
  
    
      
    
  


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

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

			


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

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

			


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

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

			


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

			Forbes

			


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

			Strategy + Business

			


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

			The Wall Street Journal

			


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

			The New York Times

			


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

			Globe and Mail
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Prólogo a la edición española




			La primera pista sobre Freedom, Inc. me la proporcionó Frederic Laloux, autor del best seller internacional Reinventar las organizaciones,1 con quien tuve la suerte de compartir dos magníficas jornadas de reflexión, discusión y trabajo en Euskadi en noviembre de 2017.

			Frederic quiso venir al País Vasco para conocer en primera persona la labor de transformación organizacional y fomento de la autogestión que desde ner group y K2K Emocionando llevamos a cabo con notable éxito desde hace más de diez años.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			


pablo aretxabala


			K2K Emocionando

			Septiembre de 2018

			







Prefacio a la segunda edición inglesa




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

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

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

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



			brian m. carney e isaac getz

			Nueva York y París

			Septiembre de 2015

			







Introducción

			La libertad funciona




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

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




			Ganaremos. La industria occidental perderá la batalla […] porque […] vuestras empresas se construyen según el modelo de Taylor. Y vuestros jefes son todavía peores. Con vuestros jefes pensando y los trabajadores empuñando los destornilladores… Para vosotros, la clave de una buena dirección consiste básicamente en transmitir las ideas de los cabecillas a las manos de los obreros. Nosotros hemos dejado atrás el modelo de Taylor. Hoy por hoy, […] los negocios son tan complejos y hay tantos peligros acechando a las empresas que la supervivencia depende de que se consiga reunir a diario hasta la última brizna de inteligencia2.

			


Nótese que Matsushita no sostenía que liberar a los empleados fuera algo bueno para ellos, ni tampoco que los hiciera más felices o que convirtiera a los gerentes en más bondadosos. Según él: «La supervivencia depende de que se consiga reunir a diario hasta la última brizna de inteligencia», es decir, cada pizca de inteligencia en cada cerebro que entre por la puerta cada día. Si no intentas hacer todo lo posible por aprovechar esa capacidad intelectual y el conocimiento que tienen esos cerebros acerca de tu negocio, no solo estarás perdiendo dinero, estarás poniendo en riesgo la supervivencia de tu empresa.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			Estas lecciones son:




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

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

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

			4. 	Mantente alerta. Para que la empresa pueda seguir siendo libre, tendrás que convertirte en garante de esa cultura. Al cumplir este papel, como dice el líder liberador Bob Davids, «una sola gota de orina en la sopa es excesiva, y no se puede quitar»3. El precio de la libertad es la vigilancia perpetua.

			


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

			Robert Townsend, uno de los pensadores precursores más importantes y agudos sobre el problema de la libertad y la organización, advirtió sobre esta paradoja. En realidad, también fue un líder liberador de pleno derecho. He aquí uno de sus aforismos: «En el mejor de los casos, la descripción del puesto bloquea las tareas propias del trabajo. […] En el peor de los casos, los prepara gente del departamento de selección de personal que no sabe escribir y no entiende el trabajo. En ese caso, no solo hay que prepararlos y revisarlos a menudo, lo cual es costoso, sino que minan la moral»4. Del mismo modo, si tu campaña de liberación no es flexible, probablemente le falte una pizca de libertad.

			Townsend comenzó su andadura liderando American Express en la década de los cincuenta, por aquel entonces una empresa de cheques de viaje. Introdujo las tarjetas de cargos en la empresa, describiéndoselas con ingenio a los altos ejecutivos, que eran reticentes a aceptarlas, como una «mezcla entre un pasaporte y un cheque de viaje». Además, encabezó la incursión de AmEx en la banca y, lo que es más importante, tan pronto como se convirtió en gerente, aplicó un liderazgo basado en dar plena libertad a los subordinados. Tal y como dijo más adelante: «Cuando se llega a gerente, hay que suprimir todo aquello que no gustara cuando se era subordinado y aplicar lo que se hubiera echado en falta»5. Aun así, como jefe de una sola división de American Express, Townsend no podía transformar la empresa entera. Esa oportunidad le llegó en 1962, cuando le ofrecieron la posibilidad de ser director general de Avis. Cuando llegó, era una empresa agonizante que no había conseguido beneficios en trece años, y en apenas tres años la liberó, fomentando la iniciativa y la motivación de sus miles de empleados. En 1965, Avis se había convertido en una de las empresas con mayor ratio de crecimiento en Estados Unidos. De esa época procede el lema «We try harder» («Nos esforzamos más»).

