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Resumen
El propasito de este capitulo es delinear algunas de las practicas clave que los auto-
res han aprendido en sus mds de 60 aiios de experiencia con el modelo de propiedad
compartida de empleados basado en la libertad: Freedom—Based Employee Ownership
(FBEO, por sus siglas en inglés). Bill Nobles fue un directivo que desarrollo una version
de FBEO dentro de una gran organizacion jerarquicay Frank Shipper ha asesorado, es-
tudiado y enseiiado sobre este modelo. Ambos siguen estudiando y escribiendo sobre estas
empresas. De su estudio conjunto acerca de la FBEO, que incluye miiltiples formas de
investigacion, han aprendido que no existe una prdctica iinica, sino un conjunto de prdc-
ticas que conducen al éxito sostenible; que crear y mantener estas prdcticas no es larea
Jdcil, son poco comunes. La tendencia de las empresas con propiedad compartida de em-
pleados es volver a las prdclicas tradicionales. Los aulores han observado que empresas
FBEO bien conocidas, como Hewlett—Packard en Estados Unidos, el Co—operative Group
en el Reino Unido y Fagor de la Corporacion Mondragon en Espaiia, han sufiido retro-
cesos al no mantener una o mds de las prdcticas que las llevaron a destacar. Ademds,
han visto como empresas FBEO de nueva creacion pasan apuros porque no adoptaron
las practicas que suelen conducir al éxito. Por lo tanlo, es crucial aprender las prdcticas
que la experiencia y la investigacion identifican como las que llevan a las empresas con
propiedad compartida de empleados al éxito. Tanto las empresas maduras como las
incipientes se beneficiarian de conocer esas prdclicas, aplicarlas y supervisarlas.
Palabras clave: propiedad compartida de empleados basada en la libertad, Freedom—
Based Employee OQwnership (FBEO).

Muchos piden una reforma de las empresas, desde los que intentaron ocupar

Wall Street hasta académicos y ejecutivos. Proponemos que una de las causas
de sus frustraciones son las organizaciones controladas de manera jerarquica
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en las que, en pocas palabras, la gente de arriba toma las decisiones, tengan
0 no la raz6n. También se llevan las ganancias, mientras que los de abajo
asumen las consecuencias negativas.

Algunos creen de forma ingenua que basta con cambiar la estructura de
propiedad —mediante un plan de propiedad compartida de empleados, una
cooperativa o un fideicomiso— para mejorar los resultados. Sin embargo, la
investigacién muestra que la propiedad compartida, por si sola, tiene esca-
so impacto en el éxito organizacional (Young, 1993). Para lograr resultados
sostenibles, es indispensable acompafarla de una serie de principios y es-
tructuras interrelacionadas (Salaman & Storey, 20106, p.192).

