillon invitó a Ballarin a que se uniera al departamento de personal como jefe de relaciones industriales, un cargo que Ballarin, ansioso por «añadir inteligencia colectiva y espíritu a nuestro sistema de producción», aceptó con gusto.

			En el nuevo puesto, Ballarin se sumergió en la investigación de la ciencia social, ahondando en los principios de la motivación y el compromiso humano. Una de las fuentes de inspiración fue el trabajo de la filósofa del siglo xx Simone Weil, quien escribió elocuentemente sobre la importancia de la dependencia y la empatía. También leyó The Bureaucratic Phenomenon, de Michel Crozier, en el que se cuentan casos reales de los defectos de grandes empresas, incluidos los límites de lo que Crozier denominaba «cambiar por decreto». Estos y otros trabajos se cristalizaron en su pensamiento: «Habíamos organizado el trabajo con una visión excesivamente limitada de los seres humanos. Suponíamos que las personas solo se esfuerzan si están controladas de cerca o si están motivadas por una recompensa económica. Como consecuencia, la gente de nuestras fábricas solo utilizaba una parte de sus capacidades». Detrás de esto había una convicción aún más profunda: si la gente fuera inherentemente creativa y tuviera la tendencia a apasionarse por su trabajo, debería tomar las riendas en el diseño de sus propios entornos laborales. Ballarin creía que los empleados, y no el equipo directivo, eran quienes tenían que llevar las riendas en la definición de lo que significa la autonomía y la responsabilidad para ellos».

			Hacia el verano de 2012, Ballarin había esbozado la estructura de una iniciativa que se implementaría desde abajo hacia arriba y que se denominó MAPP (un acrónimo francés por «gestión autónoma del rendimiento y el progreso»). Los siete principios fundamentales eran:

			
					LA PARTICIPACIÓN SERÁ VOLUNTARIA. A los supervisores y sus equipos se les pedirá que se ofrezcan voluntarios como «representantes» de MAPP. A nadie se le obligará a que participe. 

			
					LOS EQUIPOS DE PRIMERA LÍNEA TOMARÁN LA INICIATIVA EN EL DESCUBRIMIENTO DE NUEVAS MANERAS DE FUNCIONAR AUTÓNOMAMENTE. Diseñarán unas pruebas locales para tratar dos cuestiones: «¿Qué decisiones podemos tomar sin la intervención de los supervisores?», y «¿qué problemas podemos resolver sin la intervención del personal de apoyo como son los equipos de mantenimiento, los de calidad o los de ingeniería industrial?».

			
					LOS EQUIPOS REPRESENTANTES SERÁN TRABAJADORES MEDIOS DE DIFERENTES LUGARES Y GRUPOS DE PRODUCTO. De esta manera se garantiza que los resultados de cada prueba sean lo más generalizados posible.

			
					A LOS EQUIPOS SE LES ANIMARÁ A CONCENTRARSE EN SUS ESFUERZOS. En lugar de asumir toda la gama de la toma de decisiones, los representantes se concentrarán en una o dos áreas clave donde puedan expandir su autonomía. Los equipos tendrán once áreas entre las que elegir (ver Tabla 14-1). Al reducir el alcance y concentrarse más, comenzarían antes.

			
					A LOS EQUIPOS SE LES CONCEDERÁ TODO UN AÑO PARA REALIZAR SUS PRUEBAS. Debido a la novedad del reto, los representantes necesitarán tiempo y espacio para averiguar cómo mejorar la autonomía local. El objetivo no es quedarse enseguida con las mejores prácticas, sino que el equipo vea hasta qué punto pueden traspasar los límites del empoderamiento. El marco de tiempo también coincide con el ciclo anual de gestión del rendimiento de Michelin, para que así sea más fácil medir el impacto de la responsabilización en el rendimiento.

			
					LOS REPRESENTANTES DEBERÁN CUMPLIR CON SUS COMPROMISOS OPERATIVOS AUNQUE ESTÉN PROBANDO NUEVOS ENFOQUES. Ballarin dijo que el objetivo era: «mantener la misma presión de rendimiento en los representantes para que los resultados sean más creíbles». 

			
					NO HABRÁ INTERFERENCIAS DE LOS DIRECTIVOS. Los directores de planta y el personal de apoyo solo ayudarán si los equipos lo solicitan. «Este es el proceso de los miembros del equipo», advirtió Ballarin a sus compañeros, «y los directivos no deberían obstaculizarlo».
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			El enfoque experimental de Ballarin iba en contra de la cultura de la ingeniería de Michelin que era vertical descendente, pero le gustó a Guillon, quien más adelante nos dijo: «Conocía otras empresas con equipos de trabajo autónomos, como W. L. Gore, pero la aplicación de estos casos prácticos era limitada, por su reducido tamaño o por el hecho de que ya habían nacido así. Para mí estaba claro que tendríamos que iniciar nuestro propio camino». Los ejecutivos menos entusiastas se tranquilizaron por el hecho de que aún había que esperar a que los equipos de los representantes «hicieran un plan».

			Descubrir el poder de la responsabilización

			Tras sortear a los posibles escépticos, Ballarin fue a ver a los directores de planta para que le ayudaran a encontrar voluntarios. Uno de los primeros en firmar fue el equipo de montaje de la planta de neumáticos para tractores que Michelin tiene en Le Puy. Olivier Duplain, un líder de equipo, explicó su entusiasmo con el MAPP: «Cuando empecé en la compañía en el año 2011, enseguida me di cuenta de que se estaba desperdiciando un montón de experiencia en el taller. Estaba convencido de que podíamos sacar mucho más de nuestros trabajadores. Pensé que el proyecto era una oportunidad muy interesante y, cuando se lo propuse al equipo, todos dijeron que sí». A finales de septiembre, Ballarin había reclutado treinta y ocho equipos de diecisiete plantas. Todos juntos sumaban mil quinientas personas, o un poco más de un 1 % del total de la plantilla de Michelin.


			Los primeros meses fueron frenéticos. Ballarin viajó a cada planta para asistir a las reuniones iniciales. A los directores de planta les recordaba una pauta: «La finalidad del ejercicio es que los equipos descubran la solución. La única ayuda que necesitan es que les animéis a atreverse y ser más creativos».

			Ballarin entregó a cada uno de los equipos representantes un breve documento en el que explicaba la misión de la responsabilización. El foco de atención estaba puesto en el qué y no en el cómo. A los supervisores se les pedía que se «relajaran» y que cambiaran su función de «decidir» por la de «delegar». Se le pidió a cada equipo que documentara su progreso a través de notas y vídeos que pudieran compartir al final de ese recorrido de un año. Si bien es cierto que algunos miembros de los equipos se mostraron algo escépticos sobre el repentino entusiasmo por la autonomía y la responsabilidad que les daban, la mayoría de ellos estaban encantados con la oportunidad de formar parte del «laboratorio» de Ballarin.

			Los representantes empezaron a trabajar en enero de 2013 y, en marzo, el flujo de ideas y ensayos se había disparado. El punto de inflexión llegó cuando los equipos se dieron cuenta de que nadie iba a detenerles. La experiencia de dos representantes, de Le Puy y de Homburg, demuestra cómo funcionaba el proceso en las distintas plantas.

			Le Puy

			De pie, frente a su equipo de cuarenta personas, Duplain presentó la idea de la responsabilización con una pregunta: «¿Qué cosas de las que yo hago actualmente podríais hacer vosotros en el futuro?». Cuenta Duplain:


			La respuesta que me dieron fue interesante y chocante al mismo tiempo: «No podemos responder a tu pregunta, Oliver, porque no sabemos muy bien qué haces. Te vemos por la mañana unas cuantas horas mientras comprobamos el funcionamiento de los equipos y revisamos las tareas individuales. Pero a media mañana nos dejas y te marchas a otra parte. A lo mejor, te pasas el resto del día en la cafetería».

			Duplain se dio cuenta de que la desconexión era recíproca: ni el equipo sabía lo que él hacía, ni él sabía lo que el equipo hacía. Así que llegaron a un trato: Duplain trabajaría durante unos cuantos turnos al lado del equipo y después tres de sus subordinados, uno de cada turno, estaría con él durante una semana. De esta manera identificarían las áreas en las que podrían ampliar sus responsabilidades.

			Duplain empezó dando más responsabilidad al equipo de representantes en la programación de los turnos. Impuso una serie de condiciones básicas, como asegurarse de que todos los turnos tuvieran operarios de todas las especialidades. Una de las primeras decisiones que tomó el equipo fue la de reasignar a los compañeros que llevaban mucho tiempo trabajando en el turno de noche a los turnos de día. Después de saborear por primera vez la experiencia de tener más autonomía, el equipo continuó con la planificación de la producción. Una vez informado de los objetivos de producción semanal de la planta, el equipo definió unos objetivos diarios y asignó unos operadores a tareas y máquinas específicas durante cada turno. Al cabo de pocas semanas, el equipo era totalmente autónomo y efectivo en sus tareas ―para sorpresa del personal de planificación de Le Puy―.

			Homburg

			El equipo representante en la planta de producción de neumáticos Michelin en Homburg, situada a 700 kilómetros al norte de Le Puy, en la región Saar de Alemania, era el responsable de fabricar componentes para neumáticos tales como cables de acero y varillas. La planta había tenido problemas con el flujo de trabajo, y el equipo representante decidió concentrarse en mejorar la coordinación interna. 


			Tradicionalmente, los objetivos diarios de los equipos de producción los dictaba el equipo de ingeniería de la planta. Sin embargo, en los últimos tiempos, la introducción de una nueva máquina de ensamblaje, nada fácil de manejar, había complicado los esfuerzos del equipo por satisfacer las necesidades de sus clientes internos. Unas veces producían demasiado, otras veces se quedaban cortos. A pesar de que los ingenieros de planificación llevaban meses intentando solucionar ese problema, no lo conseguían.

			El equipo representante se pasó varias semanas estudiando el problema y, al final, lo resolvió creando un canal de comunicación directa con el equipo de montaje que estaba al final de la cadena. Al principio y al final de cada turno, los representantes de los dos equipos se reunían durante quince minutos para comentar los problemas con la máquina y coordinar los tiempos de producción. Ese simple mecanismo consiguió suavizar inmediatamente el flujo de producción. El tiempo improductivo se redujo de dos horas al día a ninguna. Según Ballarin, la experiencia de Homburg les dio una buena lección sobre los límites de la planificación centralizada: «El equipo de ingeniería no puede prever todos los problemas. Si dejas que la gente se autorregule y le das las competencias para hacerlo, resolverás los problemas con mucha más eficacia».

			Igual que sus compañeros de Le Puy, los del equipo de Homburg buscaron otras áreas que también pudieran ser autogestionadas. Poco a poco, fueron asumiendo la responsabilidad de gestionar la asistencia y crearon un grupo de WhatsApp para facilitar los ajustes de personal en tiempo real.

			Converger en una visión compartida

			Durante la primera mitad del año 2013, los equipos representantes trabajaron independientemente. Cuando llegó el verano, Ballarin empezó a hacer conexiones laterales con ayuda de Olivier Marsal, un director emprendedor del departamento de producción de Michelin. Juntos empezaron a hacer teleconferencias mensuales con los equipos representantes y crearon un espacio online, MAPPEDIA, donde los representantes podían compartir sus descubrimientos y tratar problemas comunes.


			A medida que el año terminaba, Ballarin empezó a concentrarse en hacer que los equipos convergieran en un conjunto de prácticas probadas. Se organizó una serie de talleres de tres días de duración en los que se juntaban representantes de cada equipo, incluido el supervisor, y entre tres y cinco trabajadores. Para muchos de los participantes, las reuniones eran su primer viaje de trabajo y la primera vez que se les pedía su opinión sobre problemas administrativos.

			Durante el primer día del taller, los equipos compartían los vídeos que resumían sus pruebas. Mientras veían los vídeos, los miembros de los equipos los comentaban y en ocasiones se detenía la retransmisión para tener una discusión más prolongada. Durante los dos días siguientes, los participantes trabajaban para definir las prácticas propias de cada equipo autónomo. Para ayudar en esto, cada equipo rellenaba una ficha con cuatro preguntas sobre su experiencia con la responsabilización:

			
					¿Qué ha cambiado en particular?

			
					¿En qué se diferencia de las prácticas existentes?

			
					¿Por qué es importante este cambio?

			
					¿Cuáles han sido los principales facilitadores del cambio (por ejemplo, nuevas técnicas o información)?

			

			En total, los participantes rellenaron 120 fichas que se clasificaron en seis categorías: desarrollar una misión y unos objetivos comunes, organizar el trabajo, desarrollar competencias, impulsar la innovación, coordinarse con otros y gestionar el rendimiento (en las figuras 14-1 y 14-2 aparece un resumen de las veintidós prácticas de la categoría «gestión del rendimiento»). En los meses siguientes, ese esquema se convirtió en un recurso esencial para los otros equipos dispuestos a explorar la responsabilización. En definitiva, no se trataba de un concepto teórico producido por el personal o por los consultores de recursos humanos, sino de un inventario basado en la propia experiencia sobre qué es lo que funciona.

			Figura 14-1

			Resumen de MAPPEDIA sobre el área de la gestión del rendimiento

			[image: ]

			Fuente: Michelin; síntesis de los autores.


			Figura 14-2

			Visión detallada de «B. El equipo organiza él mismo la producción»

			[image: ]

			Fuente: Michelin, síntesis de los autores.


			Los talleres también se utilizaron para evaluar el impacto de la responsabilización en la productividad y el compromiso. Los resultados en ambos ámbitos fueron importantes. Al final del año, el representante de Homburg vio cómo los defectos en algunos de sus neumáticos más populares caían del 7 % de las unidades producidas al 1,5 %. Al mismo tiempo, la productividad del equipo aumentaba un 10 %, mientras que el absentismo bajaba del 5 % a prácticamente 0. Esos cambios en una unidad ayudaron a Homburg a aumentar su producción del 88 % al 92 % de su capacidad normal. Los proyectos en otras plantas dieron resultados muy similares. La planta de Michelin en Olstzyn, Polonia, vio que el número de deficiencias caía al 50 %, y en Zalau, Rumania, consiguieron recortar el tiempo que los nuevos operadores tardaban en conseguir sus objetivos de productividad de cinco días a tres. También se disparó el compromiso. Los miembros de los equipos compartían la sensación de que por primera vez en su carrera estaban dirigiendo su propia empresa. Quizá donde queda mejor plasmado ese cambio es en un poster que preparó uno de los equipos representantes, en el que aparecían dos trenes. El primer tren, PRE-MAPP, era como una máquina de vapor chirriando; y el supervisor, sentando en la locomotora, iba gritando órdenes a los empleados que descansaban en distintos vagones de la parte trasera. El segundo tren, POST-MAPP, se parecía al TGV de alta velocidad de Francia, y todos iban sentados en el mismo vagón.

			Hacerse grande

			Cuando los equipos representantes empezaron a entregar unos resultados prometedores, Ballarin y Marsal empezaron a pensar en aspirar a más. Con la ayuda de Guillon consiguieron organizar una reunión con los altos directivos en diciembre de 2013. Después de proyectar una selección de vídeos de los equipos representantes, Ballarin resumió los beneficios en el rendimiento y destacó el aumento de las puntuaciones en el compromiso. Después vino la gran pregunta: quería probar la responsabilización a nivel de toda la planta. Ello obligaría a los líderes de las plantas y a las funciones de apoyo a redefinir sus responsabilidades teniendo en cuenta que ahora los equipos tenían más autonomía. Aún más polémico era que los derechos de decisión de la planta tendrían que ampliarse en relación con los de los grupos de personal de la empresa.


			Consciente de que estaba enfrentándose a un siglo de ortodoxia burocrática, Ballarin obligó a su audiencia a que pensaran a lo grande y les hizo esta pregunta: «¿Por qué Michelin no puede ser la Toyota del siglo xxi, una compañía que aportó al mundo un nuevo modelo de gestión ampliando la libertad y la responsabilidad de todos sus empleados?».

			A pesar de que la sesión de Ballarin había sido programada para el final del último día de aquella semana de reuniones, la sesión se alargó más del tiempo previsto. Los ejecutivos estaban ansiosos por saber más de los representantes y tenían ganas de compartir sus propias reflexiones. Florent Ménégaux, que en 2019 sucedería a Senard como director ejecutivo, exclamó con entusiasmo: «¡Ahora tenemos la oportunidad de ser la compañía que siempre hemos querido ser!». Con la esperanza de que le dieran permiso para hacer la prueba de la responsabilización en dos plantas, acabaron dándole autorización para seis fábricas. Guillon y Terry Gettys, jefe de I+D de Michelin, se ofrecieron como voluntarios para ser los asesores y mediadores de la siguiente etapa de la prueba.

