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«El libro de negocios más importante e inspirador que he leído nunca lo ha escrito un autor belga primerizo. Se llama Reinventar las organizaciones». TONY SCHWARTZ, The New York Times

«¡Vanguardista! ¡Revolucionario! ¡Brillante! El libro más apasionante que he leído en años sobre diseño de organizaciones y modelos de liderazgo». JENNY WADE, autora de Changes of Mind

«Reinventar las organizaciones es un texto mayúsculo. Me provoca las mismas sensaciones que tuve de joven al leer El miedo a la libertad de Erich Fromm o, unos años más tarde, Vigilar y castigar de Michel Foucault». FRANC PONTI, EADA Business School

«¡Felicidades por este tratado espectacular! Un trabajo realmente innovador. En términos de sofisticación integral, no hay nada igual». KEN WILBER, creador de la Teoría Integral

«La gente lleva mucho tiempo preguntándome qué aspecto tendría en la realidad una organización del “5º orden” o de “etapa superior”. Este libro tan impecablemente documentado presenta la explicación que más se acerca a la respuesta. Una lectura estimulante e inspiradora». ROBERT KEGAN, Universidad de Harvard

«Un libro así solo aparece una vez cada década. Completo y brillante, es el “Good To Great” de una época más ilustrada. Lo que revela sobre el modelo organizativo del futuro resulta estimulante y profundamente esperanzador.» NORMAN WOLFE, autor de The Living Organization

«A medida que el ritmo de los cambios crece de manera exponencial, las viejas maneras de organizar y formar, que se diseñaron para la eficiencia y la repetición, están quedando obsoletas. Frederic Laloux es uno de los pocos líderes que explora lo que está por venir. Es radicalmente diferente». BILL DRAYTON, fundador de Ashoka

«Probablemente el libro de management más importante de la última década». HAROLD JARCHE, fundador de Jarche Consulting

«Un relato inmensamente práctico y exhaustivo de una visión emergente en el mundo de la empresa. Todo lo que necesitas saber sobre cómo construir una nueva organización ejemplar». RICHARD BARRETT, Barrett Values Centre

«Frederic Laloux ha prestado un servicio esencial a los empresarios y profesionales de todo el mundo. Ha descrito con todo lujo de detalles las mejores y más inusuales prácticas organizativas del presente, en aras de un futuro mejor para las organizaciones». BILL TORBERT, autor de Action Inquiry

«He aquí un libro con un toque visionario, recomendable para empresarios, directivos y emprendedores con ganas de romper paradigmas. Un ensayo para inspirarse, asimilar ideas disruptivas y adaptarlas a la realidad de sus organizaciones». ENRIQUE DE MORA, autor de Seduce y venderás

«Hay libros que te dejan indiferente, otros que te aportan algunas cosas nuevas y unos pocos, como este, que te aportan un marco conceptual que permite descubrir el bosque que engloba los árboles a los que dedicamos nuestra atención en el día a día». JORDI SERRANO, fundador de Future4Work

«Todo aquel que tenga la responsabilidad o la ambición de dirigir un grupo de personas debería leer este libro». SONIA SÁNCHEZ, consultora especializada en sostenibilidad y RSC para pymes

«Esta obra aporta la demostración científica —para aquellos que la necesitan antes de explorar y cambiar— de que es posible evolucionar hacia modelos organizativos que generen un mayor bienestar para las personas y que, a la vez, aseguren la sostenibilidad económica de las organizaciones. En mi caso, además, concreta, detalla y alimenta mis sueños profesionales». DAVID MARTÍ, gerente del Conservatorio Municipal de Música de Barcelona
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Prólogo a la edición del 10.º aniversario

He tenido más suerte de la que alcanzo a comprender. Que este libro se convirtiera en el éxito de ventas que es hoy era más que improbable. Desde luego, no me lo esperaba.

No me malinterpretes, cuanto más me adentraba en la investigación para este libro, más me emocionaba. Sentía que estaba ante algo poderoso. Pero sabía que el libro que estaba escribiendo no era el tipo de libros que leen millones de personas. Para empezar, no vendría acompañado de la promesa simple pero poderosa que hacen la mayoría de los best sellers de negocios: «Compra este libro y te revelaremos el secreto del éxito»: más beneficios, una mayor cuota de mercado o una forma más rápida de llegar a la cima.

Esta promesa es muy buen marketing, pero también forma parte del problema que intentaba abordar en mi libro. Voy al grano: creo que muchos de los problemas de nuestro tiempo —desde la degradación medioambiental y el cambio climático hasta el agotamiento, la falta de sentido en el trabajo y la creciente desigualdad— tienen su origen en nuestra obsesión irracional por lograr más, más y más.

Por lo tanto, este libro no haría tal promesa. ¿De qué otra cosa carecería? De un buen discurso de ascensor. Hoy, cuando la gente me pregunta: «¿De qué trata tu libro?», respiro hondo, sabiendo que me llevará más de un minuto explicarlo. La respuesta breve sería: «Trata sobre el surgimiento de un paradigma de management completamente nuevo». Pruébalo. Por experiencia, deja a la gente más desconcertada que iluminada.

Cuando empecé a trabajar en el mundo empresarial, recién salido de la universidad, existía la sensación general de que las leyes del management se entendían bien. Las escuelas de negocios y los consultores habían destilado una serie de buenas prácticas —el tipo de métodos que Jack Welch había defendido con tanto éxito en GE— que supondrían un salto en el rendimiento de cualquier organización. Los directivos que buscaban ascender en la escala profesional recurrían a libros como Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva, que ofrecían una fórmula para el éxito.