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

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




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

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

			3. 	El ser humano prefiere por naturaleza que se le mande, quiere eludir las responsabilidades, tiene por lo común poca ambición y aspira, por encima de todo, a la seguridad6.




			Las premisas de la teoría Y son distintas:




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

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

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

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

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

			6. 	En el mundo laboral de hoy solo se usa una parte del potencial intelectual de las personas7.

			


McGregor tenía tanta fe en la superioridad de la teoría Y respecto a la teoría X que, en 1950, mucho antes de escribir El lado humano de las organizaciones, predijo la desaparición de las organizaciones de la teoría X en menos de una década8. Pero no pasó. Tal vez el pobre McGregor no había intentado nunca ponerse a régimen.

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

			En cualquier caso, hay momentos en los que incluso las personas a dieta con menos fuerza de voluntad deben afrontar la realidad. Uno de los líderes liberadores que aparecen en el libro, Jean-François Zobrist, contó la historia siguiente. Ocurrió durante una de las visitas habituales a FAVI de un director general que había oído hablar de su asombrosa cultura empresarial y quiso saber más9. Al pasar por la sala de materiales, el visitante se sorprendió no solo de que no hubiera cerrojo, sino de que le faltara una de las cuatro paredes. No había forma posible de cerrarla con seguridad. Zobrist explicó que FAVI, en cuanto empresa liberada, confía en que la gente tome lo que necesite para trabajar, y hay plena libertad para hacerlo. Justo en ese momento llegó un operario, y el visitante le preguntó:

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

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

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

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

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

			Tras una breve pausa, el operario le contestó llanamente:

			—Es cuestión de educación, monsieur.

			Cogió lo que necesitaba y se despidió cortésmente.

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

			Cómo no hay que llevar un negocio




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

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

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

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

			Bill Gore, por su parte, tenía otros planes para el PTFE. Pensó que sería un aislante extraordinario para los cables de electricidad. No obstante, DuPont era una empresa de sustancias químicas, no de productos de electricidad, así que no mostró interés. A los cuarenta y seis años, este padre de cuatro hijos abandonó DuPont, consiguió una licencia para el material y montó una tienda en el sótano de su casa con financiación de los amigos del club de bridge de los Gore10.

			Al final resultó que Bill Gore no se equivocaba con el potencial del PTFE, si bien fue la segunda idea de Bill y Genevieve la que creó Gore-Tex —junto con más de un millar de otros productos innovadores— y convirtió W. L. Gore & Associates en una empresa valorada en miles de millones de dólares y líder en mercados tan dispares como la industria aeroespacial, la electrónica, la energía y la atención sanitaria. Al igual que con el sensacional polímero, la segunda idea se tomó prestada en cierto modo de DuPont, pero la idea de Bill tenía que ver con lo que la empresa en la que había trabajado durante años no estaba haciendo.

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

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







			El fin de las artimañas y los juegos extraños




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

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

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

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

			Lewis asociaba el sueño de Bill Gore a su experiencia en DuPont11. Según le contó Gore a Lewis en ese momento, «cuando [DuPont] quería desarrollar un proyecto, se formaba un pequeño equipo en el que todos actuaban más o menos como iguales […] y no había jerarquías. Todo el mundo colaboraba y contribuía con su habilidad y su conocimiento». Para Gore, esa era la forma ideal de trabajar. Sin embargo, «una vez el proyecto llegaba a cierto punto, cada uno volvía a su puesto, con una cadena de mando mucho más jerarquizada». La opinión de Gore era simple: si esta estructura colaborativa, no jerárquica y liberada funcionaba para proyectos importantes y urgentes, ¿por qué no podía ir bien una empresa que hiciera lo mismo en todo momento? Así pues, cuando Gore se marchó de DuPont y fundó su propia empresa, decidió hacer justo eso. Según Lewis, Bill Gore «juró que, si algún día llegaba a tener una empresa suya, la querría así, pues fomentaba que la gente pudiera expresar mucha creatividad». En todo caso, hicieron falta tiempo y muchas pruebas antes de que Gore diera con la tecla para aplicar la idea.

