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La vision actual del mundo de los millenials es distinta a
la de las generaciones anteriores: son pesimistas ante
la poliica, quieren frabajar para empresas que gene-
ren un impacto positivo y en ellas estardn mds tiempo.
Mds sorprendente es que la inversion en companias
gue luchan contra el cambio climdtico se ha con-
verfido en toda una tendencia a largo plazo: Simon
Webber y su fondo Schroder Global Climate Change,
defiende que optar por este tipo de inversiones respon-
sables, no solo no implica renunciar a rentabilidad, sino
gue ademdas aporta valor a la cartera a largo plazo.
Pues bien, dado que los distinfos tipos de organizacion
inventados hasta el momento presente han estado
ligados a nuestra inferpretacion del mundo, Fredre-
ric Laloux empieza preguntdndose si es “posible que
nuestra vision actual del mundo limite la forma en que
pensamos las organizaciones, {podemaos inventar una
forma de trabajar juntos mds poderosa y mds signifi-
cativa si cambiamos nuestro sisterna de creencias?”.
Millenials y sostenibilidad, y algunos ofros, representan
el contexto socioldgico que Laloux observa para la si-
Quiente etapa evolutiva del desarrollo del pensamiento
y su paradigma organizativo, fundado en la generali-
za sensacion de haber llegado el actual a su limite y
del anhelo de expresion de nuestro potencial huma-
no. Esta nueva conciencia nos obligard a “domesticar
nuestro ego y buscar nuevas formas de ser mdas autén-
ticas e infegras”.

Pero, {cudles eran las anteriores etapas? Basandose
en Wade y Wilber, Laloux dibuja un mapa por colo-
res de las distintas interpretaciones historicas; desde
la mds reciente, pinchamos el compds en la roja
para describir los circulos de las posteriores dmbar,
naranja y verde. En el dmbar, mi ego depende de
las opiniones de otros, pero no mds alld del grupo;
los procesos, la jerarquia. El paradigma naranja
con la efectividad que sustituye a la moral y su lado
oscuro representado por la codicia corporativa, el
cortoplacismo, endeudamiento y sobrexplotacion
de recursos; fambién con su vertiente organizativa
basada en la innovacion, la meritocracia y sobreto-
do, la rendicién de cuentas; procesos y proyectos. ..
gestion por objetivos, premios en vez de los castigos
del dmbar. En la verde, a diferencia de la mdguina
(naranja) se valoran las relaciones por encima de los
resultados, lo que permite desarrollar procesos que
vayan de abajo a arriba, que recojan aportaciones
de todos logradas por consenso. En el campo or-
ganizativo, el empoderamiento, cultura impulsada
por valores y el propdsito inspirador, perspectiva de
multiples grupos de interés: clientes, proveedores,
sociedad y medio ambiente; responsabilidad social,
la familia.
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FIGURA 1
CLASIFICACION DE LOS TIPOS DE ORGANIZACIONES
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Fuente: Laloux y elaboracion propia.

Senala Laloux a cada una de ellas un correlato orga-
nizativo: la mafia, la iglesia o el ejército, Coca Cola/
IBM.....(Figura 1).

Pero “Reinventando las organizaciones” nos situa en el
paso siguiente, © de conciencia de “segundo orden”
(Graves, R), post-verde, dando por hecho una perma-
nente evolucion hacia formas cada vez mds comple-
jos y mejoradas. Un 5% de la poblacion mundial, se-
gun cdiculos del autor, profesa ya esta nueva opinién
gue veiamos en los ejemplos del principio: (“parece
que comienzan a verse los resulfados del avance en
los niveles de consciencia de las personas y de las or-
ganizaciones”’, Moreno, A. 2017).