Antes de abordar las practicas aprendidas a través de la experiencia y la
investigacion, nos gustaria ofrecer un modelo empresarial alternativo de-
nominado modelo de propiedad compartida de los empleados basada en la
libertad (FBEO), que incluye los principios y estructuras interrelacionados
que se necesitan. Los lideres pueden utilizarlo para construir un sistema de
gestion que “no requiere control jerdrquico y proporciona a los empleados
plena responsabilidad, plena autoridad y plena rendicidn de cuentas, es decir,
libertad en el lugar de trabajo, ademéas de una participacion en el éxito finan-
ciero de la empresa” (Nobles & Staley, 2017). La cultura resultante empodera,
animay ayuda a los empleados a desarrollar su potencial y a utilizar de manera
plena sus habilidades, capacidades, imaginacion y creatividad para ayudar a
alcanzar los objetivos de las partes interesadas, de forma simultidnea (Blasi,
Freeman & Kruse, 2016; Lopez-Arceiz, Bellostas & Rivera, 2018; Nobles &
Staley, 2017; O’Boyle, Patel & Gonzalez-Mule, 2016; Richter & Schrader, 2017;
Shipper, 2014). Introducimos el término FBEO para diferenciar este modelo
alternativo de la “propiedad compartida de los empleados”. Algunas empresas
han adoptado planes de propiedad compartida de los empleados (ESOP) para
pasar de planes de jubilacién de prestaciones definidas a planes de jubilacion
de cotizaciones definidas. Otras, tal vez de manera ingenua, han adoptado los
ESOP o alguna otra forma de compartir el éxito financiero sin ningin cambio
en areas como la gobernanza corporativa, la estructura de trabajo, la dele-
gacion de autoridad o el cambio cultural. Tales esfuerzos no seran dptimos
(Young, 1993), por lo tanto, vamos a delinear las practicas especificas que
en la experiencia y la investigacién han resultado esenciales para el éxito
sostenible y duradero.
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Aunque gran parte de la investigacion sobre FBEO es reciente, ya en 1954,
Peter Drucker, en su libro clasico La prdctica del management, describia como
el “autocontrol” motiva a los individuos a dar lo mejor de si mismos en lugar
de hacer lo justo para salir adelante. En las décadas transcurridas desde en-
tonces, ejecutivos e investigadores se han esforzado, con escaso éxito, por
aprovechar su intuicién y resolver los numerosos problemas causados por el
control jerarquico de los empleados. Como se vera mas adelante, algunos li-
deres empresariales tomaron un camino diferente. Demostraron las ventajas
del autocontrol para generar resultados extraordinarios creando sistemas de
gestion y culturas organizativas que hacian hincapié en la FBEO y se basaban
en el “orden espontaneo autoorganizado” en lugar del tradicional “orden con-
trolado”. El orden espontaneo autoorganizado, la aparicién del orden a partir
de un caos aparente, es un proceso muy extendido en la fisica, la biologia, las
redes sociales y la economia. Cuando se combina con la FBEO, el impacto en
el comportamiento y la creatividad de los empleados ha sido transformador.
Sin embargo, esto no se ensefia en la mayoria de las escuelas de negocios
(Thompson, 2014).

Este capitulo se basa en las experiencias de un lider empresarial que prac-
tico la gestion basada en la libertad y de un académico que durante mas de 35
anos ha estudiado las empresas propiedad de sus empleados, algunas de las
cuales han practicado la propiedad compartida de empleados basada en la
libertad (FBEO). Comenzamos con ejemplos de FBEO que producen resultados
demostrables en varias empresas y, a continuacién, destacamos las practicas
que se asocian con mejores resultados.

En PQ Corporation, los directivos se preguntaban si una fabrica de silica-
tos podria disefiarse para que la manejara con seguridad una sola persona
por turno, una idea “fuera de los esquemas convencionales” en la industria
quimica enamorada de las economias de escala. Tras disefar una planta de
este tipo con la ayuda de herramientas CAD-CAM, esa idea revoluciond en
los 20 afnos siguientes la forma en que PQ entendia a sus clientes. Constru-
yeron 30 pequefias plantas nuevas en todo el mundo, muchas enseguida de
las instalaciones de los clientes. Esto mejor6 el flujo de informacion sobre las
necesidades e intereses cambiantes de los clientes, y produjo lo que el ex-
director general Paul Staley describié como un “laboratorio de cambio con-
tinuo e innovacidn de productos”. Como le dijo un competidor a Staley, “su
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ventaja a la hora de entender a los clientes deja al resto de nosotros sin otra
opcion para competir que bajar los precios” (Nobles & Staley, 2017, p.57):

En Nucor Corporation, los empleados de un nuevo molino de laminacién
continua de alta tecnologia valorado en 250 millones de délares aprovecha-
ron sus conocimientos locales y su libertad y aumentaron el rendimiento
en un 40% por encima de la capacidad nominal en el plazo de un afio tras
la puesta en marcha, sin grandes inversiones nuevas. Definiendo y elimi-
nando los cuellos de botella, un motor mas grande aqui, una valvula mas
grande all3, el conocimiento y la creatividad de los empleados produjeron
una bonificaciéon de 100 millones de délares para Nucor. Los ingenieros
alemanes se mostraban incrédulos ante el hecho de que los trabajadores
ordinarios del acero, muchos de ellos con estudios de bachillerato, pudie-
ran mejorar tanto sus sofisticados disefios (Nobles & Staley, 2017, p.57).