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

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

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







			El camino de ladrillos amarillos




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

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

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

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

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

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

			Lewis había recordado que, aun con toda su responsabilidad por liderar una gran planta y todo su conocimiento y experiencia a la hora de gestionar mejor la producción, los asociados no le seguirían hasta que llenara lo que él llamaba el «barreño de la credibilidad». Aprendió que un líder no es tan solo un gerente con otro nombre. Un líder es aquel a quien la gente sigue por naturaleza. Cuando Lewis volvió a Gore, esta cultura estaba tan integrada que se dio de bruces. Un poco más y regresa al mundo del mando y control. Así y todo, incluso en las empresas más tradicionales persiste esta dinámica, solo que toda la tensión está encubierta. Tal y como refirió Terri Kelly, director general de Gore, «en muchas empresas ves que, si no hay un respaldo real por la decisión, se la menoscaba constantemente. Puede que nunca llegue a enraizar. Es posible que hayas tomado una decisión a la ligera —como la de trasladarte a China— para encontrarte luego con todo tipo de renuencias»12. Por tanto, puede que los empleados de esas empresas no se rebelen abiertamente y de forma continua, pero si el gerente no les consulta con franqueza, o si creen que carece de credibilidad, la empresa perderá productividad día a día; e incluso es posible que se hunda.

			La diferencia en Gore es que, a los asociados, se les consulta de verdad. Tienen voz y voto. Esta libertad es una de las señas de identidad de todas las empresas liberadas del libro. Es más, al ejercer su opción de no seguir a Les Lewis, que acababa de regresar del mundo exterior, los asociados de Gore le estaban haciendo un favor. Le facilitaron información valiosa sobre cómo lo estaba haciendo, cosa que le permitió cambiar de rumbo y convertirse en un líder más competente. La alternativa, de sobra conocida, es aquella en la que cada uno de nosotros refunfuña para sí y delante de amigos y familiares, a la vez que agacha la cabeza y se limita a hacer lo mínimo para no captar la atención. Esta es una de las razones invisibles, pero principales, por las que la empresa no va tan bien como debería.

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







			«La fórmula para fracasar»




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

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

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

			—¿Tienes un minuto? —le preguntó.

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

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




			•		Iluminación inadecuada.

			•		Asientos incómodos.

			•		Herramientas que provocan ampollas.




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

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

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

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







			«Todos estamos en el mismo barco»




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

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

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

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

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

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

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

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







			Los mil y un productos innovadores




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

			Dave Myers era uno de los asociados de Gore en la división de productos sanitarios. Era un apasionado del ciclismo descontento con los cables de cambio de marcha de las bicis13 que, en su tiempo libre, comenzó a investigar cómo podía mejorar los cables de metal revistiéndolos con PTFE. Aunque el producto funcionó, los cables Ride One fueron un pequeño fiasco. Sin embargo, al mismo tiempo Myers cambió de compromiso y pasó a trabajar en alambres revestidos de PTFE para marionetas gigantes (mejor no preguntar).

			Mientras experimentaba con los alambres para marionetas, a Myers se le ocurrió meter a Gore en una línea de negocio nueva y lucrativa. Las cuerdas de la guitarra se vuelven inservibles porque se oxidan, y la mugre de los dedos de los músicos acelera el proceso. Revestirlas con PTFE podía ser la solución. Myers no tocaba el instrumento, por lo que recurrió a un colega guitarrista experimentado: Chuck Hebestreit. El resultado fue Elixir, una cuerda de guitarra que suena mejor y que dura hasta tres veces más que una cuerda normal. La empresa no tenía ni idea de cómo adentrarse en el mercado, y sus primeros intentos —más convencionales— fracasaron. Al final, probaron con regalar juegos de cuerdas con la compra de revistas para guitarristas, y el producto cuajó. Hoy, Gore controla un tercio del mercado.