Quince años después, cuando empecé a trabajar en este libro, ese optimismo se había esfumado. A puerta cerrada, los líderes empresariales que conocía admitían su frustración: sus organizaciones eran demasiado lentas, demasiado burocráticas, demasiado compartimentadas y estaban a merced de la política. Habían contratado consultores, probado muchísimas nuevas prácticas y puesto en marcha más iniciativas de cambio y grupos de trabajo de los que podían recordar, pero a veces parecía que todo esto empeoraba los problemas en lugar de mejorarlos. Este lamento de los altos cargos se veía reflejado en encuestas que mostraban que la mayoría de las personas en el resto de la pirámide —empleados y mandos intermedios— estaba desmotivada en el trabajo. El problema no era exclusivo de las grandes multinacionales; las personas que trabajaban en organizaciones sin ánimo de lucro y organismos gubernamentales, grandes y pequeños, compartían muchas de las mismas frustraciones.

Como asesor de líderes empresariales, llegué a admitir que no tenía ninguna solución duradera que ofrecer. Podía ayudar a que ciertas reuniones fueran más productivas o simplificar tal o cual proceso, pero esto no iba a cambiar las cosas por mucho tiempo. Consultores, moderadores y coaches de todo el mundo hablaban mucho de «transformación», pero me pareció que era hora de admitir que, en el mejor de los casos, estábamos logrando mejoras temporales. No había avances reales, porque el problema era más profundo de lo que nos atrevíamos a reconocer. En las últimas décadas, el mundo se ha vuelto exponencialmente más complejo y, sin embargo, seguimos intentando gestionarlo basándonos en principios de gestión desarrollados hace cien años. Llegué a la conclusión de que el paradigma de management existente —el conjunto de creencias y principios que subyacen a la gestión tal y como la practicamos hoy en día— se ha agotado. Está llegando al final de su vida útil y se desmorona bajo su propio peso, incapaz ya de hacer frente a los niveles de complejidad a los que nos enfrentamos hoy en día.

Pero si este modelo de management está caducado… ¿qué pasa entonces? ¿Hay alguna alternativa? ¿Existe una forma diferente, adaptada a nuestros tiempos, de estructurar y dirigir las organizaciones? ¿Hay alguna forma más sencilla, más poderosa, con más alma?

Esas preguntas me dejaron fascinado, tanto que me llevaron a pasarme tres años investigando y escribiendo lo que se convirtió en este libro. Averiguar si había una respuesta fue, ante todo, una búsqueda personal. No estaba seguro de cuántas otras personas estarían interesadas.

¡Resultaron ser muchas, muchas más de las que esperaba!

En cuanto se publicó el libro, sucedieron cosas asombrosas. El mismo día del lanzamiento, recibí un correo electrónico de una editorial de Dinamarca que había descargado y leído el libro electrónico: ¿Podrían traducirlo al danés? Unos días más tarde, un empresario de Ucrania, deseoso de que el libro se difundiera en su rincón del mundo, se puso en contacto conmigo y se ofreció a pagar la traducción. Un grupo de personas en Chile hizo la misma oferta para crear la versión en español. En otros países —Italia, Vietnam, Taiwán, Brasil, China…— varios grupos de personas se adelantaron y me preguntaron: «Nos gustaría traducir el libro de forma colaborativa y encontrar la mejor editorial de nuestra zona. ¿Nos darías tu permiso?».

Casi todos los días recibía mensajes sinceros y generosos. Imagínate recibir el correo electrónico que me enviaron dos profesionales sirios que se habían visto obligados a huir de la guerra civil. Se ofrecieron a traducir el libro al árabe, lo que sería su forma de sembrar las semillas de un futuro mejor para su patria.

También empecé a recibir mensajes de personas que estaban aplicando las ideas del libro. Los propietarios de pequeñas empresas compartían historias de cómo habían transformado sus empresas, y de cómo el hecho de dejar de ser la única persona en la cima les había cambiado la vida. Los mandos intermedios me hablaban de las «burbujas teal» que habían creado dentro de sus organizaciones, y de las alegrías y dificultades que ello conllevaba. Algunos CEO de multinacionales se pusieron en contacto conmigo, y se preguntaban cómo podrían hacer que esto funcionara a la enorme escala de sus operaciones.

Y no se limitaba solo al mundo empresarial: recibí noticias de iglesias cristianas y sanghas budistas que aplicaban las ideas del libro, así como de startups tecnológicas y líderes de ONG humanitarias. Profesores de escuelas de negocios crearon cursos basados en este libro y se mostraron encantados de contármelo. Me conmovió especialmente, a medida que la realidad de la emergencia climática se hacía patente en los últimos años, que los fundadores de lo que hoy son los movimientos climáticos más influyentes del mundo me dijeran que el libro había sido una inspiración para crear su estructura de red descentralizada.

Ojalá pudiera atribuirme el mérito de cómo se desarrolló todo esto. La verdad es que me horroriza la idea de tener que promocionarme a mí mismo o mi trabajo. La gran suerte de este libro fue que los lectores decidieron tomar las riendas. Hablaron del libro a sus amigos, los directivos lo compartieron con sus jefes, los coaches y consultores regalaron un ejemplar a sus clientes. El hecho de que Reinventar las organizaciones acabase llegando a tanta gente se debe enteramente al boca a boca.