En la fabrica de SRC Holdings, algunos empleados averiguaron cémo conver-
tir un motor diésel para sistemas de riego para que funcionara con gas natu-
ral. Tras calcular que el motor podria reducir los costos de combustible de
los clientes en 67% y amortizarse en seis meses, ayudaron a idear un plan
de mercadotecnia porque, como propietarios de la empresa, estaban motivados
para rentabilizar su innovacion y sabian con quién trabajar (Street et al., 2014).

En Southwest Airlines, los representantes desempefian 12 funciones de
forma colaborativa y espontanea en equipos autogestionados para reducir
de forma drastica el tiempo en tierra entre vuelos. Los representantes de
funciones como pilotos, auxiliares de vuelo, manipuladores de equipaje,
personal de caterin, etc., cooperan regularmente sin la participacion de la
direccién para que los aviones de Southwest vuelvan a volar en la mitad del
tiempo promedio del sector (Nobles & Staley, 2017). Pasar mas tiempo en
el aire genera mas ingresos por avidon y ayuda a mantener la rentabilidad de
Southwest, empresa basada en la libertad, en una industria llena de quiebras.

En W. L. Gore & Associates, la idea de su exitoso hilo dental Glide surgi6
de dos socios de la Divisién de Productos Industriales responsables de la
fabricacion de trajes espaciales a quienes se les ocurri6 limpiarse los dientes
con trozos de Gore-Tex a manera de hilo dental. Las comunicaciones fluidas
pronto llevaron la idea a la Divisiéon de Productos Médicos, donde se reco-
nocid su potencial y se comercializ6 (Shipper et al., 2014).
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La propiedad compartida de empleados basada en la libertad (FBEO) des-
empen6 un papel clave en todas estas notables innovaciones. A continuacion,
describimos la piedra angular para que esto ocurra: las habilidades y la men-
talidad del lider. Este lider puede ser un fundador o alguien que transforma
una organizacidn, pero no hay sustituto para dicho liderazgo.

PRIMERA PRACTICA: LIDERAZGO

Shipper y Blasi (2021) afirman que el liderazgo es un antecedente de la em-
presa FBEO. La experiencia respaldaria la conclusion de Dionne, Yammarino,
Atwater y James (2002) de que no hay sustituto para el liderazgo. Ademas,
la experiencia ha demostrado que se necesita un lider para crear o trans-
formar una empresa hacia FBEO. Es poco probable que una tinica forma de
liderazgo, como el transformacional, conduzca al éxito (Judge & Piccolo,
2004). Segin Manz y Pearce (2018), para ser un lider exitoso se necesita un
complejo conjunto de habilidades para tener éxito. Describen las habilida-
des de liderazgo esenciales como “el liderazgo empoderador [...] que lleva a
los demas a liderarse a si mismos” (p.63), el liderazgo compartido definido
como “un proceso continuo, simultaneo y de influencia mutua” (p.77), y el
liderazgo socialmente responsable definido como “ser auténtico en cuanto
a los valores fundamentales y un propdsito superior [...] basado en la con-
fianza entre varias partes interesadas que se esfuerzan por alcanzar objetivos
comunes” (p.101).