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

			Por muy impresionante que sea el currículo de Gore, no se puede negar que el fundador, Bill, tuvo ciertas ventajas. Fue quien creó la empresa y pudo darle forma desde buen principio. Pudo contratar a personas con una actitud y unos valores que encajaran en la cultura que estaba erigiendo, a pesar de que a veces tuviera que enfrentarse a la propensión de los gerentes por desarrollar fórmulas para fracasar. Tuvo la ocasión de darles margen para que encontraran el rol en el que más quisieran contribuir. Fue capaz de decretar un máximo de ciento cincuenta asociados por instalación a fin de que la comunicación fuera siempre fluida.
En líneas generales, pudo emplear su condición privilegiada de fundador y director general para que ni una gota de la cultura de mando y control penetrara y envenenara el pozo (el entorno libre sin igual que estaba instaurando).

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







			La cadena de mando




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

			—No le han chupado la sangre, ¿verdad?14

			—No —respondió Zobrist.

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

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

			—¿A qué espera? —le preguntó Zobrist15.

			—Vengo a cambiar los guantes —contestó Alfred. Y añadió rápidamente—: Traigo la autorización de mi jefe y los guantes viejos.

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

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

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

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

			Quitó el reloj de fichar porque los empleados «deberían trabajar para fabricar productos, no para cumplir con el horario»16. Además, y por la misma razón, eliminó el pago de horas extra y subió los salarios al total de lo que cada uno había cobrado el año anterior. Zobrist resumió su filosofía de liderazgo de manera magistral. Según él, hay dos clases de empresas: las del «comment», «cómo» en francés; y las del «pourquoi», «por qué». Las empresas del cómo se pasan el tiempo explicando a los empleados cómo tienen que trabajar: dónde colocar la maquinaria, cuándo ir a trabajar y cuándo irse, etc. Esto tiene dos consecuencias. La primera es que se acaba juzgando a los empleados por todo excepto por lo que de verdad importa: si se hace el trabajo y si el cliente es feliz. La segunda es que termina siendo complicado, cuando no imposible, modificar cualquiera de las miles de normas que hay sobre cómo hay que hacer las cosas. ¿Quieres poner esa carretilla en otro lugar de la planta de producción? Necesitas permiso de tu responsable, él del suyo, etc., hecho que crea una infinita «cadena de comment». Para Zobrist, acaba resultando imposible hacer el trabajo sin desobedecer a alguien en la cadena de mando.

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

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

			En vez de tener supervisores, lo que hizo en esencia fue organizar la planta de producción en equipos autónomos de unas doce personas. Cada equipo presta servicios a un cliente concreto con un producto particular, con lo que puede conocer de primera mano las necesidades de los clientes a quienes atiende y comprobar de cerca si están contentos o no. Se aprueban candidatos al puesto de líder y, si se quiere, también se pueden destronar. Esos líderes son, a su vez, los que informan a Zobrist y responden ante él; una organización lo más horizontal posible17.

			Los resultados han sido extraordinarios. Durante veinticinco años, FAVI ha conseguido bajar los precios cada año un 3 % y cumplir con todas las fechas de entrega, lo cual le permite seguir siendo una empresa competitiva en la era de la globalización. Aún hoy es un líder del sector en Europa: la mitad de los coches que se fabrican en el Viejo Continente llevan en la caja de cambios horquillas hechas por FAVI, una cuota de mercado sin parangón para un proveedor de piezas de automóvil. Ha adquirido el último competidor que tenía en el continente, ha sacado a la luz productos de latón novedosos (como rotores eléctricos) en mercados completamente nuevos y —a diferencia de la competencia europea, ya desaparecida— incluso exporta piezas a China. FAVI ha salido de la recesión económica de 2009 con un 70 % de la cuota de mercado europea de horquillas para 
cajas de cambios porque la crisis arrastró a buena parte de la com-
petencia global.