			Cuando regresó a su despacho, Ballarin pensó en cómo proceder. Quería ceñirse a los principios del voluntariado y la experimentación, pero sabía que ello requería un periodo de tiempo más largo debido a la complejidad que conlleva hacer la prueba en toda una planta. Consideraba que las plantas, algunas de las cuales tenían más de mil empleados, necesitarían un periodo de cinco años con un punto intermedio de revisión para evaluar el progreso.

			De nuevo, empezó a buscar candidatos. Esta vez, dieciocho líderes de planta levantaron la mano. De este grupo, se escogieron seis fábricas para maximizar la diversidad geográfica y empresarial: en Irlanda, Canadá, Estados Unidos, Alemania, Polonia y Francia.

			En la primavera de 2014, los representantes de cada fábrica, incluidos los directores de planta y los líderes de grupo se reunieron en Clermont-Ferrand durante tres días. Se les informó sobre el trabajo de los representantes y revisaron el catálogo de prácticas que estaban escritas en MAPPEDIA. El mapa de ruta que presentó Ballarin era más un rumbo de la brújula que unas instrucciones paso a paso. Cada una de las plantas tenía libertad para adoptar cualquier solución que funcionara en su contexto. A diferencia de otras iniciativas corporativas, no habría directrices impuestas desde arriba ni revisiones mensuales. Sin embargo, cada planta podía pedir ayuda a un equipo MAPP recién creado compuesto por antiguos líderes de planta y por unos especialistas que habían trabajado en codificar el aprendizaje de los representantes.

			El progreso en las plantas de prueba

			Durante el verano y el otoño de 2014, las plantas de prueba concretaron sus planes. El primer paso que dio Le Puy fue invitar a los empleados a una sesión de un día para aportar ideas sobre cómo podría convertirse la fábrica en un modelo de empoderamiento. El evento generó más de novecientas ideas que fueron clasificadas en trece áreas prioritarias, como la coordinación entre los equipos, la mejora de las competencias, la toma de decisiones colectiva, y emprender iniciativas sobre la calidad y la seguridad. Cada una de esas áreas estaba liderada por un grupo reducido de operadores de primera línea, directores y personal de apoyo, encargados de convertir las ideas más prometedoras en pruebas prácticas. Muchas de las ideas seleccionadas fueron las que habían probado antes los equipos representantes.


			La planta polaca, en Olsztyn, invitó a doscientos miembros del equipo a su evento de inauguración. En dos días, los miembros del equipo identificaron un conjunto de prioridades de responsabilización: delegar las decisiones referentes a la planificación de la producción diaria, implicar a los trabajadores en la selección de personal, cambiar los criterios de compensación o convertir a todos los empleados en empresarios, entre otras. Se formaron, igual que en Le Puy, unos equipos interfuncionales en cada área para que desarrollaran y probaran ideas concretas. 

			En un giro significativo, el equipo de lanzamiento de Olsztyn identificó la «confianza» como palabra clave de sus pruebas. Como dijo el director de la planta, Jaroslaw Michalak:

			Solíamos trabajar pensando que los trabajadores no eran de fiar y que la confianza se la tenían que ganar. Ahora empezamos confiando plenamente en todo el mundo, y depende de cada persona el que pierda la confianza por culpa de sus acciones. Más o menos, suena como si fuera un cambio de perspectiva insignificante, pero ha sido muy efectivo. Ahora, cuando pensamos en los cambios que hemos de hacer en nuestras prácticas, la carga de la prueba reside en quienes quieren retener el control.

			Incrementar la autonomía del equipo

			En las plantas de prueba, los miembros del equipo empezaron a desempeñar una función más importante en áreas como la seguridad, la calidad y la programación. En Olsztyn, un miembro de un equipo de primera línea fue nombrado para ocuparse de la planificación de la producción diaria: debía tomar decisiones sobre qué productos fabricar en cada turno y qué máquinas debían dejar de funcionar por labores de mantenimiento.


			En varias plantas, los operarios empezaron a participar en unas reuniones de planificación de alto nivel. Por primera vez en su vida, podían opinar sobre las decisiones que tomaban respecto al diseño de la planta, los programas de capital, los niveles de personal y los objetivos anuales.

			Conforme aumentaban sus responsabilidades, los trabajadores de primera línea pedían más información. Michalak dijo: «No podemos esperar que los operarios tomen las decisiones correctas y tengan un buen juicio empresarial si no tienen la información adecuada. Anteriormente, los trabajadores de primera línea no tenían ni idea de adónde iban a parar los neumáticos que fabricaban o de cuánto costaba enviarlos. Ahora tienen la misma información que nosotros».

			Otro factor importante para la autonomía fue el desarrollo de habilidades. En Homburg, las funciones de refuerzo en el mantenimiento, la calidad y la ingeniería crearon unos programas de formación para los operarios. El departamento de mantenimiento, por ejemplo, montó una sala de formación con equipamiento y piezas de repuesto para que los operarios pudieran practicar cómo reparar sus propias máquinas. Otras plantas, como la de Olsztyn y Greenville, Carolina del Norte, pusieron en marcha cursos diseñados para desarrollar la visión empresarial.

			Redefinir el trabajo de los directores

			A medida que los equipos de producción reclamaban más autonomía, los directores de las plantas de prueba tuvieron que redefinir sus funciones. Cada fábrica desarrolló unos programas de formación que trataban temas como la inteligencia emocional y cómo «liderar desde atrás». En Greenville y en Le Puy, los directores de las plantas se reunían cada varias semanas para resolver problemas y compartir lo que habían aprendido. ¿Qué habían intentado? ¿Qué había funcionado y qué no? Ese tipo de apoyo de los compañeros resultó muy efectivo para ayudar a las personas en la transición de director a mentor.


			Inspirados por los resultados del empoderamiento de los trabajadores de primera línea, algunos líderes de planta decidieron seguir el ejemplo. El director de producción de Olsztyn delegó las decisiones sobre la autorización del envío de productos a un jefe de equipo. En Le Puy, el director de planta, Laurent Carpentier, delegó a sus subordinados directos la responsabilidad de la elaboración de presupuestos, la planificación de la producción, la selección del equipamiento y las relaciones con el cliente: «Yo tenía la responsabilidad de la seguridad y de otros temas importantes relacionados con el personal», dijo Carpentier, «pero de todo lo demás eran los equipos lo que proponían e implementaban las soluciones». El líder de equipo Duplain, añadió: «Todos subieron de nivel».

			En los equipos recién empoderados todos sus miembros salen beneficiados y dan a los directivos la libertad para concentrarse en aquellas tareas que aportan más valor, como son el desarrollo de las habilidades del equipo y la planificación de los recursos. El líder de un equipo explica de qué manera la responsabilización ha cambiado su función diciendo: «Hemos pasado de que fuera yo el que solucionara sus problemas, y probablemente no lo hacía de la mejor manera, a que fueran los expertos los que solucionan los problemas al instante».

			Renegociar las relaciones con la sede central

			A diferencia de las fábricas de Nucor, las de Michelin tradicionalmente dependían de las funciones centrales para fijar las normas, definir los procesos y repartir las cuotas de producción. Ballarin estaba convencido de que, si las fábricas no ganaban más autonomía en esas áreas, la responsabilización se estancaría. Arrebatar autoridad a las funciones centrales era difícil, pero varias plantas lo habían conseguido ―aunque ninguna como la de Olsztyn―. Los directores locales se dieron cuenta de que la clave estaba en conseguir el permiso para realizar una prueba determinada y después utilizar los resultados obtenidos para ganar más autonomía.


			La primera de esas pruebas tenía que ver con los objetivos de producción mensuales. Olsztyn invitó a los representantes de la función de planificación de Clermont-Ferrand a que asistieran a un taller de un día y estudiaran el tema. Durante la sesión, los miembros del equipo local dijeron que ellos estaban en mejor posición para tomar ese tipo de decisiones, puesto que tenían relaciones en tiempo real con los clientes y podían ser los primeros en enterarse de los cambios en la demanda. El personal de la sede central estuvo de acuerdo y les concedió una prueba de un mes. El experimento fue un éxito total y con el tiempo Clermont-Ferrand concedió a todas las plantas autoridad para la programación. A través de otras pruebas similares, la planta de Olsztyn fue ganando discreción sobre las auditorías de la calidad y sobre las decisiones referentes a las compras de capital importante como eran los moldes de los neumáticos. Por primera vez en décadas, el mecanismo del control central giraba en la dirección inversa.

			Integrar la responsabilización

			A finales de 2016, Ballarin, junto al jefe de fabricación y los miembros del equipo MAPP, visitaron todas las plantas laboratorio para calcular el progreso que habían hecho después de dos años de experimentación. Si bien el ritmo del cambio era desigual, todas estaban comprometidas a seguir luchando. El compromiso en las seis plantas era excepcional y la responsabilización estaba mejorando los resultados enormemente. Christian Thierolf, un coordinador del MAPP, calculó que la responsabilización había aumentado la productividad un 10 % en la planta de Homburg. Delegando más responsabilidad a los trabajadores de primera línea, Homburg había podido ampliar su plantilla en un tercio sin necesidad de contratar a más directores o a personal profesional. Otras plantas, como Le Puy y Olsztyn, informaron de unas mejoras similares.


			Los resultados dieron más impulso a la responsabilización, y enseguida doce plantas más quisieron unirse a las pioneras. Las ondas del MAPP se habían expandido ahora más allá de la fabricación. Una importante reorganización en 2018, diseñada por setenta equipos de varias funciones con poca participación ejecutiva, multiplicó el número de unidades operativas y descentralizó aún más la toma de decisiones. Para demostrar que la responsabilización era algo que había llegado para implantarse, el director ejecutivo Ménégaux declaró el empoderamiento como un nuevo sello distintivo de la empresa. «Somos demasiado grandes y demasiado globales», argumentó, «para no confiar en las capacidades de todos los que trabajan en la empresa. Todo el mundo ha de tener la oportunidad de ejercitar sus habilidades con responsabilidad».3

			A pesar de esos extraordinarios avances, Ballarin y sus cómplices son bastante humildes cuando hablan de lo que han conseguido, pero creen que las plantas habrían avanzado más rápido si hubieran contado con más apoyo por parte de los ejecutivos de la sede central en Clermont-Ferrand. Los resultados también han sido menos impresionantes de lo que muchos esperaban. Aunque en Michelin el trabajo de los directivos vaya cambiando a buen ritmo, la jerarquía formal sigue intacta. De todos modos, la mayoría de los trabajadores de la empresa cree que el cambio hacia el empoderamiento ya es irreversible.

			A diferencia de la mayoría de las iniciativas impuestas desde arriba, los fines iniciales de la responsabilización eran amplios, y los medios deliberadamente ambiguos. El objetivo es desarrollar el compromiso, más que imponer la adopción de unos protocolos detallados. Ballarin sabía que el cambio real ocurre a través de la persuasión y la persistencia, no mediante órdenes y reglas establecidas. Como buen «apóstol» de la autonomía en Michelin, Ballarin viajó de planta en planta buscando a creyentes y conversos. Sabía que era el apoyo de esas personas, más que nada, lo que acabaría determinando el éxito o el fracaso de su misión.

			En el fondo, Ballarin y su equipo se habían dado cuenta de que no tenían suficiente experiencia en el terreno para prever todo lo que tendrían que cambiar en el trabajo de los operadores de primera línea. No obstante, confiaban en los equipos representantes para descubrir, solventar y trazar las muchas dimensiones del viaje hacia la responsabilización. Ballarin y su equipo MAPP actuaron en todo momento con humildad y discreción.

			Con esa coalición de personas dispuestas a hacer el cambio, Ballarin evitaba enfrentarse con aquellos líderes que todavía no estaban dispuestos a compartir el poder. En lugar de luchar en batallas frontales con sus compañeros intransigentes, los flanqueó. Creó un ejército de defensores que podían atestiguar los beneficios del empoderamiento por haberlo experimentado de primera mano. Su enfoque difuso, desde abajo hacia arriba, y el hecho de que la responsabilización nunca había sido una iniciativa importante de la empresa minimizaron la vuelta atrás. Ballarin, como oficial del ejército que había sido, sabía que es difícil luchar contra una guerrilla tan entregada y dispersa.

			Al trabajar con una sección trasversal de equipos de primera línea que seguían siendo responsables de sus objetivos empresariales, Ballarin también evitó el riesgo de un colapso operativo. Algunas pruebas fracasaron pero, al no ser cambios a gran escala, nunca conllevaron un alto riesgo financiero.

			El enfoque de Ballarin hacia la responsabilización aprobó todos los exámenes a los que se expone cualquier intento de cambiar el statu quo burocrático:

			
					Se basaba en unos valores humanos atemporales.

			
					Daba un amplio margen a la improvisación.

			
					Se extendía alrededor de unos sólidos fundamentos.

			
					Invitó a los líderes, en lugar de obligarles, a que se replantearan sus funciones.

			
					Minimizaba el riesgo y los problemas.

			

			Por todas estas razones, la responsabilización logró tener una pista lo bastante grande para alcanzar la velocidad de despegue.

			Igual que Michelin, todas las compañías deberían trazar su propio camino hacia la humanocracia, y es reconfortante saber que para empezar no es necesario disponer de una legión de consultores o un programa de cambio a nivel de toda la empresa. De hecho, como veremos más adelante, eso es precisamente lo menos necesario.
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			Empieza aquí

			Muchos de nosotros sufrimos en silencio la carga de la burocracia. Nos resignamos a las agobiantes estructuras y a los enrevesados procesos que frenan la velocidad y son un obstáculo a la iniciativa y la creatividad. Nuestra pasividad colectiva es el resultado de una idea equivocada. Tanto si somos nuevos miembros de un equipo como si somos directores veteranos, suponemos que no tenemos la capacidad, ni la seguridad, para reinventar la manera de funcionar de nuestra organización.

			Nos hemos creído la película de que las estructuras y los sistemas administrativos que nos confunden y nos reprimen solo pueden ser modificados por los que están en la cima de la pirámide, o por los responsables de recursos humanos, planificación, finanzas y del departamento legal. El problema es que esperar que los burócratas desmantelen la burocracia es como esperar que los políticos pongan al país por delante, que las empresas de redes sociales defiendan nuestra privacidad o que los jóvenes limpien su habitación. Puede ocurrir, pero no es la mejor apuesta. Si quieres construir una organización que esté tan capacitada como la gente que la conforma, vas a tener que tomar la iniciativa.

			La pregunta es «¿cómo cambiar el sistema cuando tú no eres el dueño, ni el vicepresidente ni tan siquiera un directivo?». Como puedes suponer, lo primero que has de hacer es cambiar lo que hay dentro de ti. Para cambiar tu organización, primero te has de cambiar a ti mismo. Todos nosotros somos responsables de haber perpetuado la burocracia y, por lo tanto, tenemos que hacer algo para remediarlo. Ello implica comprometernos activamente con los ideales de la propiedad humana, la dignidad y el crecimiento. Es algo más que una orientación filosófica: es una convicción sincera que inspira la transformación personal. La burocracia, en mayor o menor grado, nos idiotiza a todos. Reaccionar significa algo más que atacar «al sistema», significa volver a dar sentido a aquellas áreas en las que la burocracia haya devorado a la humanidad.

			Desintoxicación para burócratas

			Como ya hemos dicho anteriormente, tres cuartas partes de los trabajadores en grandes empresas creen que la astuta burocracia es el secreto para seguir adelante. ¿Coincide esta suposición con la realidad? ¿Realmente es la astucia burocrática más importante que la competencia? ¿O no es más que la excusa que utilizan las personas incompetentes cuando no les ascienden? Sea como sea, lo que es un verdadero problema es que la gente crea que eso es cierto y que previsiblemente actúe en consecuencia. Si estás convencido de que solo triunfan los más hábiles, es muy probable que imites sus tácticas ―como el atleta que concluye, muy a su pesar, que solo si se dopa podrá aspirar a una medalla―.


			Ya hemos dicho que la burocracia es un juego que enfrenta a los concursantes en una batalla para adquirir una situación de poder y las recompensas que lo acompañan. No tenemos ningún problema con la competición, siempre y cuando la victoria no sea a costa de la propia humanidad. La burocracia empezará a desmoronarse cuando la gente que tenga talento y principios decida abandonar el campo de juego; cuando los «herejes de buen corazón» decidan olvidarse de los beneficios burocráticos por el bien de su propia integridad y por el de aquellos que han sido denigrados por la burocracia. Como dice el profesor de Harvard Marshall Ganz, el objetivo de la gente que cambia el mundo «no es ganar la partida, sino cambiar las reglas del juego»1.