Mi papel en todo esto fue mínimo: básicamente, apartarme del camino y decir «sí» con entusiasmo cuando la gente se ofrecía a crear grupos de encuentro locales, organizar conferencias y cumbres online, o publicar newsletters para recopilar nuevas ideas y difundir historias de éxito.

No tener que promocionar el libro me permitió trabajar en dos proyectos relacionados. Algunas empresas que estaban adoptando los principios del libro lo convirtieron en lectura obligatoria para todos sus empleados. Me emocionó ver que mi trabajo tenía un impacto tan real en el mundo, pero también me inquietó un poco. ¿Lectura obligatoria, en serio? Eso me trajo recuerdos amargos de la secundaria. Me inspiró la idea de crear una versión ilustrada más breve del libro —con la ayuda de Etienne Appert, un ilustrador fantástico que se convirtió en un querido amigo— para todos aquellos interesados en captar las ideas principales del libro en solo una o dos horas.

El otro proyecto es una serie de vídeos titulada «Insights for the Journey», inspirada en las numerosas y fascinantes conversaciones que he mantenido con líderes que están poniendo en práctica las ideas del libro. Tuve la oportunidad de que me contaran los retos a los que se enfrentaron, las preguntas con las que se pelearon y los ingeniosos trucos que idearon. Con el tiempo, me llamaron la atención ciertos patrones: hay malentendidos y escollos comunes que parecen surgir una y otra vez, hay ciertos sistemas de creencias que resultan limitantes y hay ciertas decisiones iniciales que pueden marcar una gran diferencia.

Estructuré lo que había aprendido en una serie de 130 vídeos cortos, cada uno de los cuales recoge una idea concreta. El libro Reinventar las organizaciones plantea la pregunta: «¿Cómo será el próximo paradigma de management?». La serie de vídeos se centra en la pregunta: «¿Qué se necesita para que una organización tradicional ya existente dé el salto?». Espero que compartir algunas de las lecciones que los pioneros en este campo han aprendido a base de mucho esfuerzo sirva para facilitar el camino a quienes ahora se embarcan en esta aventura.

Quiero terminar este prólogo expresando mi profunda gratitud a las muchísimas personas que han formado parte de este viaje: los pioneros que tuvieron la visión y la determinación de crear las doce organizaciones extraordinarias que investigué; los muchísimos lectores que convirtieron el libro en un fenómeno de boca en boca; aquellos que impulsaron o financiaron las traducciones de forma colectiva para que el libro estuviera a disposición de personas de todo el mundo; y los numerosos líderes que compartieron cómo aplicaron las ideas de este libro y plantearon preguntas que invitan a la reflexión.

¡Qué bonita aventura colectiva hemos vivido!

Gracias.

FREDERIC LALOUX


Prólogo

Estamos ante un libro muy importante, profundamente relevante en muchos aspectos, tanto por la investigación, las claves, las directrices y las sugerencias pioneras que aporta como por las muchas incógnitas y cuestiones que plantea, que son igual de importantes. Se encuentra, sin duda, entre esas obras de vanguardia cada vez más comunes: esas que atañen a los cambios drásticos en la consciencia, la cultura y los sistemas sociales que estamos viendo aflorar más y más en el actual estadio de la evolución humana (y, ciertamente, cósmica). La obra de Frederic Laloux hace hincapié específicamente en los valores, las prácticas y las estructuras de las organizaciones —grandes y pequeñas— que parecen espoleadas por esta extraordinaria transformación de la consciencia que se está dando en todo el mundo. Lo que ofrece el libro es una explicación muy detallada y práctica —a modo de manual— para las personas que tienen la sensación de que el actual paradigma del management es muy restrictivo y aspiran a una dirección más sensata de las organizaciones, aunque no saben si es posible hacerlo ni cómo.

El libro es de lo más práctico, pero no os dejéis engañar: se asienta sólidamente sobre la teoría de la evolución y el desarrollo. Ya hace más de tres décadas que aparecen obras que describen la transformación general de la consciencia no solo en las organizaciones, sino también en la sociedad. Abrieron camino textos como La conspiración de Acuario, El punto crucial, El reverdecer de América, etc. Pero hay una diferencia significativa y, de hecho, profunda: los estudios del desarrollo señalan cada vez con mayor certeza que lo que se ha tendido a considerar una única gran transformación de la consciencia y la cultura a lo largo de las últimas cuatro o cinco décadas se divide en dos grandes transformaciones, aparecidas de forma sucesiva y bautizadas con nombres diversos: pluralista e integral, individualista y autónoma, relativista y sistémica, human bond y flex flow, verde y teal u orden 4.5 y orden 5.0, entre muchos otros. Y como están descubriendo a la fuerza los teóricos del desarrollo, estas dos transformaciones son solo las últimas de una larga lista de transformaciones de la consciencia que, modificando un poquito los términos de Jean Gebser, por ejemplo, podemos denominar arcaica, mágica (tribal), mítica (tradicional), racional (moderna), pluralista (posmoderna) e integral (posposmoderna).

Cada uno de estos estadios del desarrollo llegó a la humanidad entera y se repite de forma casi idéntica en las personas actuales: todo el mundo empieza en el estadio uno y va escalando de forma más o menos progresiva hasta el nivel medio de desarrollo de su cultura (algunas personas suben más y otras menos). Cada uno de estos estadios generales encierra un conjunto diferente de valores, necesidades, motivaciones, moralidades, opiniones, estructuras del ego, tipos de sociedad, redes culturales y otras características fundamentales. Las dos transformaciones básicas a las que he aludido antes son las últimas dos del proceso: el estadio pluralista, que nació en los sesenta y auguró el inicio del posmodernismo; y más recientemente, en un estadio aún más incipiente, el integral, que está dando sus primeros pasos y anunciando el comienzo de un estadio —sea el que sea en última instancia— que está trascendiendo el posmodernismo y sus postulados básicos.