Las organizaciones se encaminan a otra forma de exis-
firvivir que se caracteriza por la autogestion, el senti-
miento de plenitud y el propdsito evolutivo. Este es el
esquema que Laloux nos propone en €l libro ante la
nueva expresion feal (color esmeralda o jade, aungue
el término inglés ha superado a la fraduccion), basa-
da, como decimos, en una conciencia social preo-
cupada por la sostenibilidad, los limitados recursos na-
turales, la codicia, la jerarquia... Lo que se desea es

mds plenitud-entendida como autenticidad y despojo
de los frajes egoicos-, aportacion personal segun las
capacidades, menos jerarquia y ambicion. En defini-
fiva, “hay un giro de los criterios externos a los criterios
infermos en la toma de decisiones. (Estoy siendo fiel
a mi mismo con esta decisién?, ¢estd alineada con
lo que siento que estoy laomado a ser?”. En este esta-
dio de cognicion se utilizan unas fuentes mas intuitivas
para respaldar las decisiones: “la mente intuitiva es don
sagrado y la racional un fiel servidor. Hemos creado
una sociedad que honra al siviente y olvidd el don”
(Einstein, A.).

Del mismno modo, el anhelo de plenitud como integra-
cion del cuerpo, la mente y el adima y que se confra-
dice en la mayoria de nuestros lugares de trabajo al
separamos por departamentos, rango © desempeno:
*... dl separar a la organizacion de sus competidores y
del ecosisterna en que estd inmersa” (Laloux, F.).

Hasta aqui un relato de opinién socioldgica sostenido
por una literatura brilante que engancha la atencion y
la reflexion del lector. Una segunda parte empirica de
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FIGURA
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Fuente: Laloux y elaboracion propia.

doce casos (empresas) de mds de cien trabajadores
y mds de cinco anos de experiencia nos aterriza en la
redlidad y, la verdad, con resulfados convincentes. En
fodas ellas, el andilisis gira en tomo a las distintas manifes-
faciones de autogestion, plenitud y propdsito evolutivo,
destacando a mi gusto el caso Buurizorg (organizacion
holandesa de mds de 10.000 enfermeras que han me-
jorado la atencién sanitaria ambulatoria-propdsito-, con
mejor clima-plenitud- y ello a pesar de aumentar los
costes/nimero de trabajodores-autogestion-).

Algo mds discutible es la continuidad del modelo de
Favi (metal/automocion) donde la competitividad de
las auxiliares es feroz y los resultados de calidad y plazo
son inexorables, a prueba de cualquier ofro debate.
Aclarar que tampoco es cuestion del nimero de fra-
bajadores: AES (produccion y distribucion eléctrica),
con varias decenas de miles, también lo infentd con
éxito hasta que sus accionistas o los asesores de éstos
pusieron fin a la aventura.

Merece la pena profundizar en la caracteristica, a prio-
f, mds polémica de las fres, la aufogestion (Figura 2).
De enfrada y para tranguilizar alos mds conservadores,
nada gue ver con los modelos del teldn de acero du-
rante la guena fria. En lo que se refiere a estructuras (or-
ganizativas) lo mds destacable es la desaparicion de
los directivos y mandos intermedios y en las empresas
mds grandes, la ausencia de las estructuras centrales/

corporativas. En general, se funciona en equipos redu-
cidos (no mds de 20 personas, donde todos se cono-
cen), con todas las funciones delegadas (inclusive fi-
nanzas y refribuciones, comerciales y operativas), cuyo
desempeno es evaluado entre ellos mismos respecto
a unas eficiencias fambién auto-establecidas. El secre-
fo es la desaparicion del control y su sustitucion por la
confianza, suponemos que a la par que se des-ob-
sesiona a la organizacién por la meta de rentabilidad
creciente como condicién del mantenimiento de los
empleos; y esto es importante: la organizacion solo
aniesga los puestos en el caso extrero de peligro de
su misma viabilidad. Por cierto, el proceso cldsico de
toma de decisiones no es sustituido por el consenso-te-
dioso, sino por el de pedir el consejo a expertos internos
y afectados por la decision.