			Para jugar con una nueva táctica, tendrás que desaprender la anterior. Pero, si eres cinturón negro de la burocracia, ¿qué harás para cambiar esos hábitos en tu forma de pensar? ¿Qué aspecto tiene la desintoxicación para los burócratas? Pues, como es lógico, se parece mucho a cualquier otro programa de rehabilitación. Un buen punto de partida es tomar prestada la normativa de Alcohólicos Anónimos.

			El cuarto paso de Alcohólicos Anónimos exige un inventario moral «escrupuloso y valiente», para una evaluación personal honesta. Con ese espíritu, cualquiera que trabaje en una organización debería preguntarse: «¿Dónde he perdido mis principios por triunfos burocráticos? ¿En qué me ha hecho ser menos humano la burocracia?

			Aquí tienes un ejercicio sencillo para hacer. Piensa en tus acciones de la última semana o del último mes y pregúntate:

			
					¿HE PERJUDICADO SUTILMENTE A UN CONTRINCANTE? En una burocracia, el poder es un juego de suma cero. Cuando un puesto queda vacante solo puede acceder a él una persona. En la batalla por seguir adelante, podemos caer en la tentación de ignorar qué aportan los otros o de sembrar dudas sobre su integridad o su competencia.

			
					¿ME HE AFERRADO AL PODER CUANDO TENDRÍA QUE HABERLO COMPARTIDO CON OTRAS PERSONAS? En una jerarquía formal, ganan más dinero quienes toman las decisiones importantes. Para justificar ese estatus superior, a los directivos se les ha de ver tomando decisiones difíciles y, por eso, prefieren no compartir la autoridad.

			
					¿HE INFLADO UN PRESUPUESTO O ALGUNA JUSTIFICACIÓN ECONÓMICA? La distribución de recursos en una burocracia es inflexible y conservadora. Los presupuestos se suelen determinar con un año de antelación, y cualquier cosa que parezca arriesgada será descalificada. Debido a ello, es bastante tentador competir por más recursos de necesarios o exagerar los méritos del caso.

			
					¿HE FINGIDO ENTUSIASMO POR UNA DE LAS IDEAS DE MI JEFE? En una burocracia, si no estás de acuerdo con tu jefe, te arriesgas a quedarte estancado en tu carrera. Por este motivo, las personas suelen tragarse sus opiniones antes de correr el riesgo de ser consideradas desleales.

			
					¿HE IGNORADO LOS COSTES HUMANOS DE UNA DECISIÓN? Si una organización trata a las personas como meros recursos, tal vez caigas en la tentación de tomar decisiones que sacrifiquen la confianza y el capital relacional a cambio de unos beneficios empresariales a corto plazo.

			
					¿HE APOSTADO POR LO SEGURO CUANDO TENÍA QUE HABERME ARRIESGADO UN POCO? En una burocracia, las sanciones por meter la pata son mayores que las sanciones por quedarte sin hacer nada. Por este motivo, es tentador defender la timidez como prudencia.

			
					¿NO ME HE ATREVIDO A DESAFIAR UNA NORMA CONTRAPRODUCENTE? Es más fácil quejarse por una norma estúpida que desafiar al que dicta las normas. La desobediencia civil nunca es la opción más segura, pero los sistemas no cambian hasta que alguien se posiciona.

			
					¿HE HECHO LO MÍNIMO PARA IMPULSAR EL DESARROLLO DE AQUELLOS QUE TRABAJAN PARA MÍ? Como hemos dicho antes, se asume que los «trabajos básicos» están cubiertos por «gente básica». Debido a ello, tendemos a ignorar las oportunidades de crecimiento para aquellos empleados que realizan trabajos triviales.

			
					¿NO HE DEJADO TIEMPO Y ESPACIO PARA LA INNOVACIÓN, O HE PERDIDO LA OPORTUNIDAD DE DEFENDER UNA IDEA PROMETEDORA? No es demasiado glorioso ser mentor de la innovación. Necesitarás mucho tiempo y generalmente acabarás fracasando. Es más fácil agachar la cabeza que defender una idea nueva, pero la consecuencia es la inercia y el «incrementalismo».

			
					¿HE FAVORECIDO A MI EQUIPO A EXPENSAS DE LA EMPRESA EN GENERAL? Las burocracias ofrecen pocas recompensas por compartir los escasos recursos con otras unidades. Actuar egoístamente suele producir mejores resultados personales, incluso cuando no es óptimo para la organización en general.

			
					¿HE DESVIADO LA CULPA O ME HE ATRIBUIDO EL MÉRITO DE ALGO INJUSTAMENTE? En una burocracia, las evaluaciones de rendimiento suelen centrarse en las personas, más que en los equipos. El objetivo es ser resistente cuando los fallos salgan a la luz y ser atractivo cuando empiecen los aplausos. Este comportamiento distorsiona la reputación y asigna incorrectamente las recompensas, pero es la manera de ganar en una organización individualista.

			
					¿HE SACRIFICADO MIS VALORES POR MI CONVENIENCIA? Las burocracias valoran los resultados por encima de todo. Si superas los objetivos, nadie te va a preguntar qué atajos has tomado. Con el tiempo, la tendencia a los resultados ignorando la ética insensibiliza a la organización ante las consecuencias morales de sus acciones.

			

			Tómate tu tiempo para responder estas preguntas. Escribe las respuestas en una agenda o crea una plantilla. ¿Recuerdas las veces que has actuado más como un burócrata que como un ser humano? ¿Qué te impulsó a hacerlo? ¿Cómo podrías reducir la probabilidad de volver a hacerlo en el futuro? Podemos decir por experiencia que vale la pena hacer este ejercicio una vez por semana. Si te tomas en serio esta tarea, tus compañeros enseguida empezarán a ver el cambio. Te convertirás en una persona más generosa, considerada y cercana, y, por consiguiente, más efectiva.

			La transformación nunca es un esfuerzo en solitario. Vas a tener que buscar socios que te acompañen. Elige a tres o cuatro compañeros de fiar y habla con ellos sobre tu deseo de convertirte en un líder posburocrático. Comparte tu inventario personal con ellos e invítales a que hagan lo mismo. Pensad en cómo podríais vivir sin burocracia y quedad para ir comprobando regularmente los avances.

			Cuando estéis listos, haced circular las preguntas desintoxicantes a vuestros compañeros de trabajo. Preguntadles: «¿Cuándo me habéis visto actuar como un burócrata, en lugar de como un mentor o un consejero? o ¿Qué debería haber hecho de diferente manera?». Pide a la gente que escriba sus comentarios y preséntalos en la reunión de personal. Pasa los comentarios y haz que cada persona escriba su opinión sobre uno de ellos. De esta manera el proceso será anónimo y todos tendrán la oportunidad de que se les escuche. Haz este ejercicio cada mes o cada trimestre. Con el tiempo, los miembros del equipo tendrán la valentía necesaria para llamarte la atención cuando vean que vuelves a caer en los hábitos burocráticos.

			Cuando te sientas más a gusto en tu nueva piel posburocrática, tú y tu equipo de asesoramiento podréis empezar a compartir vuestras experiencias más ampliamente. Invita a otros compañeros a que se unan a la discusión, escribe un blog, habla de lo que has aprendido. Muchos de tus compañeros aplaudirán tu integridad y tu autenticidad ―«Soy Karl, y soy un burócrata rehabilitado»―. Al asumir la responsabilidad de tu parte del problema, animas a los demás a que hagan lo mismo. La valentía moral es contagiosa.

			Hay un dicho que se ha atribuido a Winston Churchill, a Marshall McLuhan y al Padre John Culkin, que dice: «Modelamos nuestras herramientas y estas nos modelan a nosotros». Esto es lo que ocurre en todas las invenciones humanas: desde las tabletas cuneiformes hasta los teléfonos inteligentes, desde la rueda hasta los vehículos autónomos, desde el álgebra hasta el aprendizaje automático. Hace un siglo y medio, los seres humanos pactaron las estructuras básicas de la burocracia a nivel industrial y, desde entonces, la burocracia ha eliminado de nosotros la humanidad. Pero no somos inútiles. Podremos recuperarnos cuando sintamos que nuestras almas están adoptando unas formas que nos hacen ser menos humanos. Este es el primer paso del camino hacia la humanocracia.

			Ceder el poder

			La búsqueda de la humanocracia es inherentemente sacrificada. Mary Parker Follett, gurú de la gestión de principios del siglo xx, decía que: «El liderazgo no está definido por el ejercicio de poder, sino por la capacidad de incrementar la sensación de poder entre los que lideras». Como reprimenda a los burócratas del poder (los power mongers), esta afirmación es casi tan radical como la proclamación de Jesucristo de que los primeros serán los últimos. Es aquí donde encontramos el corazón palpitante de la humanocracia: en el deseo generoso de ayudar a otros a que aporten más de lo que habrían creído posible.


			Este es el espíritu que subyace a la visión de Zhang de Haier, la de un escuadrón de dragones. Es por esto también que Southwest Airlines impulsa a sus empleados a mostrar «un corazón de sirviente». Es lo que lleva al director de planta de Nucor a proclamar que: «Valoramos cualquier trabajo, cualquier posición, cualquier persona, pero ser gerente es el trabajo menos noble».

			Si tú eres directivo no podrás dar poder a los demás sin ceder parte de la autoridad que te confiere tu posición. Tendrás que cambiar la antigua moneda del poder ―beneficios, derechos de decisión y sanciones― por una nueva ―sabiduría, generosidad y asesoramiento―.

			Un buen paso para empezar es preguntar a aquellos que trabajan para ti: «¿Qué cosas de las que hago os parece que estorban o no añaden valor alguno?». Puede ocurrir que al principio, por miedo a las repercusiones, no quieran darte directamente sus opiniones. Ten paciencia. Después de varios intentos empezarán a confiar en ti. A continuación, pregúntales: «¿Qué cosas hago yo que vosotros podríais hacer mejor?». Si no tienen claro cuáles son tus funciones, haz que algunos miembros te sigan durante unos días, como hizo Olivier Duplain de la fábrica de Michelin en Le Puy (ver capítulo 14). 

			Hay muchas formas de distribuir el trabajo de la gestión a tu equipo:

			Determinar la dirección

			
					Pide a tu equipo que definan la misión que comparten. Dales tiempo para que piensen las respuestas a preguntas del tipo: «¿Cuál es nuestra propuesta de valor?, «¿cómo deberíamos medir el éxito de nuestro equipo? y «¿cuáles son las cosas más importantes que podemos hacer para incrementar nuestro impacto?».

			
					Dedica cada mes una sesión de medio día a comentar la estrategia de la unidad o de la empresa. Pide a tus compañeros que digan qué pueden hacer para respaldar la misión general de la compañía.

			
					Si tu compañía tiene un proceso de planificación formal, pide a tu equipo que tomen la iniciativa a la hora de definir las prioridades, la determinación de los objetivos y la elaboración de los presupuestos. 

			

			Desarrollar nuevas habilidades

			
					Pregunta a los miembros de tu equipo en qué áreas les gustaría desarrollar nuevas habilidades: en la solución creativa de problemas, en los análisis financieros, en el pensamiento de diseño o en las relaciones interpersonales. 

			
					Pídeles que elaboren un plan de desarrollo personal y concédeles algo de presupuesto.

			
					Ayuda a los miembros de tu equipo para que durante el año adquieran nuevas habilidades. A lo mejor, tendrás que dejarles que asistan a clases online, o tendrás que instaurar la rotación laboral o trabajar para ser mejor mentor.

			

			Coordinarse con otras funciones y equipos

			
					Invita a algunos miembros del equipo a que vayan a las reuniones de los directivos en tu lugar. Asegúrate de que haya un contexto adecuado y de que se sientan autorizados para hablar en nombre del equipo.

			
					Concédeles a los miembros del equipo tiempo y oportunidades para establecer contactos con otras unidades y con otras funciones; por ejemplo, la de calidad, la de recursos humanos, la de finanzas o la de tecnología de la información. Delega la responsabilidad de gestionar la coordinación entre diferentes unidades.

			
					Promueve la rotación entre puestos para que los empleados conozcan mejor los vínculos fundamentales que han de gestionar.

			

			Organizar el trabajo

			
					Concede a tu equipo autoridad para reasignar los roles con el objetivo de aumentar el compromiso y la eficiencia.

			
					Invita a los miembros del equipo a que escriban sus descripciones de los puestos ideales. Dales tiempo para que cotejen sus comentarios. 

			
					Pídeles que determinen unos objetivos diarios o semanales y que evalúen el progreso.

			

			Mejorar los resultados del equipo

			
					Haz que el equipo organice, y tenga, una conversación semanal o mensual sobre el rendimiento de la unidad. Deja que los miembros del equipo elaboren la agenda de la reunión, extraigan la información relevante, identifiquen las áreas que han de mejorar y desarrollen los planes de acción.

			
					Reta a los miembros del equipo a que desarrollen y prueben ideas de mejora, y asegúrate de que tengan el tiempo y el presupuesto necesarios para hacerlo.

			
					Organiza eventos de innovación mensuales: unas sesiones de un día de duración en las que el equipo tenga la posibilidad de tratar problemas más importantes o más estratégicos.

			

			Gestionar el rendimiento

			
					Pregunta a los miembros del equipo si creen que tienen los objetivos de rendimiento adecuados. Si no es así, pídeles que propongan alternativas.

			
					Promueve el feedback entre compañeros. Organiza una sesión en la que cada miembro del equipo reciba comentarios constructivos de sus compañeros.

			
					Invítales a realizar un informe mensual para controlar «la salud» del equipo. El cuestionario podría evaluar el compromiso, la efectividad, la colaboración y el valor añadido del equipo.

			

			Compartir información

			
					Organiza una reunión trimestral en la que los miembros del equipo tengan la oportunidad de interactuar directamente con aquellos clientes internos y externos que de lo contrario no conocerían nunca. Concentra la sesión en identificar y resolver las necesidades no resueltas.

			
					Pregunta al equipo si hay algún tipo de información financiera u operacional adicional que podría serles útil, y haz todo lo posible por conseguirla. 

			
					Ayuda a los miembros del equipo de primera línea a que conozcan mejor las medidas y las protecciones estratégicas que la unidad de negocio o los líderes corporativos utilizan para evaluar el rendimiento de la organización.

			

			Todo este proceso lleva tiempo, así que ten paciencia. Recuerda que Bertrand Ballarin dio a sus treinta y ocho equipos de representantes un año para que se adaptaran a sus nuevas funciones.

			Una vez que hayas empezado a distribuir tu autoridad, invita a algunos compañeros a que sigan tu ejemplo. Reúne periódicamente a los equipos para que compartan lo que han aprendido. Nunca creas que puedes luchar contra la burocracia sin ayuda alguna.

			Hackear la gestión

			La burocracia no se puede destruir con una bola de demolición gigante o con un cartucho de dinamita. Tiene que ser desmantelada ladrido a ladrillo. Desintoxicación y delegación son los primeros pasos que hay que dar, ¿y después qué viene? Está claro que no basta con que tú cambies y tu equipo cambie. Lo que tendrá que cambiar son los procesos centrales que dirigen la compañía: la planificación, la distribución de los recursos, la gestión de los proyectos, el desarrollo de los productos, la evaluación del rendimiento, la promoción, la compensación, la contratación, la formación y todos los demás. Cada uno de esos procesos tendrá que ser reconstruido sobre los principios de la humanocracia.


			Los sistemas complejos, como son los organismos humanos o las ciudades vibrantes, no están construidos desde arriba hacia abajo. Se han cimentado desde abajo hacia arriba mediante el ensayo y error. No hay ningún grupo de altos directivos ni consultores que tenga la imaginación o el conocimiento necesarios para diseñar un paraíso posburocrático que funcione a la perfección. Eso podría ser diferente si decenas de compañías ya hubieran hecho el cambio hacia la humanocracia, pero no es el caso. No hay un manual de instrucciones paso a paso para crear una humanocracia. No es como mover un sistema de tecnología de la información a la nube, implementar un portal de recursos humanos de autoservicio o cambiar el nombre de los gerentes de proyectos a «expertos en scrum».

			Por definición, la humanocracia es el abandono total del statu quo. Pero para crearla debemos ir con mucho cuidado de no lanzar una llave inglesa gigante a la ruidosa maquinaria de la burocracia. Lo que necesitamos es un enfoque que sea al mismo tiempo revolucionario y evolucionario; un enfoque que sea total en sus aspiraciones y pragmático en su método. En la práctica, implica realizar muchos experimentos; así es como los seres humanos prueban ideas extravagantes sin hacer estallar las cosas. Antes de enviar a un astronauta al espacio, enviamos a un mono o dos. Antes de sacar un medicamento al mercado, lo probamos con ratas. Afortunadamente, en el caso de la humanocracia no tenemos que hacer pruebas con animales ―a menos que, por supuesto, nos consideremos como tales―.