La profunda diferencia a la que hacía referencia es la siguiente: la mayoría de los libros tempranos que presagian una transformación social hablan desde el punto de vista posmoderno y denotan una visión bastante simplista de la evolución humana. El libro de Laloux habla desde un punto de vista integral y parte de un entendimiento complejo de la teoría de la evolución y el desarrollo, y de lo que en la teoría integral se denomina AQAL (siglas en inglés de «todos los cuadrantes, todos los niveles»).

El posmodernismo, como su nombre indica, es el estadio general del desarrollo humano que siguió —y en muchos casos criticó con acritud— al estadio general previo: el modernismo, que nació en Occidente con el Renacimiento y que terminó de florecer con la Ilustración, la «edad de la Razón y la Revolución». Lo que hizo la modernidad ilustrada fue superar la edad anterior del desarrollo mítico-literaria, religiosa y tradicional, en la que la Biblia era la única fuente de verdad literal e incuestionable; la humanidad solo tenía un salvador; y nadie podía «acceder a la redención excepto por medio de la Madre Iglesia», cuyos dogmas estipulaban la verdad sobre todos los temas, fueran de índole artística, normativa, científica o religiosa. Con la Ilustración, la democracia representativa sustituyó a la monarquía; la libertad sustituyó a la esclavitud (en un siglo, aproximadamente de 1770 a 1870, todas las sociedades racionales e industriales del planeta prohibieron la esclavitud, por primera vez en cualquier clase de sociedad humana); las ciencias experimentales modernas sustituyeron a las religiones reveladoras míticas como fuentes fidedignas de verdad; y se dio lo que Weber tildó de «diferenciación de las esferas de valor». Con ello, Weber hacía referencia a la diferenciación del arte, la moralidad y la ciencia a fin de que cada campo pudiera buscar su propia lógica y sus propias verdades fuera del dogma troncal de la Iglesia; en tanto que los eclesiásticos se negaban siquiera a observar por el telescopio de Galileo, cientos y hasta miles de investigadores empezaron a hacerlo e inauguraron lo que ahora llamamos las «ciencias modernas»: la geología, la física, la química, la biología, la psicología y la sociología.

Tan aplastante fue el éxito de las ciencias modernas que, al poco, el cientificismo —la teoría de que solo la ciencia puede otorgar verdades válidas— empezó a impregnar y a colonizar otros grandes dominios de la existencia y el conocimiento humanos, tanto artísticos como morales. La «dignidad de la modernidad», la diferenciación de las esferas de valores, se derrumbó enseguida y generó la «catástrofe de la modernidad», la disociación de las esferas de valores, hecho que desembocó en lo que Weber bautizó como «desencantamiento del universo».

Así fue durante cerca de trescientos años: una mezcla de grandes progresos y apasionantes descubrimientos en el ámbito científico, acompañados de un reduccionismo y un materialismo científico que hicieron que todos los demás campos y áreas de estudio se volvieran caducos, anticuados, infantiles y arcaicos. El «darwinismo social», la supervivencia del más fuerte, aplicado a todos los aspectos de la existencia humana, comenzó a invadir insidiosamente todas las humanidades, éticas y políticas del ser humano, incluyendo los dos principales sistemas económicos nuevos: el capitalismo y el socialismo. El materialismo científico es la idea de que todos los fenómenos del universo (incluida la consciencia, la cultura y la creatividad) se pueden reducir a los átomos físicos y a sus interacciones, que solo puede estudiar el método científico, y la política generalmente liberal que acompañaba esa doctrina sentó las bases de los tres siglos subsiguientes.

Así fue hasta los sesenta, cuando no solo se cuestionó el trono del materialismo científico —por ser también un constructo mayormente cultural, y no una fuente divina de verdades universales—, sino todos los demás defectos morales restantes de la edad mítica-religiosa, algunos de los cuales sufrieron la embestida del modernismo y otros fueron exacerbados por él. Hablamos de defectos como la opresión de las mujeres y otras minorías, el expolio tóxico de la naturaleza y el medio ambiente, la falta de derechos civiles ecuánimes o el reinado general del propio materialismo. El posmodernismo atacó ferozmente y trató de remediar todos esos defectos. Lo que han descubierto los teóricos del desarrollo acerca de esta nueva aparición es que, en gran medida, está alimentada por la aparición de un estadio nuevo y más maduro del desarrollo humano (denominado de varias maneras: pluralista, individualista, relativista o posmoderno). Esto no quiere decir que todo lo que promulgó el posmodernismo fuera automáticamente cierto; solo estaba basado en una mentalidad más compleja, sofisticada, inclusiva y más rica en perspectivas que la típica estructura formal racional de la Edad Moderna y el estadio moderno del desarrollo individual contemporáneo.