En los parrafos siguientes se ofrecen ejemplos de lideres que utilizan estas
habilidades para crear o transformar empresas jerarquicas en empresas con
propiedad compartida de empleados basada en la libertad (FBEO). Algunos se
desarrollaron por ensayo y error antes del trabajo de Douglas McGregor (1960)
en el que se esbozaron los principios de la teoria Y, mientras que otros se
desarrollaron basandose en dichos principios. Se hara evidente que estos
lideres crefan que los empleados podian contribuir mucho mas al éxito de la
organizacioén si se les daban oportunidades para desarrollar y utilizar de ma-
nera plena su potencial, y si compartian las recompensas de ese éxito a través
de la propiedad compartida y la participacién en las utilidades. En resumen,
estos lideres tenian un modelo mental diferente de lo que se necesita para
dirigir una empresa exitosa y sostenible. Esta es la esencia del liderazgo FBEO,
que rige tanto su comportamiento consciente como subconsciente.
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Por ejemplo, Ken Iverson, antiguo director general de Nucor, dijo:

Los empleados no son perfectos, pero si les das media oportunidad, nor-
malmente dardn un paso adelante y haran lo correcto. El empleado prome-
dio en Estados Unidos es mucho mas inteligente de lo que la mayoria de
los directivos creen. Si realmente quieres respuestas que se puedan utilizar
para mejorar el rendimiento de la empresa, pregunta a las personas que
realmente hacen el trabajo de la empresa. Es asi de sencillo. Los empleados
de primera linea me sorprenden continuamente por su capacidad para
introducir mejoras (Iverson & Varian, 1997, p.73).

Las creencias del fundador de Southwest Airlines, Herb Kelleher, estan plas-
madas en un cartel de la sede central:

Los empleados de Southwest Airlines son “los creadores” de lo que hemos
llegado a ser y de lo que seremos. Nuestra gente transformo una idea en
una leyenda. Esa leyenda seguird creciendo solo mientras se nutra del
espiritu indomable, la energia sin limites, la inmensa buena voluntad y el
ardiente deseo de superacion de nuestra gente. Nuestro agradecimiento
—y nuestro carifio— a la gente de Southwest Airlines por crear una familia
y una aerolinea maravillosas (Freiberg & Freiberg, 1996, p.158).

Bill Gore reconoci6 explicitamente la teoria Y de McGregor como una “in-
fluencia temprana” clave en “la cultura Gore”. Los postulados basicos de la
teoria Y son los siguientes (McGregor, 1960, pp. 47-48):

« El trabajo puede ser tan natural como el juego o el descanso.

» Los empleados autodirigiran y autocontrolaran sus actividades, si estan
comprometidos con los objetivos de la organizacion.

* En condiciones adecuadas, los empleados no solamente aceptaran la
responsabilidad sino que la buscaran.

» La mayoria de los empleados tienen imaginacién, ingenio y creatividad
para resolver los problemas de la organizacion.
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De manera colectiva, estos lideres ejemplares han animado a los empleados
a pensar y actuar como dueos, al alinear sus intereses y armonizar sus
necesidades con las de la empresa. Para hacerlo con éxito, dieron muchos
pasos sin intenciones ocultas.

Uno de los primeros pasos que dieron fue la practica del liderazgo com-
partido. Charles Manz, profesor Nirenberg de Liderazgo en la Universidad de
Massachusetts, describe el liderazgo compartido como “un proceso dinimico
de influencia interactiva, normalmente en algin tipo de contexto de equipo,
en el que los miembros se guian unos a otros para alcanzar los objetivos del
grupo y de la organizacién” (Shipper & Manz, 2014, p.28). Esa practica sentd
las bases para un entorno que animo a otros a participar en la autogestiéon y la
colaboracién junto con pensar como duefio o propietario de un negocio. En
los parrafos siguientes, se ofrecen ejemplos de codmo se practicaba esto en
las empresas FBEO.

En W. L. Gore & Associates, el liderazgo es un proceso dinamico y fluido en
el que los lideres se definen por los seguidores (Shipper et al., 2014). Los fu-
turos lideres surgen de manera espontanea a medida que ganan credibilidad
ante otros asociados al demostrar conocimientos, habilidades o experiencia
especiales que hacen avanzar los objetivos empresariales; al lograr una serie
de éxitos; o al implicar a otros en decisiones significativas. Gore también
califica como “intraemprendedores” a los asociados que invitan a otros a
apuntarse a un nuevo equipo organizado para desarrollar un nuevo negocio,
un nuevo producto, un nuevo proceso, un nuevo dispositivo o esfuerzo de
mercadotecnia (Shipper & Manz, 1993). El liderazgo es tan importante en
Gore que las palabras “gerente, gerencia, gerencial” y otras derivadas estan
prohibidas en los documentos de la empresa y se recuerda de forma amable
alos visitantes que no las utilicen.