			Para resolver un problema nuevo complejo ―como el de la captura del dióxido de carbono o los vehículos autónomos― hay que experimentar mucho. Para crear organizaciones centradas en las personas, también. No es por casualidad que Ballarin hiciera decenas de experimentos en Michelin, no solo uno, ni dos.

			Si eres líder de un equipo, directivo medio o subdirector, es fácil que creas que son otros quienes han de acabar con la burocracia. ¿Y si no lo hacen? La buena noticia es que cualquiera puede ser un desertor de la gestión tradicional y que cualquier equipo puede ser un laboratorio.

			El secreto está en pensar como un hacker ―no como los que hackean la tarjeta de crédito, sino como los que publican fragmentos de códigos brillantes en GitHub―. Los hackers no esperan a que se les pregunte. No piensan que «este no es mi problema», sino que toman la iniciativa. Actúan como si tuvieran permiso, tanto si lo tienen como si no. El término hacker apareció por primera vez a finales de 1990 para denominar a aquellos programadores rebeldes que estaban decididos a acabar con la hegemonía de Microsoft y de otros gigantes del mundo de la programación y decidieron producir un software gratuito creado por la comunidad. Linus Torvalds, el hacker más famoso del mundo, lanzó la primera versión de Linux en 1991 e invitó a otros hackers a mejorarla. Actualmente, Linux tiene más de 26 millones de líneas de código creadas por más de dieciséis mil colaboradores. 

			¿Podrían tener los hackers rebeldes el mismo impacto sobre la gestión como el que han tenido en el software? Sí, pero solo si se suscriben al espíritu hacker. Eric Raymond, autor de La catedral y el bazar, el clásico ensayo sobre el software de código abierto, identifica cinco creencias que definen a un hacker:2

			
					El mundo está lleno de problemas fascinantes que esperan ser resueltos.Para ser un hacker tienes que emocionarte cuando resuelves un problema, refinas tus habilidades y ejercitas tu inteligencia. También tienes que desarrollar cierta clase de fe en tu propia capacidad de aprendizaje: la creencia de que, aunque no sepas todo lo necesario para resolver un problema, si abordas una parte de él y aprendes de ello, aprenderás lo suficiente para resolver la siguiente parte, y así, hasta que lo resuelvas por completo. 


			
					Nadie debería tener que resolver un problema dos veces.Para comportarte como un hacker debes creer que el tiempo empleado para pensar por los otros hackers pensando es precioso; tanto es así que es casi un deber moral para ti el compartir la información, resolver los problemas y luego exponer las soluciones para que los otros hackers puedan resolver nuevos problemas, en lugar de enfrentarse continuamente con los viejos.


			
					Lo aburrido y lo rutinario [y la burocracia] es malo.Los hackers ―y las personas creativas en general― nunca deberían estar aburridos ni deberían ejercer trabajos rutinarios, porque cuando esto sucede significa que no están haciendo lo único que deben hacer: resolver nuevos problemas. Este desperdicio de talento daña a todo el mundo. Por ello, el aburrimiento y la monotonía, además de ser desagradables, son malos.


			
					La libertad es buena.Los hackers son por naturaleza antiautoritarios. Cualquiera que te pueda dar órdenes puede hacer que dejes de resolver ese problema que te fascina ―y, debido a la manera en la que trabajan las mentes autoritarias, encontrarán alguna razón espantosamente estúpida para hacerlo―. Por eso, la actitud autoritaria se debe combatir donde sea que se encuentre, para que no te asfixie a ti ni a los otros hackers. 


			
					La actitud no sustituye a la habilidad.Para ser un hacker tendrás que desarrollar algunas de esas actitudes, pero no basta con que tengas esa actitud para convertirte en hacker, como tampoco te convertirá en una estrella del deporte ni del rock. Para transformarte en un hacker necesitarás inteligencia, práctica, dedicación y mucho trabajo. Por lo tanto, tendrás que aprender a desconfiar de la actitud y respetar la habilidad en todas sus formas.


			

			¿Es este tu credo? Felicidades, eres un hacker; pero ¿qué vas a hackear exactamente y cómo? ¿Qué aspecto tiene un hacker en gestión? Veamos algunos ejemplos.

			Los experimentos de Hawthorne

			El hackeo más famoso en gestión fue el que se hizo en los años veinte en la planta Hawthorne Works de Western Electric, que en ese momento se encargaba de la producción de AT&T. El estudio fue organizado por el National Research Council con ayuda de la Illuminating Engineering Society, un organismo creado para alentar a las compañías a que invirtieran en iluminación artificial. El experimento inicial, diseñado para comprobar la hipótesis de que una mejor iluminación aumentaría el rendimiento, fue realizado en dos salas de prueba. En la primera sala se fue aumentado gradualmente el nivel de iluminación, mientras que en la segunda se iba reduciendo. Sorprendentemente, el rendimiento en las dos salas de prueba aumentó en comparación con el de otras áreas de la planta. Parecía como si el simple hecho de prestar atención a las personas mejorara su rendimiento. Ese resultado inesperado llevó a la planta a un equipo de investigadores de Harvard liderado por Elton Mayo. Durante los siguientes años realizaron otros experimentos para entender mejor la motivación en el lugar de trabajo. Esa investigación sentó las bases para el movimiento de las relaciones humanas y para la humanización del trabajo.


			Aquí exponemos dos ejemplos de hackeo más actuales.

			La financiación colectiva

			Uno de nuestros clientes, un equipo joven de comercio online interesado en la prometedora tecnología de toma de decisiones basada en el mercado, decidió lanzar un experimento para probar la viabilidad del crowdfunding interno. Los miembros del equipo creían que a menudo las ideas que no encajaban con las prioridades existentes o que eran impulsadas por los más jóvenes no se escuchaban. Habiendo estudiado sitios como Kickstarter e Indiegogo, el equipo se preguntaba qué pasaría si se les diera 1.000 dólares al año a todos los empleados para que los invirtieran en los proyectos ideados por los compañeros. A pesar de que la hipótesis era sencilla ―el crowdfunding ayudará a desarrollar unas ideas que de otra manera no obtendrían los recursos necesarios―, la cuestión de cómo probar el concepto era problemática. Dar a todos los empleados 1.000 dólares tendría un coste de millones de dólares, y desarrollar un mercado online requeriría el apoyo de los departamentos de tecnología de la información, finanzas y recursos humanos.


			Al final, el equipo decidió que la mejor solución sería realizar un pequeño experimento a nivel local. Después de presionar un poco, el jefe del comercio online de la compañía aceptó hacer el experimento. Dieron 150 dólares a cada uno de los trabajadores del departamento ―unos sesenta― para que los invirtieran y se les invitó a que plasmaran en una página sus propuestas y las colocaran en una pizarra extragrande ―una alternativa rudimentaria para un sitio web elegante―. Cuando surgía una idea, los empleados podían agregar comentarios y proponer su inversión utilizando notas adhesivas. Cada idea tenía una marca que indicaba su financiación y era actualizada diariamente. Durante las dos semanas que duró el experimento surgieron diez ideas, y seis de ellas consiguieron sus objetivos de financiación. Casi todas las ideas ganadoras intentaban potenciar la productividad, como proyectores para las salas de reuniones o archivos para guardar los PowerPoint más utilizados.

			Ese experimento, rápido y sencillo, validó la hipótesis del equipo e impulsó a la compañía a crear una sólida plataforma de financiación online: un cambio que no habría ocurrido si el equipo de jóvenes no se hubiera tomado la molestia de hackear el proceso de distribución de recursos existente. 

			Capacitar a los que viajan por trabajo

			¿Cómo probarías la hipótesis de que la transparencia es un medio más efectivo de control que las normas impuestas desde arriba? Esta es la pregunta que se hizo un grupo de directivos medios de una multinacional farmacéutica durante un taller de trabajo liderado por uno de nuestros compañeros.


			Lo primero que tenían que hacer es buscar alguna norma bizantina que la mayoría consideraran que era un incordio. Como te puedes imaginar, había un montón de opciones, pero las irritantes normas sobre los viajes de empresa parecían ser especialmente apetecibles. Con la intención de reducir el presupuesto de unos 500 millones anuales que tenía para los viajes de empresa, el equipo financiero había desarrollado un laberinto de normas exasperantes. Había normas estrictas sobre quién podía viajar, por qué motivos, en qué aerolíneas y en qué clase de servicio. El tema del alojamiento y del alquiler de coches también estaba estrictamente regulado. Además, había límites en el gasto para comidas y bebidas. Un director se quejó: «Soy el responsable de 70 millones de dólares en ventas, pero cuando viajo tengo que estar pendiente de si me reembolsarán los 3 dólares de un café».

			En el experimento, siguiendo el modelo de la metodología de la compañía para los ensayos de fármacos, participaron dos pares de grupos de tratamiento y control: un par en la sede central, y el otro en la unidad operativa. El experimento había sido diseñado para probar la hipótesis de que una mayor autonomía y transparencia (1) simplificaría la planificación de los viajes, (2) reduciría la frustración y (3) no incrementaría los costes. Se escogieron cincuenta personas para cada grupo, para que la muestra fuera de doscientas personas. A los grupos de estudio se les dijo que durante los siguientes noventa días podrían organizar ellos mismos los viajes sin previa autorización y sin auditoría posterior. La trampa estaba en que todos sus gastos del viaje se publicarían online para que todos pudieran verlos.

			Al final del ensayo, el equipo analizó los resultados. Una gran mayoría de los que estaban en los grupos de estudio (el 74 % y el 87 %) dijeron que el nuevo proceso era más fácil que el antiguo. Lo más curioso fue que un 45 % de los participantes dijeron que el cambio de las normas había incrementado su satisfacción general en el trabajo. Los investigadores esperaban que los gastos durante el viaje aumentaran ligeramente, y estaban preparados para defenderlo diciendo que era un precio que valía la pena pagar por un proceso más eficiente, pero resultó que en el caso de los grupos de estudio se redujeron los gastos y en el de los grupos de control fueron prácticamente los mismos.3

			Este sencillo experimento es una lección de cómo se pueden cambiar las normas estúpidas: en lugar de quejarte de ellas, ponlas a prueba y recoge los datos.

			Crea tu propio experimento

			Para crear tu propio experimento invita a tu equipo a una sesión de un día en la que podáis improvisar sobre los problemas en la gestión. Si es posible, haz que rellenen previamente la encuesta sobre el «índice de masa burocrática» de diez preguntas (en www.humanocracy.com/BMI o en el apéndice A). Los resultados te darán un contexto adecuado.


			Durante la sesión pide a tu equipo que identifiquen las patologías burocráticas más dañinas para tu organización: las políticas o los sistemas que más perjudican la resiliencia, la innovación y el compromiso. En concreto, pídeles que reflexionen sobre las tres preguntas siguientes:

			Primera pregunta: Problemas

			¿Dónde crees que podemos estar sufriendo de «buroesclerosis»: derroche, fricción, aislamiento, autocracia, conformidad, timidez, politiqueo u otras patologías relacionadas? Elige una patología y piensa en cómo perjudica a la eficacia (sé lo más concreto posible).

			Déjales cinco minutos para que reflexionen en privado sobre esta pregunta antes de pedirles que compartan sus reflexiones con el resto del grupo. Escribe la respuesta de cada uno en una pizarra o captúralas digitalmente y proyéctalas en una pantalla. Dedica cuarenta minutos a analizar el planteamiento que hay detrás de estas visiones. Luego, durante los últimos cinco minutos de la hora, pide al equipo que escoja una de las patologías para tratarla.

			Pide a tu equipo que piense en los procesos y las normas que contribuyen a ese trastorno.

			Segunda pregunta: Procesos y normas

			¿Qué normas o procesos de gestión ―incluyendo la planificación, la determinación de objetivos, la elaboración de presupuestos, la selección de personal, el diseño de las funciones, el desarrollo de producto, la gestión del rendimiento, la contratación, la promoción, la formación, el desarrollo y la compensación― son los más culpables de este problema? Elige un proceso y piensa en cómo contribuye a la enfermedad.

			Ahora, déjales quince minutos para que elaboren su propia respuesta, antes de compartirla con todos los demás durante cuarenta minutos. Dedica los últimos minutos a escoger una norma o un proceso para tratar.

			Ahora pasa a la tercera pregunta.

			Tercera pregunta: Principios

			¿Qué principio posburocrático ―propiedad, mercados, meritocracia, comunidad, aperturismo, experimentación, compensación― sería más útil para superar esta carencia? Escoge uno de ellos y describe cómo se podría aplicar para que contribuyera a contrarrestar los efectos negativos de la burocracia. 

			Deja primero que cada uno piense en privado la respuesta y después haz que las compartan. Una vez conocidas todas las respuestas, intenta escoger uno o dos principios que puedan ser útiles para corregir la deficiencia burocrática.

			También podrías hacer las preguntas en orden inverso. Empezar preguntando «¿Qué principio de la humanocracia nos ayudaría a ser una organización más resiliente, creativa y empoderada?». Después preguntar: «Si nos propusiéramos aplicar este principio, ¿qué procesos o políticas tendríamos que cambiar?». Y, por último: «¿Cuáles serían los resultados y cómo, exactamente, ayudaría esto a reducir el lastre burocrático?».

			Sea cual sea el orden que elijas, el objetivo siempre es profundizar en un problema, en un proceso y en un principio. Si el equipo está formado por entre ocho y doce personas, será un trabajo de medio día. Después de la comida, llega el momento de proponer soluciones. En ese momento, prácticamente todos los participantes tendrán una solución potencial en mente. Dales cuarenta minutos para refrescar sus ideas. ¿Cómo exactamente pondrían en práctica el principio escogido?

			Cuando el equipo se vuelva a reunir, haz que cada uno describa su solución y que atienda a las preguntas del grupo. Busca las soluciones que se solapan o las que podrían ser partes de una solución más amplia. Una vez expuestas, dales un pequeño descanso. Cuando vuelvan a reunirse, pídeles que seleccionen dos o tres soluciones para desarrollarlas más y después que se organicen según cuál sea su solución preferida. Cuando se hayan formado los grupos por afinidad haz que dediquen las siguientes dos horas a elaborar un diseño experimental.

			En esta etapa las preguntas importantes serían:

			
					¿Cómo podríamos escribir en una frase la solución propuesta?

			
					¿Cuáles son los componentes clave de nuestra solución?

			
					¿Qué hipótesis tenemos que comprobar?

			
					¿Quién participará en el experimento?

			
					¿Qué datos recogeremos?

			
					¿Cómo nos aseguraremos de conseguir unos resultados significativos?

			
					¿Cuánto tiempo necesitaremos para hacer el experimento y qué recursos necesitaremos?

			

			Las respuestas se archivarán en una plantilla sencilla como la de la Tabla 15-1, que resume el experimento sobre los viajes explicado antes.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 15-1

						
					

					
							
							Plantilla para el diseño experimental: los acuerdos pactados para los viajes

						
					

					
							
							Discurso de presentación

						
					

					
							
							Invertimos más de 500 millones de dólares al año en gastos de viajes, sin contar el tiempo que dedicamos a conseguir que se aprueben y el reembolso de los gastos. Es un proceso agotador, que desgasta nuestra aspiración de tratar a todos los empleados como si fueran dueños de la empresa. Hemos ideado un nuevo proceso para gestionar los gastos que se basa en la responsabilidad personal y en el control de los compañeros.

						
					

					
							
							Solución propuesta

						
					

					
							
							Los componentes principales de nuestra solución son:

						
					

					
							
							• Autonomía: damos a los empleados la posibilidad de planificarse los viajes de trabajo sin necesidad de autorización y de decidir los niveles de gasto apropiados.

							
						
					

					
							
							• Transparencia: compartimos todos los gastos del viaje en una web interna («la luz del sol es el mejor desinfectante»).

						
					

					
							
							Hipótesis

						
							
							
							Grupos objetivo

						
					

					
							
							H1: Casi todos los empleados reconocerán que poderse programar los viajes ellos es un proceso más fácil y que va más acorde con nuestros valores.

						
							
							
							Un grupo seleccionado de empleados de dos localidades (aproximadamente cien personas en cada localidad). 

						
					

					
							
							H2: A algunos empleados les motivará ese aumento de confianza en su criterio personal.

						
							
							
					

					
							
							H3: La suma total de los gastos de viaje no aumentará considerablemente.

						
							
							
					

					
							
							Tipo de prueba

						
							
							
							Estrategia de medición

						
					

					
							
							En cada localidad, dividiremos el grupo en dos subgrupos: uno de control y uno de tratamiento:

								• El grupo de control no verá ningún cambio en la política de viajes.