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

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

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







			La conserje que dejó de piedra a un cliente




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

			Al oír que el hombre con quien hablaba era un visitante que esperaba que alguien le pasara a recoger por el aeropuerto, Christine concertó un lugar de encuentro y colgó. Zobrist recoge el testigo de la narración así: «La tarde que debía llegar el auditor esperé hasta las 19, pero supuse que había tenido algún problema y me fui a casa. No os podéis ni imaginar cómo me quedé al verle esperándome en la oficina el día siguiente a las 8:30 de la mañana. Me dijo: “Ayer me pasó algo muy raro”»18.

			El auditor de Fiat explicó que no había podido llamar con antelación por las prisas (entonces no había teléfonos móviles). Al llegar al aeropuerto y ver que no había nadie de FAVI aguardando a su llegada, llamó a la empresa. Se sorprendió de que le contestara una mujer. Le contó que había llegado tarde, pero que la empresa le había dicho que alguien le recogería, y la mujer que había cogido el teléfono fue a buscarle al aeropuerto, le llevó hasta el hotel y le dio las buenas noches.

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

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

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

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

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

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

			Han prosperado y superado a la competencia dando rienda suelta a la iniciativa y al talento de todos los empleados. Se han enfrentado a rivales afianzados que les superaban varias veces en tamaño y, en muchos casos, han crecido más de lo que sus fundadores podrían haber llegado a imaginar. Algunas son bastante pequeñas; FAVI, por ejemplo, tiene seiscientos trabajadores. Otras, como el gigante de seguros USAA, con veintiséis mil empleados, son mucho más grandes. Las hay del sector terciario y del industrial. Algunas, como Harley-Davidson, cotizan en bolsa y están dominadas por los sindicatos. Aunque resulte sorprendente, el motivo principal por que Harley salió a bolsa en 1986 según Rich Teerlink (entonces director general) fue para poder lanzar una campaña de liberación que los bancos que controlaban la empresa habrían bloqueado. Según Teerlink: «Preferiría mil veces enfrentarme a accionistas que a banqueros»19. Sun Hydraulics, una de las empresas líderes del mundo en la fabricación de válvulas hidráulicas, también salió a bolsa en 1998, cuando ya hacía muchos años que había construido su cultura de liberación, y al cabo de una década, no había perdido ni un ápice sus peculiaridades. En cambio, otros como The Richards Group, la agencia de publicidad independiente más grande de Estados Unidos, todavía no cotizan; y nunca cotizarán.

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

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

			







2



			¿Diriges pensando 
en el «tres por ciento»?

			Las empresas excepcionales no confunden 
la excepción con la regla




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

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

			Es cierto que las empresas del cómo han obtenido resultados asombrosos en muchos sentidos. Según el historiador económico Angus Maddison, estas organizaciones tradicionales ayudaron a las naciones recién industrializadas a alcanzar tasas de crecimiento sin precedentes en la historia de la humanidad, cosa que hizo que una parte sustancial de la población de estos países viviera bien desde el punto de vista material, algo que hasta entonces había estado reservado a una élite selecta de todo el mundo20. Y, en menor medida, tampoco se puede poner en duda que estas empresas han regalado al mundo muchos de los avances materiales y productos innovadores que dan forma a nuestra vida diaria.

			Para Max Weber, sociólogo alemán de principios del siglo XX, el éxito y dominio de la «organización burocrática» era perfectamente lógica. Según él, era fruto de la «primacía técnica respecto a cualquier otra forma de organización». Sostenía que solo podían cumplirse las exigencias de la «economía de mercado capitalista» con una «organización estrictamente burocrática» capaz de llevar a cabo su «tarea […] con precisión, sin ambages ni parones, y lo más rápido posible». Lo único que podían conseguir las otras formas organizativas era ralentizar el paso vertiginoso del mundo (de 1922)21. Todavía hoy hay expertos en gestión empresarial que siguen pensando que las compañías con una tiranía burocrática funcionan. Como escribió hace poco un autor: «De eso no cabe duda; si buscamos velocidad, flexibilidad y, sobre todo, beneficios en un mundo tan competitivo. Que podamos generar riqueza depende, al menos en cierta medida, de la autoridad ejecutiva. El poder vertical —y los excesos que este pueda ocasionar— aún tienen futuro en Estados Unidos. Es ingenuo pensar otra cosa»22. No obstante, desde la época de Weber muchos pensadores en el campo de la administración de empresas han rebatido su hipótesis y han reprobado la burocratización23.