Creemos que al despresurizar a los frabajadores con
este gesto, como condicion del sistema, mejora de
manera notable el indice de “la verglenza del ma-
nagement (desafeccion de los trabajadores a la em-
presa, Hamel, G.)"-compromiso. Para el caso de Buurt-
zorg, los datos de gestion, financieros y de motivacion
son sencillamente imbatibles. Para AES también vale el
modelo aungue todavia tenia varias “capas” tipo pira-
midal: incluso se llevd el proceso a los accionistas que
eran activamente consultados salvo en los asuntos
que la ley les reservaba en exclusiva. La herramienta
clave para soportar el proceso de consulta y decision
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(Que incluye las compras e inversiones a cualquier nivel
e importe) es, en todas ellas, la infranet, que a su vez,
desconoce, en principio, reservas o informaciones pri-
vilegiadas, incluso las mds delicadas, para la toma de
decisiones en ausencia de jerarquias. Pero no olvide-
mos que el proceso trasciende a la necesidad de con-
senso Y les da a los afectados una voz (la adecuada,
que no una igual) pero no la posibiidad de bloqueo
de las decisiones ni la de diluir las responsabilidades,
guedando siempre la opcidn de la suspension tem-
poral de la autogestion para los tiempos de crisis. Hay
otra “pata” que facilita la (auto) gestion: en Morning
Star (procesado de tomate) la resolucion de conflictos
o Comunicaciéon Directa y logro de acuerdos como
lo llaman alli, “es el mecanismo a través del cual los
iguales se invitan unos a otfros a responder Por sus Mu-
tuos compromisos. Es efectivo en la medida en que
existe una cultura donde la gentfe se siente segura y
llamada a implicarse.” Igual sucede con la definicion
y asignacion de funciones, que de manera orgdnica
se discuten una vez al ano y se formalizan en la Carta
de compromiso entre colegas: alli, cada uno especifi-
ca-para cada funcién-qué hace, qué autoridad con-
sidera que debe fener, que indicadores le rigen para
evaluar su frabajo y como mejorario.

En las organizaciones cuya unidad bdsica de funcio-
namiento es el equipo, es la holocracia la que mejor
aporta al proceso de definicion de las funciones; no es
una organizacion sino un modelo operativo para las
organizaciones, segun la define su creador Brian Ro-
bertson: cada vez que se crea una funcidon nueva o se
modifica una existente, se plantea al equipo en una
llomada reunidon de Gobemanza, en la que no estd
permitido hablar de temas cotidianos del frabagjo, solo
de funciones. Asi, la organizacion se adapta a las ne-
cesidades en funcidn de las oportunidades (tensiones,
en su lenguaje) que los propios colaboradores perci-
ben; la responsabilidad es fotal. “Todos tienen la obli-
gacién de hacer algo si perciben un problema, incluso
si va mds alld del dmbito de sus funciones”. Respecto
de la gestion del talenfo, ninguna de las organizacio-
nes estudiadas dedica un euro a la planificacion de
sucesion o carrera por la misma dindmica del lideraz-
go distribuido que les es caracteristica, lo mismo que la
valoracion del desempeno que se presume suficiente
por la motivacion que el propdsito mismo de nuestro
frabbajo tiene; su discusion, en fodo caso, se produce
a nivel de los equipos y se circunscribe a responder si
estamos haciéndolo bien como colectivo con nuestra
contribucion a la organizacion.

Y luego la pregunta fipica: ¢qué se hace en caso de
despido? Es verdad que en las organizaciones cldsicas
la cuestion se focaliza en bien o mal, sin términos me-
dios. En las organizaciones feal existe la posibilidad de
adaptacion pero, sobre fodo, uno entiende cuando
no estd en su sitio y muchas veces es él mismo quien
voluntariamente albandona la organizacion. Nomnal-
mente se gestiona como un conflicto mds.