								• Al grupo de tratamiento se le pedirá participar en una prueba de un nuevo proceso de gestión de los gastos.

						
							
							
							• Realizaremos una encuesta a los dos grupos de tratamiento al principio, y otra al final del experimento. Las preguntas se concentrarán en las hipótesis 1 y 2.

								• Para la hipótesis 3 haremos un análisis de los gastos individuales y generales de los grupos de tratamiento y de control durante toda la prueba.

							
						
					

					
							
							Duración

						
							
							
							Recursos necesarios

						
					

					
							
							Tres meses: de agosto a octubre. 

						
							
							
							• Apoyo de los directores del departamento dispuesto a realizar el experimento.

								• Acceso a la información de los gastos que tiene el departamento financiero.

								• Apoyo informático para crear una intranet donde compartir los gastos de los viajes.


						
					

				
			


			Recuerda que el objetivo es comprobar las soluciones propuestas de la forma más eficiente posible, no crear algo que funcione a prueba de bomba, pero también tendrás que pensar en minimizar los riesgos. Algunos consejos:

			
					Haz que sea simple. Comprueba una o dos hipótesis a la vez, empezando por la más importante.

			
					Fomenta que participen voluntarios. No obligues a nadie a que participe en tu experimento.

			
					Intenta que sea divertido. Piensa en cómo hacer que la experiencia sea divertida.

			
					Empieza en tu propio entorno. Así minimizarás el número de permisos que has de pedir y el riesgo de que alguien te diga que no.

			
					Haz que lo nuevo sea compatible con lo viejo. No elimines por completo un proceso existente hasta que hayas validado el nuevo.

			
					Perfecciona y verifica resultados varias veces. Crea la expectativa de que este será el primero de muchos experimentos.

			
					Mantente fiel al problema. No te obceques con una solución. Si la que tienes no funciona, busca otras.

			

			Con solo un día de trabajo, tu equipo podrá generar una o dos soluciones prometedoras. No hace falta que obtengas la autorización de la alta dirección, que preveas todos los riesgos, que verifiques toda la propuesta con antelación o que convenzas a miles de personas a cambiar su forma de trabajar. Recuerda la filosofía de los hackers: empieza desde donde estás, cambia lo que puedas, limpia, repite (para más información sobre cómo crear tu solución, visita www.humanocracy.com/hack). Lo importante es que todos lo hagamos. Ralph Waldo Emerson dijo en una ocasión: «Siempre hay dos partes: la del pasado y la del futuro; lo establecido y lo variable». Todos tenemos que elegir. Puedes elegir entre quejarte de todo lo malo que tiene la burocracia o acabar con ella.

			La idea de que tú y tu equipo podéis hackear el sistema tal vez siga siendo un poco dudosa: «¿En serio podemos hacer un experimento? ¿Qué va a cambiar? ¿Alguien se dará cuenta? Me parece algo así como intentar apagar un incendio con una manguera doméstica». Entendemos tu escepticismo, pero pruébalo. En el último capítulo te enseñamos cómo aplicarlo a gran escala.
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			Ampliar el cambio

			Desburocratizarte a ti mismo, ceder el poder, realizar experimentos locales… son buenos puntos para empezar, pero no son suficientes. Al final, tendrás que movilizar a toda tu organización para que acepte el reto de crear una humanocracia. Para ello, tendrás que pensar como un activista.

			Son los activistas, y no los burócratas, los que cambian el mundo: personas como Malala Yousafzai, la joven paquistaní que ganó el Premio Nobel después de sobrevivir a un intento de asesinato por los talibanes y lanzó una campaña global para expandir las oportunidades de educación para las niñas; o Greta Thunberg, otra joven cuya protesta fuera del parlamento sueco inspiró a más de un millón de niños de 125 países a saltarse un día de colegio y exigir a los líderes que actuaran contra el cambio climático.

			Si Malala y Greta movilizaron a miles de personas, ¿por qué tú no? No hay nada más poderoso que una causa justa: tanto si se trata de la igualdad de géneros como de proteger el planeta o de liberar el espíritu humano en el trabajo.

			Si aún te sigues preguntando cómo pasar de la acción local al cambio de todo el sistema, cómo llevar a la organización a un punto de inflexión, aquí tienes cinco «multiplicadores del impacto» que te ayudarán incrementar tu capacidad de persuasión:

			LA CREDIBILIDAD. En muchas organizaciones hay un enorme abismo entre la declaración de los valores corporativos y la realidad, por eso es lógico que la gente dude de los discursos moralistas. Así pues, actúa antes de exhortar a los otros. Trabaja en tu recuperación de la burocracia, realiza unos pocos experimentos a nivel local, y después, haz que otros te sigan.

			LA VALENTÍA. En el libro Juego de tronos, Brandon Stark pregunta a su padre: «¿Puede un hombre ser valiente aunque tenga miedo?». La repuesta: «Esa es la única vez en que un hombre puede ser valiente». Se necesitan agallas para enfrentarse a la burocracia, pero recuerda que en la vida nuestros logros son proporcionales a nuestra valentía.

			EL PENSAMIENTO CONTRARIO. Si un problema lleva tiempo existiendo, es probable que no se pueda tratar con el pensamiento convencional. Busca alternativas positivas, como hicieron Nucor y Haier. Busca ideas de otros dominios, como son la biología, las startups y la participación colectiva. Pon a prueba tus suposiciones más arraigadas. Si haces todo esto, aumentarás la probabilidad de encontrar una solución novedosa.

			LA COMPASIÓN. La gente no solo es escéptica, también es cínica ―y con razón―. Todo el mundo lucha por defender sus propios intereses. Si pides ayuda a alguien, es probable que te pregunte: «¿Y yo qué gano?». Para evitar este obstáculo, tendrás que poner a los demás en primer lugar. Si los compañeros ven que te esfuerzas por conocer sus necesidades, si les ayudas a elaborar sus propios experimentos y, si les aseguras que se les reconocerán sus méritos, entonces empezarán a confiar en ti. Cuando tu compasión empiece a relucir, los demás querrán arriesgarse contigo y te levantarán cuando te caigas.

			LAS RELACIONES. Crear una comunidad es lo más importante que ha de hacer cualquier activista, porque la comunidad es el factor que multiplica un esfuerzo individual. Los empleados que están dispuestos a probar algo nuevo suelen cometer el error de pedir permiso a su jefe; el cual normalmente responderá que no u ofrecerá el mínimo apoyo. Esto no es todo culpa de los jefes. A priori, es difícil saber si una idea subdesarrollada es brillante o es una locura. Puesto que las ideas maravillosas son escasas, la opción predeterminada de los jefes es decir que no. Por eso, lo mejor es que no acudas a tu jefe, que te acerques a tus compañeros. Busca unos cuantos que quieran ayudarte a elaborar y realizar un experimento. Para un jefe es fácil decir que no a un solo suplicante, pero le costará mucho más acallar a una reducida banda de partisanos apasionados por mejorar las cosas y que ya han empezado a hacerlo.

			Crear una comunidad apasionada

			Nos gusta la palabra «hacktivista». Es una mezcla chapucera de hacker y de activista, pero funciona. Un hacker construye cosas, y un activista dirige a una coalición. Un hacktivista hace las dos cosas: moviliza a mucha gente para que pruebe cosas nuevas. Bertrand Ballarin de Michelin es un hacktivista reconocido. Ahora vamos a conocer a otro.


			Helen Bevan, nacida en Yorkshire, es una experta en el ámbito sanitario que desencadenó un movimiento asombrosamente exitoso para una mejor atención a los pacientes del servicio de salud nacional británico. Con 1,7 millones de personas en nómina, el NHS es el tercer empleador más importante del mundo, y todo en el NHS es tan burocrático como cabría esperar; lo cual hace más relevante la historia de Bevan.

			En 2012, Bevan trabajaba en una asesoría interna del NHS: el Institute for Innovation and Improvement. Una tarde de otoño estaba hablando con un grupo de médicos en formación que estaban decepcionados porque tenían la sensación de que la burocracia siempre estaba por delante del cuidado del paciente. Todos los que trabajaban en el NHS se sentían abrumados por la cantidad de normas y objetivos impuestos desde arriba, pero más presión sentían los cuidadores de primera línea: estaban presionados entre las necesidades de sus pacientes y las exigencias de una burocracia imperiosa e ineludible. ¿Qué podían hacer para que la situación del paciente pasara a ocupar un primer plano?, le preguntaron los médicos a Helen. 

			El grupo pensó en varias opciones y al final concluyó que lo mejor sería invitar a todos los trabajadores del NHS a que pensaran en alguna acción concreta que pudieran emprender para mejorar el cuidado de los pacientes. Fuera cual fuera esa acción, se comprometían a estudiarla. Damian Roland, un pediatra, cuenta: «Creíamos que obtendríamos 65.000 peticiones, 1.000 por cada año desde la fundación del NHS. Era una locura; pero sabíamos que, si no hacíamos algo muy ambicioso, nunca lograríamos un impacto real».1

			Los activistas se comprometieron a hacer el lanzamiento de la iniciativa a principios del año 2013 y a ofrecer su tiempo como voluntarios aunque eso significara tener que trabajar algunos días de las vacaciones. Lo importante es que nadie se planteó el pedir permiso a sus superiores.

			La web «El día del cambio» se hizo realidad en enero de 2013. En ella aparecía un vídeo de bienvenida, un formulario en el que las personas o los equipos podían escribir su petición, y una invitación a compartir el link con otras personas. Todas las peticiones tenían que hacer referencia a algo que la persona o el equipo pudiera hacer sin necesidad de que ser aprobada desde arriba. Podías presentar tu propia petición o firmar a favor de la de otra persona. A las personas se les animaba a imprimir sus peticiones y a colgarlas en su lugar de trabajo.

			Para fomentar el interés, el equipo enviaba emails, aprovechaba los canales de comunicación interna, Twitter y Facebook, y animaba a los influencers a activar sus redes sociales. Durante las primeras semanas empezaron a llegar algunas peticiones, pero el equipo seguía cebando la bomba. Hacia el 14 de febrero, la web había recibido 5.000 peticiones. Una semana después, el número era de 43.000. Cuando «El día del cambio» concluyó, a mediados de marzo, se habían recibido más de 189.000 peticiones, 50.000 el último día.

			Más de cien médicos se sumaron a la petición de probar cualquier medicación oral antes de recetársela a un niño y de trabajar con la farmacia del hospital para mejorar el sabor de las medicinas. Un equipo de estudiantes de enfermería pidió simular una sala donde pudieran experimentar lo que era estar en el extremo receptor de la atención del paciente. En otra petición, el departamento de compras prometió eliminar los suministros redundantes de material para dejar más espacio de trabajo a los médicos.

			El éxito de «El día del cambio» animó al equipo a realizar una segunda edición en 2014. Esta vez, 800.000 peticiones inundaron la red. Al año siguiente, en lugar de solicitar peticiones, «El día del cambio» pedía a los empleados que compartieran ideas y prácticas sobre determinados problemas, como ofrecer mejor apoyo a los pacientes con demencia o mejorar la experiencia de la maternidad. Una red voluntaria de sesenta profesionales consiguió las contribuciones mejor calificadas en protocolos, programas de formación y otras herramientas.

			A pesar de ser un trabajo no autorizado expresamente, «El día del cambio» se convirtió en la mayor y más exitosa iniciativa de cambio en la historia del NHS. Afectó a cientos de miles de personas y reestableció el cuidado del paciente como el objetivo primordial de cualquier empleado del NHS. Según Bevan, también fue muy importante la credibilidad que esta iniciativa dio a la idea del cambio impulsado desde abajo. A partir de ese momento, ninguno de los trabajadores en el NHS volvió a suponer que era inútil proponer un cambio. Como dijo una enfermera: «El día del cambio hizo que me diera cuenta de que yo tenía el poder. Me dio la pasión que había perdido hacía tiempo porque pensaba que yo no podía cambiar nada».2

			Por último, el impacto de «El día del cambio» se extendió más allá de Gran Bretaña. El programa generó otros similares en países, como Australia, Canadá, Jordania, Sudáfrica y Suecia.

			Tanto si su misión es ofrecer un mejor cuidado a los pacientes como si es humanizar tu lugar de trabajo, «El día del cambio» tiene mucho que enseñarte. En concreto:

			
					La gente está dispuesta a cambiar cuando ve que son cosas que vale la pena cambiar.

					Iniciar el cambio no tiene que ser complicado ni caro.

					Invitar es mejor que obligar a participar.

					Los activistas no esperan a que les den permiso.

					La tecnología puede ayudar a acelerar el cambio.

					No tiene límite el impacto que puedas tener.

					Tienes que elegir entre quejarte o movilizarte.

			

			Para activar un movimiento prohumano en tu organización, empieza reclutando a unos cuantos compañeros para que te ayuden a diseñar la campaña. No tienen que ser altos directivos, ni siquiera directivos, pero deberían representar a varias funciones de tu empresa o de la empresa en general.

			El objetivo, al principio, es dar a conocer el cambio y generar energía positiva. Puedes empezar igual que Bevan colgando una simple pregunta online y después hacer correr la voz a través de las redes sociales.

			Las opciones para iniciar una conversación podrían ser:

			ENVIAR UNA REFERENCIA. Publica un enlace a la encuesta BMI (ir a www.humanocracy.com/BMI, o ver el apéndice A) y pide a la gente que te ayude a documentar cómo la burocracia ha inhabilitado a tu organización. Cuando tengas una buena muestra comparte los resultados.

			DIAGNÓSTICO. Abre un foro de debate online y pide a tus compañeros que identifiquen los obstáculos de la burocracia ―políticas y procesos― que impiden a tu organización ser más adaptable, innovadora e inspiradora. Invítales a que pongan ejemplos breves de un párrafo sobre cómo estos impedimentos han saboteado el cambio, la innovación y la iniciativa.

			HÁBITOS. Sube a la red la lista de los comportamientos burocráticos que hemos enumerado en el capítulo 15. Pídele a la gente que escoja un comportamiento y describa los sistemas o procesos burocráticos que provocan y recompensan ese comportamiento. Después pide que hagan sugerencias concretas para vivir «libres de burocracia».

			VICTORIAS TEMPRANAS. Invita a la gente a que elijan una «regla estúpida» o un impedimento burocrático innecesario que hace que su trabajo sea más difícil de lo que debería ser. Pídeles que propongan una solución.

			MINISOLUCIONES. Cuelga uno de los principios de la humanocracia junto con una breve descripción. Invita a la gente a que presenten una idea Tweeteable para poner en práctica este principio. Cambia de principio cada semana. Pídeles que pongan «likes» en su minisolución favorita y, después, que la conviertan en un experimento.

			No debería ser difícil motivar a tus compañeros. La mayoría de ellos están empachados de burocracia, pero no han tenido una plataforma en la que desahogarse y, menos aún, ofrecer una solución. Un amigo médico que trabaja para una compañía importante de asistencia sanitaria nos dijo que, cuando llamó a los informáticos para que le conectaran una impresora que estaba sin usar, le informaron de que iba en contra de una norma que estipulaba un máximo de una impresora por cada ocho médicos. Le dijeron que la única solución era solicitar al comité de impresoras una excepción a la regla. Seguro que, de haber tenido la oportunidad, le habría encantado colgar esta estupidez en las redes.

			Hay miles de historias como esta, pero pocas acaban solucionándose. Los empleados asumen que no tienen ningún poder para cambiar las cosas y que lo único que pueden hacer es irritarse silenciosamente bajo el yugo de la burocracia. No hay ningún foro en el que puedan desahogarse, y no hay forma de aunar su frustración colectiva. Por este motivo, los líderes asumen que la burocracia es mucho menos dominante y destructiva de lo que en realidad es. Pero tú puedes cambiar esta tendencia. Puedes iniciar una conversación sobre la estupidez y la inhumanidad de la burocracia y sobre cómo solventarlo. La energía que liberes ayudará a tu organización a redescubrir su corazón.

			Organiza una sesión para recoger soluciones o una hackathon

			¿Qué tendrás que hacer cuando hayas conseguido despertar a la gente? ¿Cómo aprovechar la frustración de las personas? ¿Cómo conseguir decenas o cientos de soluciones? ¿Cómo avanzar en varias direcciones al mismo tiempo? Es cierto que el enfoque lento pero seguro de Ballarin en Michelin es muy recomendable, pero se puede avanzar más rápidamente. Si consigues reunir a la gente online y le das las herramientas adecuadas, podrás incrementar enormemente el ritmo y el alcance de la innovación. Para ver cómo hacerlo, compartiremos un breve estudio de un caso de una compañía de bienes de consumo multimillonaria que invitó a más de cuatro mil empleados a que reinventaran el modelo de organización de la compañía. 