Este nuevo estadio del desarrollo, más inclusivo, dio pie a la primera oleada de libros que propugnaban la llegada de «un nuevo gran paradigma y una transformación radical de la consciencia». Estos libros, algunos de los cuales ya he citado, salieron en los setenta y los ochenta y solían contener un diagrama muy gráfico con dos columnas: una de ellas contenía el «viejo paradigma», que era «analítico-divisivo», «newtoniano-cartesiano», «abstracto-intelectual», «fragmentado», «masculino» y era la causa de literalmente todos los problemas de la humanidad, desde la guerra nuclear a la caries; y luego estaba otra columna, la del «nuevo paradigma», que era «orgánico», «holístico», «sistémico», «inclusivo» y «femenino» y era la fuente de salvación radical y libertad paradisiaca de casi todos los achaques de la humanidad. Es más, estas dos vías —el viejo y el nuevo paradigma— eran las únicas opciones elementales de la humanidad. Sus estadios iniciales (por ejemplo, el tribal) eran solo versiones tempranas del nuevo paradigma, que fue reprimido y destruido por la agresiva versión moderna del viejo paradigma.

En gran medida, estos libros eran el testimonio de escritores baby-boomers que documentaron la transformación de la que acababan de formar parte. En esa transformación, a los residuos de los paradigmas mágico, mítico y racional que seguían existiendo en mayor o menor medida, se sumó la posibilidad del recién aparecido paradigma posracional o posmoderno, al que la de los baby-boomers fue la primera gran generación en acceder. Hoy, en las culturas occidentales, el estadio pluralista/posmoderno conforma cerca del veinte por ciento de la población; otro treinta o cuarenta por ciento sigue estando en el estadio moderno/racional; el cuarenta o el cincuenta por ciento, en el mítico; y el diez por ciento, en el mágico.

Todos estos libros pioneros tenían varias cosas en común. Al dividir las elecciones de la humanidad en dos grandes grupos —el viejo y el nuevo paradigma—, achacaron todos los males de nuestra especie nada más y nada menos que al paradigma de la modernidad y la Ilustración, con lo que tergiversaron sobremanera la realidad. En verdad, una mayoría de los graves problemas culturales que afronta la humanidad son fruto de la estructura mítico-literal, desde los etnocéntricos «pueblos elegidos» a la opresión de la mujer, la esclavitud, buena parte de las guerras y la destrucción del medio ambiente. En algunos casos, la tecnología moderna se alió con esas motivaciones míticas y las hizo más letales. Un ejemplo de ello podría ser Auschwitz, que no fue el resultado de una moralidad moderna mundicéntrica que trata a todas las personas con igualdad, al margen de su raza, color de piel, sexo o religión, sino del etnocentrismo mítico, que cree en la existencia de grupos externos de infieles y grupos internos de «pueblos elegidos», de forma que se puede exterminar a los infieles, que carecen de alma, y está justificado hacer la yihad de una forma u otra, sea por medio de misiones para convertir infieles o de cruzadas per se. En muchos casos, la modernidad iba camino de acabar con estos insultos míticos etnocéntricos, como la esclavitud, y de usar una actitud específicamente moderna de tolerancia, un valor bastante raro hasta entonces. Sin embargo, la posmodernidad culpó a la modernidad y a los valores racionales de la Ilustración por todo ello, con lo que en muchas ocasiones empeoró gravemente las cosas.

Con todo, en otros sentidos la posmodernidad, que ofrecía perspectivas más elevadas, trajo consigo avances científicos y se ocupó con el mismo celo de casi todas las demás disciplinas. En ocasiones, de hecho, llegó a excederse y a afirmar que no se podía acceder a la verdad, solo a interpretaciones distintas de ella, así que obviamente había que tener en consideración la contribución de todas las disciplinas. Y con sus luchas por los derechos civiles, el ecologismo, los derechos de gais y lesbianas y los derechos de los discapacitados, permitió que diera un paso al frente la estructura moral superior que al menos es posible en un estadio de desarrollo superior. Estos avances eran lo que celebraban todos los libros del «nuevo paradigma». ¿Quién puede culparles por dejarse llevar y asumir que el mundo entero iba derecho hacia ese estadio pluralista, ese «nuevo paradigma», en vez de ver que ese estadio era simplemente la cuarta o quinta gran transformación de la historia humana?, ¿y que solo iba a ocupar su lugar al lado de las demás, no a sustituirlas por completo? De todos modos, compartía muchas de las características de sus predecesoras. Todas ellas juntas, según Maslow, estaban impulsadas por «necesidades de déficit»; y los seguidores de Clare Graves las llamaron «de primer grado».

Pero los teóricos del desarrollo de la época empezaron a reparar en algo que al principio solo los sorprendió, pero que acabó dejándolos totalmente perplejos: entre los que llegaban al estadio Posmoderno/Pluralista, un pequeño porcentaje (un dos o tres por ciento) empezaba a mostrar atributos jamás vistos en nuestra historia. Graves dijo que este nivel aún más novedoso era «un salto monumental de significado»; y Maslow se refirió a él como el nacimiento de los «valores B». Así como todos los estadios previos (el mágico, el mítico, el racional y el pluralista) habían partido de un sentido de carencia, escasez y deficiencia, este nuevo nivel —que varios investigadores empezaron denominando «integrado», «integral», «autónomo», «de segundo grado», «inclusivo» o «sistémico»— partía de un sentido de abundancia radical, como si rezumara bondad, verdad y belleza. Era como si alguien depositara mil millones de dólares en su cuenta psicológica y solo quisiera compartirla, de lo llena que estaba.