			Los críticos del capitalismo tienen razón en que el crecimiento económico sin precedentes que han logrado las empresas tradicionales ha tenido un coste en términos humanos. Durante los primeros años de la Revolución Industrial, las condiciones laborales de la inmensa mayoría de estas empresas se asemejaban a las que hoy encontramos en las fábricas de explotación del tercer mundo —unidas inevitablemente al trabajo infantil—. Pero, aunque se garantizaron una serie de condiciones y derechos laborales básicos, el coste humano se ha mantenido alto. Sigue habiendo roces frecuentes entre sindicatos y patronal, con interrupciones del trabajo, huelgas salvajes e incluso violencia. La militancia de los sindicatos y la arrogancia de los directivos explican parte de este conflicto, pero no del todo. Ni los sindicatos sumisos —ni de cualquier tipo— ni directivos menos arrogantes pueden cambiar la experiencia cotidiana de mucha gente que debe oír constantemente cómo debe trabajar y que debe cumplir las normas.

			No es casualidad que la serie de televisión The Office fuera un éxito a ambos lados del charco y que Dilbert se convirtiera en un símbolo cultural. Ahora bien, la idea de humanizar las grandes corporaciones no es nueva. A lo largo de los años ha habido una auténtica hueste de teóricos y gurús de la administración de empresas que han propuesto maneras para mitigar el sentimiento de futilidad y alienación de los empleados24. El hecho de que continúe existiendo la industria artesanal dedicada a reformar las empresas prueba que aún queda un largo camino por recorrer. Aun así, los esfuerzos no han sido totalmente en vano: existen empresas dominantes muy eficientes y «humanizadas».

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

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

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

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

			En Toyota, no son los capataces ni los jefes de equipo quienes determinan si los operarios están siguiendo los procedimientos, sino los operarios mismos. Si los resultados no alcanzan los estándares, la culpa suele ser del operario, que entonces se autocorrige. Sin embargo, a veces el operario se está amoldando a un procedimiento que es el origen del problema, al ser ya inadecuado, así que hay que mejorarlo o sustituirlo por uno mejor. Es por ello que los procedimientos de producción ajustada conviven con equipos con bastante autonomía para reorganizar el trabajo y la TQM coexiste con sistemas de mejora constante y de gestión de ideas (la antítesis de los buzones de sugerencias, puesto que estos sí garantizan que las ideas se aplican con rapidez y eficiencia). Todo el mundo se siente interpelado para sugerir mejoras. La otra cara de la moneda —poner en tela de juicio, reorganizar y mejorar los procedimientos— es tan importante como los estándares en sí mismos, tal vez incluso más. De lo contrario, los empleados no se someterían a los procedimientos estándares que los directivos o los ingenieros industriales les impusieran. De hecho, Toyota ni tan siquiera tiene puestos de ingeniero industrial. Para que los empleados respeten los procedimientos, necesitan participar en su diseño, control y perfeccionamiento. En resumen, los estándares tienen que ser suyos, no del equipo directivo o de los ingenieros25.

			Esta es la paradoja que no entendieron muchas de las empresas que se apresuraron a copiar los modelos de producción ajustada y TQM. Por consiguiente, no debería chocarnos descubrir que, según un estudio, dos de cada tres proyectos para aplicar la TQM en empresas norteamericanas no han cumplido las expectativas26. Pero no es ninguna paradoja. Se centraron en las herramientas, ignorando lo que los directivos de Toyota han asumido plenamente sobre sus trabajadores. En cierta medida, la esencia de los trabajadores de Toyota recuerda a los artesanos anteriores a la Revolución Industrial, pues están al timón de lo que hacen.
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