			La compañía llevaba varios años intentando sin éxito revertir la disminución de los ingresos y de los márgenes. En una conversación inicial con el equipo directivo, le preguntamos si las causas del problema podrían ser las prácticas de gestión conservadoras e impuestas desde arriba. Los que estaban en la mesa admitieron que había pocas cosas en la compañía que fomentaran la innovación continuada, y muchas que la impedían. Entonces preguntaron: ¿Cómo podemos crear un ambiente proinnovación? ¿Cómo podemos rediseñar nuestros procesos administrativos para que sean respetuosos con la innovación, en lugar de ser tóxicos para ella? Hay pocas compañías, les dijimos, que hayan reingenierizado sistemáticamente sus organizaciones para fomentar la innovación. La magnitud y la complejidad del reto son enormes y todavía no hay soluciones precocinadas para implementar. Por otro lado, les dijimos que hay miles de empleados que están dispuestos a romper los códigos y que, si se lo piden, a buscar soluciones. Como dicen en el ámbito del desarrollo de software de código abierto: «Con suficientes ojos, todos los errores son fáciles de ver».

			La siguiente hackathon de seis meses, colgada en una plataforma construida para tal propósito, buscaba respuestas a una pregunta aparentemente sencilla: «¿Cómo conectamos los principios de la proinnovación en cada uno de los sistemas y procesos de gestión?».

			La primera tarea fue la de identificar los obstáculos que bloqueaban la creatividad. Una breve encuesta generó unos resultados muy reveladores. Los miembros del equipo culpaban a la falta de tiempo, de recursos y de apoyo del personal. Muchos estaban decepcionados por lo que consideraban una obsesión por los resultados a corto plazo y por el exceso de normas y restricciones burocráticas.

			Todos estos descubrimientos despertaron animadas conversaciones en la plataforma. Por ejemplo, muchos participantes contaban su decepción por la falta de responsabilidad de los ejecutivos por la innovación. Otros explicaban ejemplos concretos de cómo los procesos habían ahogado una iniciativa o una idea original.

			Una vez priorizados los mayores obstáculos, la hackathon pasó a buscar posibles soluciones. Durante varios meses, los miembros del equipo formaron parte de siete «sprints» para resolver problemas. Cada uno de ellos giraba en torno a un principio de la humanocracia. Después de presentarles un principio determinado con una breve conferencia por vídeo, a los participantes se les pedía que pensaran en cómo podrían ponerlo en práctica en los sistemas de gestión de la compañía, incluyendo la planificación, la asignación de recursos, la gestión del talento, la compensación y el diseño del trabajo.

			Las soluciones aportadas durante el sprint de los «mercados» incluyeron ideas como el establecimiento de grupos de inversión similares a los de capital de riesgo en cada negocio, la creación de un mercado de valores interno que permitiera a los empleados invertir en ideas novedosas, la creación de una «economía gig» interna para las tareas de diseño y de marketing, y la incorporación de unas métricas basadas en el mercado, como la rentabilidad de producto o el índice NPS (Net Promoter Score) en todas las revisiones del rendimiento. 

			Al principio, prácticamente todas las soluciones no eran más que tweets. En ese momento lo que importaba era generar el máximo número de ideas posible. La evaluación y la elaboración de las mismas vendrían más adelante. Al final de los siete sprints, la comunidad había generado más de cinco mil minisoluciones y había puesto miles de comentarios y likes.

			El equipo que respaldaba la iniciativa, que estaba formado por tres personas ―un director de desarrollo de negocio, un especialista en innovación y un experto en redes sociales― fue fundamental para estimular el compromiso de la comunidad, tanto de dentro como de fuera de la plataforma. En todas las localidades se eligió a unos «embajadores» voluntarios que ayudaban a divulgar la iniciativa. Una táctica típica era organizar encuentros hackathon los viernes por la tarde, con una pizza y unas cervezas proporcionadas por los directores de departamento.

			Quienes participaban en la plataforma tenían una «puntuación hacker» que incorporaba una métrica al número de soluciones y comentarios que habían puesto y al número de seguidores y de likes que habían conseguido. Las tablas de clasificación de los líderes se analizaban con todo detalle y estimulaban la competencia amistosa entre los participantes.

			Después de haber trabajado los principios de la humanocracia, la siguiente tarea de la comunidad consistía en identificar las minisoluciones más prometedoras. Cada miembro del equipo tenía una semana para revisar sus propias minisoluciones y seleccionar una. Después de ese primer cribado, quedaron ochocientas soluciones. A continuación, los compañeros las revisaron. Durante las siguientes dos semanas, cada uno de los hackers tenía que puntuar una serie de minisoluciones que se les daba aleatoriamente. Para cada una de ellas, se les preguntaba:

			
					¿Es profunda? ¿Solventaría una barrera a la innovación, o varias? ¿Mejoraría considerablemente nuestra capacidad de innovar?

			
					¿Es factible? ¿Es una idea práctica? ¿Te imaginas cómo podrías probarla?

			

			El proceso de revisión por parte de los compañeros generó diez mil evaluaciones; es decir, unas doce revisiones por cada minisolución. A los autores de las cien minisoluciones mejor clasificadas se les dio un par de semanas más para que explicaran con más detalle sus propuestas, utilizando una plantilla similar a la de la Tabla 15-1 del capítulo anterior. Dada la enorme cantidad de trabajo que requería dar cuerpo a sus propuestas, se animó a los participantes para que solicitaran ayuda a los compañeros que habían tenido ideas similares y que colaboraran juntos cuando fuera necesario. 

			Después de esas dos semanas de trabajo, la extensa comunidad de la hackathon tuvo que volver a reducir el terreno. A cada participante se le daban cinco votos que tenía que distribuir entre sus soluciones favoritas. El objetivo era llegar a un número de soluciones manejable que se pudieran probar rápidamente. Al final, se escogieron dieciséis soluciones. Entre ellas: 

			Sistema Promotor del Liderazgo (LPS)

			Principio: Meritocracia

			Solución: Introducir una métrica nueva, el LPS, para calcular el valor añadido del liderazgo. Esta métrica, que se generaba a partir de una encuesta a los subordinados directos y compañeros del líder, era un simple índice que medía los comportamientos deseados de los líderes, como el de fomentar la innovación dentro del propio equipo.

			Espíritu emprendedor sobre el terreno

			Principio: Propiedad

			Solución: Dar a los equipos de ventas de primera línea mucha más potestad en la fijación de los precios, el gasto en el marketing y el desarrollo de las estrategias para fidelizar a los clientes. Todo esto sería respaldado por una cuenta de resultados del propio equipo.

			Tú lo financias

			Principio: Mercados

			Solución: Crear una plataforma a través de la cual los empleados pudieran financiar las ideas generadas por sus compañeros.

			Después de las votaciones, los dieciséis equipos ganadores se reunieron para participar presencialmente en un «laboratorio de soluciones» durante dos días. Después de revisar los principios del diseño experimental, los equipos se pusieron a desarrollar las pruebas para las soluciones. Transcurridos esos dos días de laboratorio, a cada equipo se le otorgaba un patrocinador ejecutivo y un presupuesto de hasta 30.000 dólares para cubrir los gastos del experimento. También a cada miembro del equipo se le concedió un día a la semana durante tres meses para que trabajaran en el proyecto.

			Mientras los experimentos progresaban, toda la comunidad de la hackathon seguía implicada. Cada experimento tenía su propia página en la plataforma y los equipos que lo realizaban podían colgar actualizaciones o pedir ayuda. El equipo del LPS, por ejemplo, pidió consejo a su red de seguidores sobre los comportamientos del liderazgo que deberían ser incluidos en su herramienta de evaluación. Muchos de los equipos progresaron rápidamente. El equipo de «Tú lo financias», cuya prueba de financiación colectiva ha sido descrita en el capítulo 15, diseñó y ejecutó su experimento en un mes. Otros equipos también fueron muy rápidos en sus pruebas.

			A día de hoy, varios experimentos se han aplicado a escala más grande, otros todavía siguen repitiéndose y otros se han abandonado. Colectivamente, su impacto en los resultados y la cultura ha sido importante. La innovación ya no es una actividad aislada que ocurre independientemente del sistema. El crecimiento de los ingresos y de los márgenes está por encima de las tendencias de la industria, y el compromiso también ha aumentado. Un director ejecutivo dijo que la hackathon les había demostrado a todos que «podían pensar, desafiar y experimentar con la manera de funcionar de la compañía». 

			Este ejemplo demuestra que crear una humanocracia exige hacer un cambio radical en nuestra manera de pensar sobre dos conceptos de la gestión: el «liderazgo» y el «cambio». Pensamos que ambos han de ser remodelados para que sean coherentes con los principios de la humanocracia.

			Replantear el liderazgo

			Si por definición un líder es alguien que alienta los cambios positivos, todas las organizaciones deberían tener el máximo número de líderes posible. Pero por desgracia, la idea del liderazgo que predomina en la mayoría de las organizaciones se ha visto irremediablemente comprometida por el pensamiento burocrático. Para entender cómo ha ocurrido esto, necesitamos revisar un poco la historia.


			En las primeras décadas de la industrialización, la competencia administrativa era escasa. Entre 1890 y 1920, el empleo en las fábricas en Estados Unidos se había más que duplicado pasando de 5 a 11 millones de trabajadores, y después aumentó otro 50 % antes del estallido de la Segunda Guerra Mundial. ¿Quién iba a bregar con toda esta creciente manada de empleados si no era un cuadro de directores recién acuñados? Reconociendo esta necesidad, las universidades norteamericanas se dispusieron a ayudar. Wharton School de la Universidad de Pensilvania fue fundada en 1881, Harvard Business School en 1908, y Standford’s Graduate School of Business en 1925.

			En ese momento, la administración de empresas era considerada una disciplina única, compleja y exigente ―algo así como vemos hoy en día la ingeniería genética y la ciencia de los datos―. Había pocos conocimientos sobre la administración de empresas, y menos aún estudios y teoría. Pero, poco a poco, un cuerpo de conocimiento sobre gestión empezó a emerger. A mediados de siglo, las grandes compañías empezaban a invertir en dar formación sobre administración de empresas. En 1956, General Electric inauguró su famosa academia de gestión en Crotonville, Nueva York. El objetivo, dijo el entonces el presidente Philip D. Reed, era hacer de General Electric la compañía «mejor gestionada» del mundo, lo cual era un objetivo ambicioso y muy válido. Después de todo, fue la magia de la gestión la que convirtió el trabajo y el acero en locomotoras, generadores de turbina y lavadoras.

			En 1977, cuando el historiador de Harvard, Alfred Chandler, publicó su himno de la «revolución gerencial», La mano visible, la administración de empresas dejó de ser una actividad misteriosa o excepcional. Gracias al trabajo de Peter Drucker y otros, los principios y prácticas de la habilidad administrativa han sido codificados a conciencia y diseminados ampliamente.

			En la década de los ochenta, la administración de empresas ya era un tema pasado. Los consultores y las escuelas de negocio necesitaban algo nuevo para vender ―un producto actualizado, por decirlo así―. Entonces dieron con el «liderazgo». Les decían a sus clientes: «¿Por qué conformaros con ser meros gerentes cuando, con la formación adecuada, podéis convertiros en valientes líderes?». Concedednos una semana o dos de vuestro tiempo, y unos cuantos miles de dólares, y os convertiremos en una fusión entre Abraham Lincoln, Alfred Sloan y Winston Churchill.

			Actualmente, se escriben más libros sobre el liderazgo que sobre cualquier otro tema empresarial, por lo que es fácil olvidar la relativa novedad de nuestra obsesión por el liderazgo. Peter Drucker, en su clásico de 1996, El ejecutivo eficaz, utiliza la palabra gerente y sus variantes 209 veces, mientras que las palabras líder o liderar aparecen únicamente 15 veces. Hoy en día, este recuento sería a la inversa. Sin embargo, y a pesar de la presencia generalizada del tema ―si buscas en Google «modelo de liderazgo», te aparecerán millones de referencias―, hay poca evidencia de que sepamos desarrollar líderes, o de que muchos de los que dicen serlo se merezcan realmente ese título.

			Los especialistas en gestión, como son Jeffrey Pfeffer de Stanford y Barbara Kellerman de Harvard, creen que la formación de líderes tradicional añade poco valor a las organizaciones que invierten en ella o a aquellas que la respaldan.3 Esta conclusión, desagradable para muchos, es bastante sorprendente. ¿Cómo no iba a ser así cuando la mayoría de la formación de liderazgo se realiza totalmente dentro del marco de la burocracia? En general, el objetivo de este tipo de formación no es ayudar a las personas a que fomenten los cambios, sino prepararlas para unas funciones gerenciales superiores.

			A decir verdad, la formación de liderazgo pocas veces se centra únicamente en las habilidades administrativas. En un programa de varias semanas en una escuela de negocios, habrá también módulos sobre la inteligencia artificial, la cadena de bloques, la neurociencia, el internet de las cosas y la generación Z. La formación de liderazgo contemporánea también da importancia a las «habilidades blandas», como son la «autenticidad», la «empatía» y el «mindfulness». Por desgracia, estas habilidades son bastante inútiles en el combate burocrático. Cuando los recién graduados se incorporan al mercado laboral se dan cuenta de que en su organización hay pocas cosas que refuercen la honestidad, la humildad y la introspección, y que poco pueden hacer ellos para cambiar tal realidad.

			El elitismo es otro de los factores que limita el impacto del desarrollo del liderazgo. La formación del liderazgo tiende a estar jerarquizada. En el nivel ejecutivo, la formación se centra en «organizar y administrar la empresa»; en el nivel medio, se centra en «liderar la empresa»; y en los niveles inferiores, se centra en «liderar a tu equipo». Este enfoque jerárquico se basa en la absurda proposición de que los empleados de más bajo nivel son incapaces de pensar más allá de su propia función o departamento.

			Tenemos un largo camino por recorrer para desenmarañar toda relación entre el liderazgo y la jerarquía. Un ejemplo de ello: cuando en tu organización la gente habla del «equipo de liderazgo», ¿se refiere a «todos aquellos que pueden hacer realidad cosas excepcionales» o a los diez o doce altos directivos que están sentados en lo alto de la pirámide? La realidad es que muchos de los que están en el equipo de liderazgo no son líderes en absoluto ―por lo menos, no en el sentido que la palabra tiene para Bertrand Ballarin o Helen Bevan―, como tampoco son un «equipo», si por equipo entendemos un grupo de almas desinteresadas unidas por una causa común.

			La competencia en las tareas del liderazgo que realmente importan ―detectar oportunidades, dar energía y motivar a los compañeros, desafiar los intereses creados, modificar los modelos empresariales, y alimentar otros― no se correlacionan con la jerarquía y reciben poca o ninguna atención en la mayoría de los programas de liderazgo.

			Lo absurdo del modelo de liderazgo burocrático es evidente para todos los que han crecido en las redes sociales, donde el liderazgo consiste en atraer a seguidores, más que en ascender en una jerarquía. Si has nacido en la era digital, seguro que ves el poder posicional como algo inherentemente autoritario y sospechas de cualquiera que busque «tener poder sobre…». Para ti, el liderazgo no es tomar el mando y dar órdenes, sino activar una comunidad y arrimar el hombro. Para ti, ser activista no es un conjunto de táctica; es tu actitud diaria, es tu manera de cambiar las cosas, sea cual sea la tarea que realices. Lo importante para ti es la credibilidad, la valentía, el pensamiento contrario, la compasión, las relaciones… Eres consciente de que la manera más rápida de perder tu capital de liderazgo real es intimidando a los demás con tu autoridad posicional.

			Por todo ello, ha llegado la hora de replantear el liderazgo y el desarrollo de líderes. La misma energía que invierte tu organización en enseñar a las jóvenes promesas a ser mejores gerentes, la tiene que invertir en identificar y equipar a aquellos que tienen una tendencia natural a ser hacktivistas. Es de sentido común. Todos los consejeros delegados saben que sus organizaciones tienen que cambiar rápidamente. Y, según todos los historiadores sociales, el cambio profundo es el que viene de los márgenes: de personas que no has sido seducidas por el poder y se preocupan lo suficiente como para ponerse en el punto de mira. Cuando consigamos por fin abandonar el mito de que los grandes títulos son los que nos hacen líderes, y cuando la función de recursos humanos deje de estar en manos de los cargos altos de la organización, entonces nuestro enfoque del liderazgo por fin se ajustará a las realidades del siglo xxi.