Y había algo más. Mientras que todos los estadios de primer grado creían que su verdad y sus valores eran los únicos auténticos y que todos los demás eran equivocados, infantiles o simplemente ridículos, este nuevo estadio integral intuía de alguna forma que todas las estructuras de valores eran verdaderas e importantes a su propia manera, que todas tenían algo que ofrecer, que todas eran «verdaderas, aunque parciales». Y así, por más que el estadio posmoderno/pluralista quería verse como «totalmente inclusivo», en esencia aborrecía los valores racionales y míticos. Sin embargo, el estadio integral sí los incluía, los abrazaba o les hacía un hueco en su visión general del mundo. Por primera vez en la historia, apareció un nivel de la consciencia humana que era realmente inclusivo y no marginalizaba. Y lo cierto es que lo cambió todo.

Poco a poco, pero cada vez más deprisa, fue apareciendo una segunda generación entera de libros del «nuevo paradigma». Entre ellos hubo pioneros como James Mark Baldwin y Jean Gebser y, más recientemente, libros de filósofos, psicólogos y teólogos como Jürgen Habermas, Abe Maslow, Bede Griffiths, Wayne Teasdale, Allan Combs y mi propia obra, por mencionar solo unos cuantos. A diferencia de la primera hornada de libros sobre el nuevo paradigma, esta segunda encerraba un componente psicológico mucho más sofisticado, con al menos cuatro o cinco estadios de desarrollo, y a veces nueve o diez (pero sin duda más que dos, el «viejo» y el «nuevo» paradigma, como había sucedido en la primera oleada); y además de esos niveles de desarrollo, una serie de líneas de desarrollo o inteligencias múltiples que cruzaban esos niveles (como la inteligencia cognitiva, la emocional, la moral, la cinestésica, la espiritual, etc.). También dejaron margen para integrar ciencia y espiritualidad sin reducir la una a la otra; sin ver tampoco toda la espiritualidad como algo explicable con la mecánica cuántica o la plasticidad cerebral, ni considerando que toda la ciencia se pudiera reducir al terreno de lo místico, sino viendo tanto la ciencia como la espiritualidad como dominios trascendentales irreductibles. Y para todos ellos, la primera oleada de libros del «nuevo paradigma» describían esencialmente el estadio posmoderno/pluralista, y no un estadio integral/sistémico genuino.

El libro de Frederic Laloux se encuadra claramente en esta segunda oleada. Pero esa no es su mayor virtud. Durante los últimos diez o veinte años, hemos detectado que los libros cada vez hacen más hincapié en los negocios y en una especie de «nuevo paradigma»; sobre todo libros de la primera oleada, pero cada vez más de la segunda. Pero más que cualquier otro libro que conozca, la obra de Laloux atañe a los cuatro cuadrantes (que se explicarán más adelante), al menos a cinco niveles de consciencia y cultura, varias líneas o inteligencias múltiples y varios tipos de estructuras organizativas, pasando del mágico al mítico, el racional, el pluralista y el integral; y, por descontado, se vuelca con el último y más reciente, el estadio integral, y brinda una descripción sofisticada y bastante detallada de las organizaciones empresariales que parecen erigidas en torno a rasgos del nivel integral, con visiones del mundo individuales, valores culturales, conducta individual y colectiva y estructuras, procesos y prácticas sociales. Por todo ello, es una obra de lo más vanguardista.

Quizás sea oportuno explicar brevemente qué son los cuadrantes, niveles y líneas. Como señala Laloux, estos aspectos técnicos se extraen de mi propia teoría integral, que, a raíz de un estudio intercultural de cientos de culturas premodernas, modernas y posmodernas y los diversos mapas de la consciencia y la cultura humanas que han arrojado, ha ideado lo que bien podría concebirse como un «mapa exhaustivo» de la composición humana, al que se llegó tras juntar todos los mapas conocidos sobre la mesa y, después, utilizar cada uno de ellos para llenar los vacíos de los demás. De ello salió un mapa exhaustivo que abarca de verdad las dimensiones, las líneas y los niveles básicos que constituyen los mayores potenciales de todos los seres humanos. Hay cinco dimensiones básicas en este marco: cuadrantes, niveles de desarrollo, líneas de desarrollo, estados de la consciencia y tipos.

Los cuadrantes hacen referencia a las cuatro perspectivas principales desde las que se puede observar cualquier fenómeno: la interior y la exterior en el individuo y en el colectivo. Para empezar, se puede aludir a ellas con los pronombres que se suelen usar para describirlas: el interior del individuo es un espacio del «yo» (incluyendo todos los pensamientos subjetivos, sentimientos, emociones, ideas, visiones y experiencias que podrías tener mientras reflexionas); el interior de un colectivo es un espacio del «nosotros» (o el sistema de valores, la semántica, la normativa, la ética y los pactos compartidos intersubjetivos de cualquier grupo: sus «culturas» y «subculturas»); el exterior de un individuo es un espacio del «ello» (incluyendo todos los hechos y datos sobre tu organismo individual —un sistema límbico, dos pulmones, dos riñones, un corazón, tal cantidad de dopamina, tal cantidad de serotonina, tal de glucosa, etc.—, y no solo los ingredientes «objetivos», sino también los comportamientos); y el exterior de un colectivo, que es un espacio del «ellos» (incluyendo todos los sistemas, procesos, sintaxis, normas, relaciones externas, modelos tecnoeconómicos, sistemas ecológicos, prácticas sociales, interobjetivos, etc.).