Mencion aparte merece la gestion feal de remunera-
ciones e incentivos, que también son objeto de pro-

fundo cuestionamiento respecto al modelo naranjo/
verde. Respecto al como: en general, de manera
democrdtica calificando todos los frabajadores a sus
pares una vez al aho acerca de si contriibuye mds o
menos que yo. Otras veces incluso cada cual se eva-
IUa a si mismo (Semco, Brasil). O también hibrido: au-
fo-calificacion con feedback de los comités electos
de salarios (Morning Star), que sélo pueden aconsejar,
aungue en caso de discrepancia puede instar un pro-
ceso de resolucion de conflictos o alcanzar acuerdos.

En resumen: la forma se rige por la necesidad, las de-
cisiones se toman alli donde surgen. No todos somos
iguales, se busca que todos crezcamos hacia la ver-
sion Mds fuerte y saludable de nosotros mismos sin pe-
lear por el poder.

En el libro, ademds de analizarse la historia y los casos
de éxito, encontramos una guia para transformar las
organizaciones naranjas y verdes en feal: dos altema-
fivas, empezar desde cero (constitucion) o evolucionar
desde lo existente; en éste Ultimo caso debemos de
contar con la aprobacion del CEO y, aungue en el |i-
bro parece un actor secundario, los accionistas. Y es
aqui donde surgen las mayores dudas de aplicacion
puesto que el novedoso profagonismo de los demds
grupos de interés confronta desde el punto juridico
mercantil con la esencia propietaria de aquellos. Las
sociedades de capital (la mayoria en nuestro enfomo
europeo), se estructuran con modelos capitalistas que
obligan a maximizar la rentabilidad de la accion y por
ende, impiden veleidades benéficas hacia ninglin ofro
actor. Solo desde el “egoismo” de saber que no hay
rentabilidad en actitudes rojas/naranjas y si en las ver-
des/teal podrian los accionistas aceptar el esquema;
dicho de otro modo, hay posibilidad de que alguna
naranja se transforme en verde/feal si de este modo
sus propietarios ven mas rentabilidad presente o futura
(al final, los cristianos se vuelven pios por ir al cielo...).

Volviendo a las claves del modelo- autogestion, ple-
nitud y propdsito evolutivo-, parece pacifico que la
motivacion es el eje de traccion. El sentimiento de pro-
piedad psicolégica que supone ver aplicarse nuestras
aportaciones, el erradicar el tedio en nuestro quehao-
cer laboral diario y, finalmente, el encontrar un sentido
no esencialmente magquinista a nuestra organizacion,
hace tiempo que estdn entre las recomendaciones de
los consuttores de organizacion. El autor lucha por va-
lidar estos tres remedios contra la realidad prdctica...y
lo consigue. Enconframos varios (muchos) ejemplos
reales y viables, incluso recomendables, pero también
alguno que ofro que no lo es tanto. En FAVI, que cada
empleado trabagja sin métodos ni tiempos rigidos sino
con una auto-adaptacion del proceso a sus carac-
feristicas, han logrado aumentar la productividad vy la
calidad; la explicacion es que antes se reservaban por
temor a que se aumentasen las exigencias de produc-
cion. Y la pregunta es, {como gestionamos esas reser-
vas futuras? En realidad, el problema es mayor en el
apartado de coordinacion: autogestion/coordinacion/
motivacién no es una ecuacion que case, salvo que
dejemos en un segundo plano la rentabilidad: si, ya
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sabemos que alguna vez habrd gue hacerlo segun la
tesis del autor, pero de momento pone en peligro la
viabilidad de la organizacion.

Parece pues que la tesis organizativa de Laloux serd
pronto muy aplicable puesto que la implicacion del
frabajador es, a dia de hoy, uno de los mayores retos
de las empresas. Son precisamente aquellas de mayor
compromiso con el bien social las mds atractivas para
ellos: los mds fieles y productivos serdn los que com-

partan los valores de su organizacion, mds alld de los
simples beneficios econdmicos. Pero no sdlo los traba-
jadores, los consumidores, 10s socios y los organismos
reguladores, famibién los inversores van reconociendo
paulatinamente su importancia. Como anticipa La-
loux, pronfo se reconocerd la interdependencia entre
ello y éxito empresarial.

Hl Emilio Marcos
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