			Replantear el cambio

			Hemos insistido en que el cambio a la humanocracia es un cambio radical: en las personas, en los equipos y en los procesos centrales que dirigen nuestras organizaciones. Teniendo en cuenta las características de este reto, podemos decir que el modelo de cambio tradicional no es pertinente en este caso. Un programa de cambio típico es lento, incremental, torpe e innecesariamente antagónico: cualidades de un modelo burocrático que asigna la responsabilidad del cambio profundo a un reducido grupo de altos directivos y a sus asesores. Pero, como hemos visto en el capítulo 2, cuando un problema se vuelve suficientemente importante como para desencadenar una iniciativa de cambio desde la alta dirección, la organización ya está tratando de ponerse al día. En el estudio que realizamos junto con la Harvard Business Review, tan solo el 10 %, o lo que es lo mismo más de 10.000 encuestados, dijeron que los programas recientes de cambio implementados en sus organizaciones «siempre» o «casi siempre» trataban de abrir nuevos caminos. Cuando los altos directivos son el cuello de botella para los cambios, la organización en general pasa mucho tiempo hasta que se comienza a cambiar.


			La complejidad de imponer los cambios desde arriba genera aún más resistencia. Las estructuras y los procesos organizacionales son complejos y están interrelacionados. Es difícil cambiar una cosa sin cambiar todas las demás. Esta complejidad hace que una compañía típica solo pueda gestionar una reorganización importante cada tres o cuatro años. La mayoría de los programas de cambio siguen confiando en el modelo de cambio de hace setenta años de Kurt Lewin que se divide en tres etapas: descongelar ―cambiar― volver a congelar. Según Lewin, el cambio es algo episódico y programado, en lugar de ser algo continuado y emergente. Esta visión, que tal vez tuvo sentido en la década de los cuarenta, no se adapta al mundo actual, en el que todo son valoraciones y desequilibrios.

			En una burocracia, el cambio no solo es lento, también es tímido. Cuando la necesidad del cambio es ya totalmente inevitable, el comité ejecutivo preguntará: «¿Quién ha hecho esto alguna vez?». Cauteloso de crear un caos operativo ―un verdadero riesgo cuando impones un cambio sistemático desde arriba― el comité ejecutivo buscará algún camino muy trillado. Por culpa de esta timidez, los programas de cambio corporativos pocas veces cambian algo que valga la pena cambiar. Normalmente no redistribuyen el poder, no reducen las funciones corporativas, no eliminan los niveles jerárquicos y no acaban con reglas inútiles.

			Hay además otro problema y es que el cambio dirigido desde arriba no tiene matices. El cambio impuesto y organizado desde arriba es, por definición, un arma de doble filo: por un lado, las recomendaciones suelen aplicarse de una forma uniforme y, por otro, suelen estar elaboradas con poca participación de los trabajadores de primera línea. En un estudio europeo, prácticamente la mitad de los empleados en cargos no directivos dijeron que su organización había hecho recientemente alguna reorganización importante, pero apenas una cuarta parte de ellos dijeron que les habían pedido su opinión antes de implementar el cambio.4 En la mayoría de los programas de cambio, los indefensos subordinados encargados de hacer que las cosas funcionen sobre el terreno se rascan la cabeza preguntándose: «¿En qué estarían pensando esos idiotas?». 

			El último inconveniente de los cambios impuestos desde arriba es que inevitablemente generan represalias. Según un estudio de McKinsey & Company, la resistencia al cambio es la primera causa de fracaso de los programas de cambio a gran escala. No es, como se suele decir, que a la gente le de pánico el cambio, sino que a los empleados les irritan los edictos reales: el cambio impuesto, el cambio que no mejora sus trabajos, el cambio que favorece a los generales más que a los soldados. 

			Hace unos años estábamos hablando con el jefe de ventas de un conocido gigante de la tecnología. Con ayuda de algunos consultores había conseguido modificar el modelo de compensación de las ventas. «¿Cómo fue?», le preguntamos. «Sinceramente, fue un poco complicado. No esperábamos tanta resistencia. Algunos de los mejores vendedores abandonaron el barco», respondieron. «¿Les presentasteis los cambios que ibais a implementar antes de hacerlo?», les preguntamos. «¿Les invitasteis a que dieran su opinión?». «No», respondieron, «eso habría alargado demasiado el proceso». Con el riesgo de parecer impertinentes, les recordamos que lo que importa no es el momento de la implementación, sino el momento del éxito.

			En resumen: el modelo de cambio burocrático, igual que el modelo de liderazgo burocrático, no es adecuado para el cambio hacia la humanocracia que pretendemos. Según unos estudios independientes realizados por McKinsey, Boston Consulting Group y Bain & Company, el 75 % de los programas de cambio no logran sus objetivos. Es muy curioso. Actualmente, las organizaciones se enfrentan a los retos de una forma más rápida y radical que nunca. Y, sin embargo, «la gestión del cambio», igual que la «cocina escocesa» y el «moño masculino», siguen siendo una paradoja. Es imposible diseñar e implementar desde arriba un cambio radical y sistémico: si lo que pretendemos es que sea proactivo, que esté finamente estructurado y que sea aceptado con entusiasmo. Aunque una organización esté liderada por un director ejecutivo pionero, con Jan Wallander o Zhang Ruimin, elaborar un nuevo modelo de gestión es más una cuestión de «descubrir y probar» que de «crear e imponer».

			Para eliminar los desfases burocráticos entre sentir la necesidad de un cambio y responder a ella, la responsabilidad del cambio debería ser ampliamente consensuada. Todos, igual que Helen Bevan y sus compañeros, deben verse a sí mismos como potenciales líderes del cambio. Ante los nuevos desafíos, todos tienen que poder dar un paso al frente y actuar, en lugar de esperar a que las prioridades ejecutivas se pongan al día con la realidad.

			Los altos directivos deben aceptar la complejidad del cambio sistémico y, al mismo tiempo, resistirse a la tentación de elaborar unos programas de cambio exhaustivos y altamente normativos. El problema de volver a conectar el genoma organizacional tiene que ser desglosado, y se tiene que facultar a los pequeños equipos para que trabajen en sus distintos elementos. Resulta revelador que es así cómo Amazon organiza sus equipos de desarrollo de software.

			Hace casi dos décadas, la preocupación cada vez mayor que sentía la compañía por si podría superar o no a la competencia les llevó a descomponer su organización de tecnología de la información en cientos de equipos de microservicio. Antes del cambio, el software que controlaba el negocio en expansión del comercio online de la compañía residía en un único y monolítico código base. Se necesitaban cientos de ingenieros superiores para integrar el código que estaban produciendo los diferentes equipos de desarrollo de software de la compañía. Como podrás imaginarte, se producían numerosos conflictos, los retrasos eran frecuentes y cada actualización importante era una tarea herculina. Conscientes de que aquel sistema no podía prosperar, en Amazon repartieron la tarea de desarrollo de software a decenas de equipos reducidos; cada uno de los cuales tenía la responsabilidad de un único elemento de la web, como por ejemplo, el botón «comprar». A partir de ese momento, los programas de software podían comunicarse entre sí a través de unas interconexiones estandarizadas denominadas interfaces de programación de aplicaciones (API). Estos cambios daban libertad a los equipos para trabajar a su propio ritmo y reducían enormemente la necesidad de una coordinación administrativa. Actualmente, son cientos de equipos individuales los que gestionan la página web de Amazon. El éxito de este modelo ha impulsado a muchas otras compañías a seguir su ejemplo, incluidas las webs incondicionales de Netflix y Uber ―esta última ha informado de que tiene mil trescientos equipos de microservicio―.5

			Nuestra experiencia nos ha demostrado que este tipo de enfoque celular distribuido para crear una humanocracia es muy sensato. Uno puede imaginarse fácilmente a una gran organización respaldando docenas de experimentos de gestión paralelos como los que hemos descrito en el capítulo anterior. Esta es la forma de acabar con la burocracia: no con una reorganización gigante, sino con una plaga de hackeos.

			Repartir la responsabilidad del cambio entre múltiples equipos es también el secreto para ganarse un auténtico compromiso por su parte. Los altos ejecutivos suelen hablar de la necesidad de conseguir el compromiso de los empleados, y lo consideran un ejercicio de comunicación. Como dice un informe del Boston Consulting Group sobre el cambio: «Todos los participantes, de todos los niveles, tienen que conocer y entender claramente los motivos y el diseño del programa de cambio, su función en conducir la estrategia de la organización, y sus nuevas funciones y responsabilidades dentro del programa».6 Eso está bien, pero conocer no es lo mismo que comprometerse. El compromiso auténtico, que es diferente a la conformidad, es el resultado de la participación, no de la persuasión. Para aceptar ese cambio, los empleados tienen que haber participado en su creación.

			A un líder le puede asustar entregar una iniciativa de cambio importante a la «multitud», pero a menudo esa es la única manera de enfrentarse a los defensores de la burocracia. Un director ejecutivo solo no tiene suficientes horas al día para convencer sin ayuda a decenas o cientos de burócratas poderosos de que renuncien a sus privilegios ―y, si no, que se lo pregunten al Papa Francisco―.

			En una entrevista de septiembre de 2013, seis meses después de ser elegido papa, Francisco denunció lo que consideraba que era una influencia arrogante e insular de la iglesia: «Los jefes de la Iglesia han sido a menudo narcisistas, adulados por sus cortesanos. La corte es la lepra del papado. […] tiene un defecto: es Vaticano-céntrica. Ve y se ocupa de los intereses del Vaticano y olvida el mundo que le rodea. No comparto esta visión y haré de todo para cambiarlo». Acusaba a la Iglesia de estar «obsesionada» con los «pequeños preceptos» y advertía que eso tenía que cambiar o «caer como un castillo de naipes». Pedía a los clérigos superiores de la Iglesia que le ayudaran a crear una «organización que no fuera solo vertical, sino también horizontal».7 Desde entonces, el progreso ―en la manera de tratar el tema de los abusos sexuales, de hacer cumplir la responsabilidad fiscal y de simplificar las estructuras centrales― ha sido lento o inexistente. Cambiar la Iglesia, como dijo el Papa Francisco en 2018, es como «limpiar una esfinge con un cepillo de dientes».8 Parece que hasta la infalibilidad se inclina ante la burocracia.

			Aunque cambiar una organización de doscientos años de edad es un reto bastante inquietante, nosotros hemos conocido a decenas de directores ejecutivos que comparten la frustración del pontífice. Ansiosos por hacer una transformación de pies a cabeza, observan impotentes como sus reformas previstas acaban siendo engullidas por las arenas movedizas de la burocracia. Los habilidosos burócratas tienen cientos de maneras de posponer, castrar o sabotear las iniciativas que les incomodan ―mientras fingen buscar colaboración―. Lo que un director ejecutivo reformista necesita son muchos más ayudantes con cepillos de dientes.

			Este es el poder de una plataforma abierta: puede activar una coalición a favor del cambio lo bastante grande y amplia para enfrentarse a los que intentan impedirlo al verse amenazados por la redistribución del poder. Las reformas que se elaboran colectivamente y que están respaldadas por cientos, o miles, de personas difícilmente pueden ser derrumbadas por los altos directivos.

			No todos los problemas necesitan este tipo de proceso de cambio. Por ejemplo, si tu organización va retrasada en la integración de sus sistemas de distribución online y offline, no será necesario que organices una hackathon en la que participe toda la compañía ―hay muchas otras recetas bien probadas para realizar esta integración―. Pero, si estás intentando abrir nuevos caminos, si estás intentando cambiar algo que es complejo y sistémico, si estás haciendo un cambio de raíz, o si estás intentando cambiar intereses muy arraigados, necesitarás un proceso…

			Que esté abierto a todos.

			Que se base en los nuevos principios.

			Que sea abiertamente radical.

			Que sea altamente generativo.

			Que esté controlado por los empleados.

			Que sea experimental.

			Que sea ineludible.

			En el futuro, los esfuerzos de cambio más efectivos se construirán socialmente. Se desplegarán hacia arriba, no hacia fuera, y la palabra «cascada» habrá desparecido del léxico corporativo. Para escapar de la burocracia, tenemos que cambiar nuestra manera de cambiar.

			Una última nota

			Volvamos un momento a nuestra premisa de partida. Organizaciones de todo el mundo están bloqueadas por la burocracia: son inertes, incrementales e inhumanas. Este es un problema que no solo afecta a los consejeros delegados, sino que nos afecta a todos.


			Las instituciones dogmáticas e inflexibles abusan de los recursos de la sociedad y reducen la productividad. Desaprovechan la imaginación, suprimen la iniciativa y arruinan el futuro.

			Los ejecutivos, desesperados por neutralizar los efectos agobiantes de la burocracia, recurren a todo tipo de medidas urgentes. Recortan la inversión para aumentar las ganancias a corto plazo, vuelven a comprar las acciones para inflar el precio, o adquieren empresas de la competencia para aumentar su poder de mercado y su peso político. Ninguna de esas soluciones es buena para los inversores, los clientes o los ciudadanos, pero son los empleados, los millones de empleados, los que salen peor parados. El sistema de castas de la burocracia les impide adquirir nuevas habilidades, ejercitar su ingenuidad y aumentar su influencia. Desprovistos de propiedades y beneficios, tienen pocas oportunidades para aumentar sus beneficios emocionales y económicos a partir de su trabajo.

			Podemos, y debemos, mejorar esta situación. Aceptando los principios y las prácticas de la humanocracia, podemos crear organizaciones resilientes, creativas y entusiastas, como la gente que trabaja en ellas. Si lo conseguimos estaremos acabando con las ineficiencias burocráticas de nuestras economías y desataremos un flujo incesante de innovación. Daremos a cada organización la habilidad de enfrentarse a los cambios del mundo y superarlos con éxito. Y, lo más importante, convertiremos cada puesto de trabajo en un buen puesto de trabajo. Daremos a cada ser humano la oportunidad de prosperar en el trabajo. 

			Liberar el espíritu humano, esta es la promesa de la humanocracia, una promesa que con valor y determinación podrás reclamar para ti mismo, para tu equipo y para tu organización. Como cualquier otra acción épica, el viaje será arduo pero gratificante. Te pondrá a prueba, pero también será alimento para tu alma. Así pues, si estás deseando trabajar en una organización que alimente, suscite y honre lo mejor de cada ser humano, ha llegado la hora de que dejes este libro y te pongas manos a la obra.


			
Apéndice A

			Encuesta sobre el índice 
de masa burocrática

			
					¿Cuántos niveles hay en tu organización (desde los empleados de primera línea hasta el director ejecutivo, el presidente o el director general)?	Tres niveles o menos: 0 puntos

	Cuatro niveles: 2,5 puntos

	Cinco niveles: 5 puntos

	Seis niveles: 7,5 puntos

	Siete niveles o más: 10 puntos




			
					¿Cuánto tiempo pasas realizando «tareas burocráticas» (por ejemplo, preparando informes, asistiendo a reuniones, rellenando formularios, consiguiendo firmas o interactuando con funciones como la de recursos humanos)?	Prácticamente nada: 0 puntos

	Menos del 10 %: 2,5 puntos

	Entre el 10 % y el 20 %: 5 puntos

	Entre el 20 % y el 30 %: 7,5 puntos

	Más del 30 %: 10 puntos




			
					¿Cuánto ralentiza la burocracia la toma de decisiones y de acción en tu organización?	Prácticamente nada: 0 puntos

	Moderadamente: 2,5 puntos

	Significativamente: 7,5 puntos

	Exageradamente: 10 puntos




			
					¿Hasta qué punto las conversaciones con tu jefe y otros líderes se centran en asuntos internos (por ejemplo, resolver disputas, asegurar recursos o conseguir aprobaciones)?	Menos del 10 % del tiempo está centrado en cuestiones internas: 0 puntos

	Entre el 10 y el 30 %: 2,5 puntos

	Entre el 30 y el 50 %: 5 puntos

	Entre el 50 y el 70 %: 7,5 puntos

	Más del 70 %: 10 puntos




			
					Dentro de tu entorno laboral, ¿cuánta autonomía tenéis tú o tu equipo para definir objetivos y prioridades?	Total autonomía: 0 puntos

	Bastante autonomía: 2,5 puntos

	Autonomía moderada: 5 puntos

	Poca autonomía: 7,5 puntos

	Ninguna autonomía: 10 puntos




			
					¿Cuántas veces los trabajadores de primera línea participan en el diseño y el desarrollo de las iniciativas de cambio?	Siempre: 0 puntos

	Frecuentemente: 2,5 puntos

	De vez en cuando: 7,5 puntos

	Nunca: 10 puntos




			
					¿Cómo reaccionan las personas de tu organización a las ideas no convencionales?	Con entusiasmo: 0 puntos

	Con interés: 2,5 puntos

	Con indiferencia: 5 puntos

	Con escepticismo: 7,5 puntos

	Con resistencia: 10 puntos




			
					En general, ¿es fácil para un empleado de primera línea lanzar un nuevo proyecto que necesite un pequeño equipo y algo de financiación?	Es fácil. Tenemos un método bien desarrollado que está abierto a todos (por ejemplo, un kickstarter): 0 puntos

	No es fácil. Puede pasar, pero tienes que tener muy buenos contactos y ser muy valiente: 5 puntos

	Es muy difícil. Se necesita mucho esfuerzo y muchas firmas: 10 puntos




			
					En tu organización, ¿son frecuentes los comportamientos políticos?	Nunca se observan: 0 puntos

	Se observan de vez en cuando: 5 puntos

	Se observan a menudo: 10 puntos




			
					¿Con qué frecuencia las habilidades políticas, consideradas como lo contrario de la competencia demostrada, influyen en quién es promocionado en tu organización?	Nunca: 0 puntos

	Raramente: 2,5 puntos

	Ocasionalmente: 5 puntos

	A menudo: 7,5 puntos

	Casi siempre: 10 puntos




			


			
Apéndice B

			Evaluar la clase 
burocrática

			Cálculos de la fuerza laboral y ocupacional

			La oficina de estadísticas laborales de Estados Unidos (BLS) recoge información detallada sobre el empleo a través de dos encuestas: la Current Population Survey (CPS), que es la encuesta de la población actual, y la Occupational Employment Survey (OES), que es la encuesta de empleo ocupacional. La primera es la que más se utiliza en los análisis económicos: es la base de las estadísticas oficiales, como la del índice de desempleo, y sustenta la mayoría de los estudios sobre las tendencias del empleo. Es la propia CPS la que informa de los resultados que se obtienen a partir de una serie de encuestas. La información de la OES se obtiene a partir de una encuesta anual de los establecimientos y excluye a los trabajadores autónomos, los agricultores y los trabajadores domésticos.