No solo podemos analizar a todos los seres humanos a través de esta lente de cuatro cuadrantes, sino también todas sus actividades, disciplinas y organizaciones, y los resultados son siempre esclarecedores. Según la teoría integral, cualquier explicación exhaustiva de algo debe tener en cuenta estas cuatro perspectivas: la primera persona (el yo), la segunda persona (el tú y el nosotros) y la tercera persona (el ello o ellos). La mayoría de las disciplinas humanas solo admiten uno o dos de estos cuadrantes e ignoran, o niegan, la existencia real de los demás. Así pues, los estudios de la consciencia, por ejemplo, se dividen de forma bastante equitativa entre aquellos que creen que la consciencia es solo el producto de procesos del «ello» objetivos, o del extremo superior derecho (en particular, del cerebro humano y sus actividades); mientras que la otra mitad cree que la consciencia en sí (el espacio del «yo» subjetivo, o del extremo superior izquierdo) es primordial y que todos los objetos (como el cerebro) surgen en ese campo de la consciencia. La teoría integral sostiene que ambas doctrinas son acertadas; es decir, que esos dos cuadrantes (y el otro par) se alzan juntos y al unísono y se influyen entre sí como aspectos correlativos del Todo. Intentar reducir todos los cuadrantes a uno solo es el «absolutismo de cuadrante», una forma vil de reduccionismo que, más que arrojar luz, cubre de sombra; ver cómo todos los cuadrantes se erigen mutuamente y «tetraevolucionan» ilumina problemas de lo más desconcertantes: desde el problema del cuerpo/mente hasta la relación entre la ciencia y la espiritualidad, pasando por el mecanismo de la propia evolución.

Laloux incluye cuidadosamente los cuatro cuadrantes y una descripción detallada de cada uno en diferentes tipos de organización, poniendo su acento de nuevo en el estadio pionero o integral. Dice textualmente:


El modelo de los cuatro cuadrantes señala cuán profundamente entretejidos están las mentalidades (extremo superior izquierdo o «yo»), la cultura (extremo inferior izquierdo o «nosotros»), el comportamiento (extremo superior derecho o «ello») y los sistemas (extremo inferior derecho o «ellos»). Un cambio en cualquiera de estas dimensiones necesariamente se transmitirá a las otras tres.



A continuación, señala que las teorías mítica y moderna de la organización subrayan hechos exteriores «duros» (los dos cuadrantes de la derecha), mientras que el posmodernismo introdujo la dimensión interna de las mentalidades y la cultura (los dos cuadrantes de la izquierda), aunque a menudo tirando la casa por la ventana, como solía hacer, y afirmando que solo la cultura era relevante. Solo las organizaciones integrales engloban a propósito y a conciencia los cuatro cuadrantes. Además, el libro de Laloux es de los pocos que tienen en cuenta los cuatro cuadrantes en su investigación. Pese a ser plenamente conscientes de todos los cuadrantes, muchos autores integrales prestan mayor atención a los de la izquierda, referentes a los niveles de consciencia y las opiniones, y dejan de lado los de la derecha, relativos a comportamientos, procesos y prácticas, aunque son necesarios para la aparición de las dimensiones integrales de la izquierda. Por ejemplo, Laloux señala que una organización da forma a su cultura integral (extremo inferior izquierdo) sobre todo por medio del ejemplo moral integral que suponen las personas de la organización con autoridad moral (del cuadrante superior), y, del extremo inferior derecho, las estructuras, los procesos y las prácticas de apoyo.

En cuanto a los niveles y las líneas, Laloux manifiesta que:


Todos ellos (los investigadores) concluyeron que la humanidad evoluciona por estadios o etapas. [...] Hoy contamos con un sólido conocimiento sobre las etapas del desarrollo humano. Dos pensadores en particular, Ken Wilber y Jenny Wade, han realizado un trabajo extraordinario al comparar y contrastar los modelos más significativos de cada estadio y descubrir fuertes convergencias. [...] Para caracterizar estos estadios recojo información de varios investigadores, en particular de los meta-análisis realizados por Wade y Wilber, y me detengo brevemente en las distintas facetas de cada estadio: su visión del mundo, sus necesidades, su desarrollo cognitivo y su desarrollo moral.



Laloux no se equivoca cuando nos anima a andar con pies de plomo al hablar de «un estadio». Howard Gardner popularizó la idea, aceptada por casi todos los teóricos del desarrollo, de que no hay una sola línea de desarrollo con estadios o niveles, sino líneas o inteligencias múltiples, cada una de las cuales es bastante diferente y tiene características y estructuras de estadio distintas. Pero lo interesante es que, aunque las diversas líneas difieren bastante, todas se desarrollan a través de los mismos niveles básicos de la consciencia. De momento, limitémonos a dar un número a los niveles; o, como suele hacer la teoría integral, un color (como rojo, naranja o verde). Pero pongamos por caso que, en este ejemplo, hay una docena de líneas de desarrollo diferentes (cognitiva, emocional, moral, valores, necesidades y espiritualidad, entre otras) que atraviesan siete grandes niveles de desarrollo. Cada línea evoluciona y va superando cada uno de los niveles, así que podemos hablar de cognición roja, moral roja, valores rojos (el rojo es el tercer nivel). Pero alguien en la cognición naranja (quinto nivel) también podría ocupar el tercer nivel del desarrollo moral convencional. Por tanto, hablar de niveles sin líneas es arriesgado.

Todas las inteligencias múltiples de los humanos se desarrollan vía jerarquías de realización. La cognición, por ejemplo, avanza de la inteligencia sensomotora a las imágenes, y luego a los símbolos, los conceptos, los esquemas, las reglas, las metarreglas y las redes sistémicas. Esta es una noción que vale la pena destacar, porque el libro de Laloux demuestra que las organizaciones que ocupan el estadio integral-teal ya no operan con jerarquías de dominio, esas relaciones entre jefes y subordinados que impregnan la mayoría de las organizaciones actuales. Aun así, la ausencia de la jerarquía de dominio no equivale a la ausencia de toda jerarquía. Incluso si echamos un vistazo a la obra de Graves, por ejemplo, una de las características más destacadas del estadio integral o teal es el regreso de las jerarquías de inclusión, tras su eliminación casi completa en el pluralismo posmoderno. (Los posmodernistas no distinguen en absoluto entre las jerarquías de dominio, que sí son nocivas, y las jerarquías de actualización, que son la forma principal de crecimiento, desarrollo y evolución natural en el mundo. Por ejemplo, es como los átomos se convierten en moléculas y las células en organismos. Los posmodernistas desechan toda jerarquía y la tachan de pura maldad. Esto es propio del estadio igualitario pluralista y es uno de sus aspectos negativos).

Pero con la aparición del vértice teal, las jerarquías son omnipresentes: están por todas partes. Según han demostrado empíricamente las obras de Elliott Jacques, la mayoría de las organizaciones se estructuran así: los que ocupan niveles bajos de esta jerarquía suelen trabajar en la planta o en la cadena de montaje; los que ocupan niveles intermedios suelen trabajar en puestos de mando intermedio; y los que ocupan los niveles superiores trabajan en la alta dirección, como directores generales, financieros o de operaciones. Lo que hacen estas nuevas organizaciones es subsumir todos estos niveles —toda la jerarquía— en equipos de unas diez o quince personas. Cualquier persona, sea del equipo que sea, puede tomar cualquier decisión empresarial. En verdad, casi todas las decisiones trascendentales de las organizaciones dependen de miembros de un equipo, sean decisiones de ventas, marketing, contratación, investigación y desarrollo, sueldos, despidos, funciones de RR. HH., compras de equipamiento, relaciones con la comunidad u otras. Con esto, cada equipo y cada persona se vuelve más integral; todos pueden operar en cualquier nivel de la jerarquía si son capaces de hacerlo, siempre que consulten a las personas afectadas por la decisión (aunque no tienen por qué hacerles caso), mientras que antes habían estado confinadas a un lugar específico de la pirámide. Uno de los grandes descubrimientos de la obra de Laloux es que las jerarquías de actualización pueden tomar carrera cuando se suprimen las jerarquías de dominio. Por tanto, una empresa de quinientas personas no tiene un director general, sino quinientos, cada uno de los cuales puede tener una idea revolucionaria y aplicarla. Esta auténtica medida de autogestión es una de las razones principales del alucinante éxito de tantas organizaciones de esta clase. ¿Qué es de los mandos intermedios y la alta dirección? Pues en la mayoría de los casos no existen. Esas jerarquías se han hecho a un lado.

Como ya he mencionado, esta obra es una de las más importantes de la segunda oleada de libros sobre el «nuevo paradigma». Es cierto, y Laloux es el primero en admitirlo, que no sabemos si todas las características, los procesos y las prácticas que describe terminarán por describir la estructura y la forma que adoptarán las organizaciones teal. Pero cualquier estudiante integral y convencional de las organizaciones, así como del desarrollo de las mismas, debería tomarse en serio esta investigación. En términos de complejidad AQAL, es una teoría única donde las haya. Quiero felicitar a Frederic Laloux por este tratado tan espectacular. Ojalá inspire a muchos lectores a crear negocios, escuelas, hospitales u organizaciones sin ánimo de lucro basándose en esta nueva oleada de la consciencia que está empezando a transformar el mundo.

KEN WILBER
Denver, Colorado
Otoño de 2015


Introducción

LA EMERGENCIA DE UN NUEVO MODELO ORGANIZATIVO

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

RICHARD BUCKMINSTER FULLER

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

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

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

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

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

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

Los límites de los modelos organizativos actuales

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

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


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

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

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

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



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

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

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

Instintivamente, sabemos que la dirección está obsoleta. Sabemos que sus rituales y rutinas se ven un poco ridículas en los albores del siglo. Es por eso que las ridiculeces de una tira cómica de Dilbert o un episodio de The Office nos resultan tan familiares y a la vez incómodos.

GARY HAMEL

Los desencadenantes de la investigación que dio lugar a este libro

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

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

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

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

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

PETER DRUCKER

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

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

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

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

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

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


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

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



Cuando me dispuse a identificar organizaciones pioneras, no sabía a qué atenerme. Es un campo que apenas emerge. ¿Encontraría buenos ejemplos? ¿Daría solo con organizaciones pequeñas, con una historia demasiado breve para obtener revelaciones significativas? En cualquier caso, sentí que necesitaba criterios de selección relativamente estrictos. De otro modo, los postulados del estudio podrían carecer de valor. La investigación podía incluir organizaciones de cualquier área geográfica o sector (negocios, sin ánimo de lucro, educativas, de salud o gubernamentales), pero debían tener un mínimo de cien empleados3 y debían llevar un mínimo de cinco años operando con estructuras, prácticas, procesos y culturas sustancialmente consistentes con las características del siguiente estadio de desarrollo.

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

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

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

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


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

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

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



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

Advertencia: información anticipatoria

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

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

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

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

Condiciones necesarias (tercera parte)

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

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