			Hemos basado la estimación general del empleo en Estados Unidos de 146 millones en los datos de la CPS de 2018, excluyendo a los trabajadores autónomos (en total, 16 millones de trabajadores). El número de directores y gerentes lo hemos calculado a partir de la información de la CPS y de la OES. En concreto, empezamos calculando la proporción del empleo total para las categorías de empleo relevantes tanto en la CPS como en la OES, después hicimos el promedio de las proporciones para cada ocupación en las dos encuestas; por último, aplicamos la proporción combinada al conjunto de la fuerza laboral de 146 millones.

			Los motivos que nos llevaron a utilizar un método combinado fueron dos: por un lado, las combinaciones ocupacionales en las dos encuestas para gerentes y administrativos diferían significativamente; en la encuesta CPS, gerentes y administradores componen el 22 % de la fuerza laboral, mientras que en la encuesta OES, esta proporción es del 15 %. Por otro lado, no hubo consenso entre los economistas laborales sobre qué estudio sería mejor para analizar la composición de la fuerza laboral ―aunque la CPS es la que más se utiliza―, por lo que decidimos no dar un trato preferencial a ninguna de las dos.

			Es posible que los datos de la CPS sufran de una «inflación de grado» gerencial puesto que están basados en los datos que ellos mismos presentan. Sin embargo, es difícil calcular hasta qué punto este factor distorsiona los números.

			Por otro lado, hay motivos para considerar los cálculos de la OES sobre directivos y administrativos como inherentemente conservadores. Los altos directivos encargados de proporcionar los datos ocupacionales tal vez tengan la tendencia a informar de una estructura menos cargada en las partes altas ―por ejemplo, dejando de considerar a los «líderes de equipo» como parte de los rangos directivos―. Vimos algunas muestras de esta tendencia en nuestra encuesta sobre el índice de masa burocrática, en la que los ejecutivos solían informar de menos niveles directivos en su organización que los encuestados sénior ―esta tendencia desapareció al controlar el tamaño de la organización del encuestado―. Los resultados de la OES también eran diferentes a los de otra encuesta que realiza la BLS sobre los establecimientos del sector privado denominada CES o Current Employment Statistics (estadística de empleo actual). La CES encuesta a una muestra representativa de establecimientos cada mes, pidiéndoles que indiquen el número de empleados que tienen la dirección o la supervisión como principal responsabilidad, y el número total de empleados. Los últimos cálculos de la CES sobre directivos y supervisores como proporción del número total de empleados son muy parecidos a los de la CPS.

			Cálculos de las profesiones administrativas

			En este punto nuestro objetivo era cuantificar cuántos empleados no directivos forman parte de las funciones de apoyo a la administración. Nuestros cálculos se basan en nuestra revisión sobre la categoría ocupacional que la BLS describe como «ocupaciones administrativas y financieras». Algunos de los grupos ocupacionales de esta categoría son estos: contables y auditores, responsables del cumplimiento, trabajadores de recursos humanos, analistas de gestión, técnico de compras, y especialistas en formación y desarrollo. Excluimos de nuestros cálculos a una serie de profesiones que no considerábamos principalmente administrativas, como la de peritos de seguros, aseguradores y asesores financieros personales. Tampoco incluimos profesiones relacionadas con la tecnología de la información, ya que es imposible distinguir entre los profesionales de tecnología de la información que están en posiciones de línea y los que realizan funciones de apoyo. Debido a esta exclusión, es posible que nuestros cálculos hayan contado un número menor de administradores.


			Cálculos de la compensación de directivos y administradores

			Hemos calculado la compensación multiplicando los salarios medios anuales (obtenidos de la encuesta OES) para cada grupo ocupacional (directores, supervisores, administradores, otros empleados) por el número de personas en cada grupo. Esto nos dio un resultado de 7,9 billones de dólares para una fuerza laboral estimada de 146 millones de empleados, y coincide con el último cálculo de la BLS de 8,4 billones de dólares (según el censo trimestral de 2018 de empleo y salarios). Para calcular la compensación total, hemos incrementado la compensación salarial un 33 %, reflejando los cálculos de la estadística de la BLS (de la encuesta sobre la compensación nacional). Esto nos dio un resultado de 10,9 billones de dólares de compensación total. Imaginamos que nuestros cálculos de la compensación total son inferiores porque los datos salariales básicos no incluyen las formas particularmente lucrativas de la compensación ejecutiva, como son la participación en los beneficios y las opciones de compra de acciones subvencionadas.
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Todo el mundo tiene algo que quiere cambiar. Pero el cambio es difícil. A menudo, persuadimos, presionamos y empujamos, pero nada se mueve. ¿Podría haber una mejor manera de hacerlo? Las personas que consiguen cambios exitosos saben que no se trata de presionar más, o de proporcionar más información, sino de convertirse en un catalizador.


 	Los catalizadores eliminan los obstáculos y reducen las barreras para el cambio. En lugar de preguntar: "¿Cómo podría cambiar la opinión de alguien?", proponen preguntas diferentes: "¿Por qué no han cambiado ya? ¿Qué los detiene?"

 	En este libro aprenderás cómo los catalizadores consiguen cambiar la opinión de los demás en las situaciones más difíciles: cómo los negociadores de rehenes consiguen que la gente salga con las manos en alto, cómo los vendedores consiguen que los nuevos productos se pongan de moda y cómo los líderes transforman la cultura organizativa.

 	"El catalizador" proporciona una novedosa forma de pensar y una serie de técnicas que pueden conducirnos a conseguir a resultados extraordinarios.Ya sea que estés tratando de cambiar a una persona, transformar una organización, o cambiar la forma en que toda una industria hace negocios, este libro te enseñará cómo convertirte en un catalizador.
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    Más de 1.500.000 ejemplares vendidos. Uno de los 100 libros de empresa más vendidos de todos los tiempos. "Los primeros 90 días" se ha convertido en el recurso que utiliza cualquiera que haya sido promocionado, se haya incorporado a una nueva compañía o haya asumido una nueva función profesional. Desde su publicación original en el año 2003, cientos de miles de líderes han confiado en esta guía clásica para que les ayudara a navegar y dominar los puntos clave de las transiciones. Ahora, en esta nueva edición, el internacionalmente reconocido experto en transiciones de liderazgo, Michael D. Watkins, ha adaptado su poderosa estrategia al panorama actual, en el que las exigencias son altas y las transiciones cada vez más frecuentes. Clara, concisa, sumamente práctica, y ahora rediseñada, esta edición de "Los primeros 90" días incluye herramientas nuevas, gráficos actualizados y comentarios esclarecedores, convirtiéndola en una guía más útil que nunca. Reseñas: "Su conocimiento e investigación han ayudado a muchas personas a incorporarse exitosamente a sus nuevos puestos." - Forbes.com "Watkins se ha basado en una premisa bastante prosaica (la primera impresión es lo que cuenta) y ha construido alrededor de ella un manual de referencia en el mundo de los negocios, particularmente en estos tiempos de cambio y transición." - Idealog (New Zeland) "Una valiosa y útil contribución a las lecturas sobre estudios de liderazgo". - Choice Magazine "Los Primeros 90 Días es una magnífica herramienta para cualquier coach ejecutivo y, por supuesto, para cualquier ejecutivo sin experiencia. Lo recomiendo encarecidamente". - Coaching Today "Los Primeros 90 Días y su complemento digital sirven como recursos valiosos para los líderes que se disponen a asumir un nuevo rol, cuando las primeras impresiones son tan importantes y cada palabra o acción puede inclinar la balanza de la opinión pública". - Revista T + D (American Society for Training & Desarrollo) "Ninguna empresa debería prescindir de esta edición ampliada". - Midwest Book Review "Cualquier persona que obtenga un nuevo trabajo o aspire a promocionar a un nuevo puesto, puede utilizar este libro para ser más efectivo en sus primeros 3 meses ... No hay duda de que [ Los primeros 90 días ] tiene un valor inestimable y seguirá siendo popular y útil durante muchos años". - 800 CEO READ " ... repleto de herramientas prácticas sobre cómo navegar con éxito a través de nuevos escenarios". GuruFocus.com "En su libro fundamental Los Primeros 90 Días, Michael Watkins aconseja que, como líder, en los primeros 90 días de su nuevo rol de liderazgo, Ud. debe promocionarse, acelerar su aprendizaje, adaptar su estrategia a la nueva coyunutura y crear alianzas". - FastCompany.com "Una guía excelente". - Globe & Mail
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Bestseller número uno de Wall Street Journal
Bestseller USA Today
366 reflexiones sobre la sabiduría, la perseverancia y el arte de vivir.

¿Dónde puedes encontrar la felicidad? ¿Cómo puedes aprovechar el poder de la razón? ¿Cuál es el verdadero significado del éxito? ¿Qué sentido tiene la vida? Las respuestas a estas y otras muchas preguntas pueden encontrarse en la sabiduría de la filosofía estoica.

Durante mucho tiempo, los principios de Marco Aurelio, Epicteto y Séneca han brillado con fuerza a través de los siglos como una filosofía para la gente de acción. Ha sido el arma secreta de todo tipo de personajes, desde emperadores o pilotos de combate hasta artistas y activistas políticos. Estos conocimientos intemporales, puestos a prueba durante los últimos dos mil años en el laboratorio de la experiencia humana, son fundamentales para poder navegar entre las complejidades de la vida moderna.

"Diario para estoicos" es una guía fascinante y accesible para transmitir la sabiduría clásica a una nueva generación y mejorar nuestra calidad de vida.


Reseñas:
"Un generoso regalo para orientarse en la vida moderna, basado en un canon de sabiduría que surgió hace mucho tiempo".
MARIA POPOVA, editora de Brain Pickings

"Tanto si trabajas como un esclavo en una humilde oficina como si eres un senador de los EE. UU., este libro te ayudará a encontrar tu centro de quietud". GREGORY HAYS, traductor de las Meditaciones de Marco Aurelio en la edición de la Modern Library


"Una fuente de sabiduría práctica y sumamente provechosa. Sigue fielmente los consejos de esta guía y ganarás claridad, eficacia y serenidad todos los días". JACK CANFIELD, coautor de Los principios del éxito y de Sopa de pollo para el alma.


"Diario para estoicos ofrece a todos aquellos que buscan una vida tranquila y llena de sabiduría un apoyo espiritual diario. Este libro te mantendrá firme y despejado durante las épocas difíciles sin importar las circunstancias en las que te encuentres. Ten a mano este tesoro y él cuidará de ti". SHARON LEBELL, intérprete de El arte de vivir de Epicteto.
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    Bestseller #1.


Siete millones de copias vendidas.

Referenciado como uno de los diez mejores libros sobre gestión empresarial, "Good to Great" nos ofrece todo un conjunto de directrices y paradigmas que debe adoptar cualquier empresa que pretenda diferenciarse de las demás. Después de revisar montañas de datos, de hacer miles de entrevistas y de utilizar rigurosas herramientas de comparación, 
Jim Collins y su equipo de investigación identificaron los determinantes clave de la excelencia en un conjunto de empresas de élite que dieron el salto hasta conseguir unos resultados extraordinarios y sostenibles.



Elogios a GOOD TO GREAT:

 

"Este libro escrito a partir de una investigación profunda refuta muchas de las exageraciones actuales de la gestión empresarial —desde el culto al CEO superhombre al culto a la tecnología de la información o la afición a las fusiones y adquisiciones. Estas prácticas no permiten que la mediocridad se convierta en una competencia, sino que deberían permitir que la competencia se convirtiera en excelencia".

Peter F. Drucker

 
"Un libro que ningún CEO debería dejar de comprar".

USA Today

 

"Collins y su equipo de investigación abordan unas de las cuestiones más importantes que las empresas deberían tratar".

Fortune

 

"Con ambos libros, Good to Great y Built to Last, el señor Collins ofrece dos mensajes seductores: que la gestión extraordinaria la pueden conse-guir los simples mortales y que sus practicantes pueden desarrollar instituciones excelentes. Es justo lo que los mortales queríamos oír".

Wall Street Journal

 

"La diferencia es lo duro que trabaja el señor Collins para llegar a sus conclusiones más elementales. Se basan en años de minuciosa investi-gación empírica y todas ellas son las más poderosas para producir los resultados más sorprendentes".

Financial Times

 

"La idea empresarial del año"

Fast Company

 

"Collins ha vuelto a escribir un libro que parece haber sido concebido para perdurar".

Business Wee
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    320 Páginas
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Aprovechando su experiencia en el diseño de productos tecnológicos, desde Gmail hasta YouTube, los autores de este libro pasaron años experimentando con sus propios hábitos y rutinas, buscando formas de ayudar a las personas a optimizar su energía, enfoque y tiempo.

Se trata de dedicar tiempo a lo realmente importante fomentando nuevos hábitos y replanteando los valores adquiridos fruto de la actividad frenética y de la distracción.
Reseñas:

Make Time es un manifiesto encantador, una guía amigable que nos ayudará a encontrar la concentración y la energía en nuestro día a día.
"El método Make Time es un manifiesto excelente, así como una guía audaz para crear tú mismo hábitos que perduren. Si quieres conseguir más en la vida (sin volverte loco), lee este libro."

CHARLES DUHIGG, autor de los éxitos de ventas The Power of Habit y Smarter Faster Better

 
"Demasiado a menudo nos atascamos con las obligaciones diarias y apenas tenemos tiempo para lo que más nos importa. En este poderoso libro, Jake Knapp y John Zeratsky nos explican cómo mediante pequeños cambios en tu vida diaria puedes dedicar más tiempo a las personas y a las actividades que te dan energía y te satisfacen. Es una lectura esencial para cualquier persona que quiera llevar una vida más feliz y más exitosa."

GRETCHEN RUBIN, autor de los éxitos de ventas The Happiness Project y The Four Tendencies

 
"Como alguien que está obsesionado con el tiempo y en cómo emplearlo sabiamente, me encantó este libro, divertido y útil a la vez. No se trata del típico libro de productividad."

EV WILLIAMS, fundador de Medium y cofundador de Twitter

 

"Te reto a que no puedes terminar de leer este libro sin que tengas en la cabeza nuevas ideas que te harán más feliz y/o más eficaz a la hora de conseguir lo que quieres en la vida. Es inteligente, divertido y está lleno de propuestas probadas."

DAN HEATH, coautor de los éxitos de ventas The Power of Moments y Switch

 

"El tiempo es el ingrediente principal del trabajo creativo. Tiempo para concentrarse, tiempo para experimentar, tiempo para dominar las competencias creativas. El método Make Time nos ofrece estrategias para encontrar reservas de este bien tan preciado. Se trata de una guía excelente para tomar el control a la hora de diseñar tu vida."

TIM BROWN, CEO de IDEO y autor de Change by Design

    Cómpralo y empieza a leer
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