En Herman Miller, los nuevos proyectos y productos pueden surgir de
cualquier nivel de la organizacién, y las personas forman un equipo para
desarrollar la idea captando a los representantes adecuados. No se basa
en el cargo, se basa en quién puede ayudar a impulsar las iniciativas hacia el
objetivo. Estos equipos suelen ser multidisciplinarios y, una vez alcanzado
el objetivo, se disuelven y sus miembros se redistribuyen en nuevos proyectos
(Shipper et al., 2014).

En KCI Technologies, la idea del “producto GIS” surgié de informéticos
ajenos al campo de la ingenieria que dijeron: “Miren, creo que va a haber
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una linea de negocio en Sistemas de Informaciéon Geogréafica (GIS, por sus
siglas en inglés)”. Y una persona levant6 la mano y dijo: “Oigan, déjenme
encargarme de esto. Creo que puedo crear un negocio sobre esto y una linea
de negocio” (Street et al., 2014, p.262).

En SRC Holdings, el director general Jack Stack convirti6 su idea de que
“quizéa a la gente no le gusta trabajar para otra persona” en una ventaja para
SRC al hacer hincapié en “el liderazgo compartido” (Street et al., 2014, p.117).
En SRC, la filosofia del “empleado propietario” empodera a los individuos
con discreciéon y autoridad para la toma de decisiones. “Y aunque no todos
los empleados quieren la presion o tienen el compromiso necesario para el
liderazgo” (Street et al., 2014, p.117), Stack calcula que las tres cuartas partes
aceptan la oportunidad de ser lideres.

La confianza y la rendicién de cuentas también contribuyen al liderazgo
compartido generalizado de SRC. Para que los empleados compartan de ma-
nera abierta sus pensamientos e ideas, deben creer que la direccion los respe-
tar4, los apreciara y, cuando lo considere ventajoso, actuara en consecuencia.
Algunas de las mejores ideas para cambiar los procesos de refabricacién de
SRC han surgido de quienes se encargan de la refabricacion.

La propiedad compartida de los empleados es también una fuerza podero-
sa para coordinar sus esfuerzos. En PQ Corporation, un equipo de operarios,
mecanicos e ingenieros de la planta se reuni6 de forma espontanea para
reexaminar un proyecto propuesto que mostraba un rendimiento insatis-
factorio que suponia la estimacién original de 1.2 millones de ddlares. Por
medio de sus conocimientos locales, los miembros encontraron la manera
de alcanzar los objetivos por un tercio de ese costo. Una vez montadas las
instalaciones, el operario principal, vestido con traje de negocios y portando
un maletin, repasé el alcance y la economia del proyecto con la direccién
corporativa en Valley Forge y recibié una entusiasta ovacién por los 8oo
mil délares que €l y sus asociados habian ahorrado a la empresa (Nobles &
Staley, 2017).

Todos estos lideres, de una forma u otra, compartian una visiéon del éxito
con los empleados para proporcionarles direccién empresarial y orientacion
sobre como comportarse cuando desaparecen los controles jerarquicos. Sus
declaraciones de misidn y aspiraciones variaban segtin la empresa y el sec-
tor, pero en las declaraciones de valores compartidos se hacia hincapié en
principios similares, como el respeto a la dignidad humana, la confianza, la
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honradez y el comportamiento ético: trabajo en equipo, comunidad, diver-
tirse en el trabajo, asumir riesgos y aprender de los errores. Estos valores
compartidos son la base de un liderazgo socialmente responsable y de la
creacién de una cultura de propiedad compartida. En la siguiente seccion se
ofrecen ejemplos de como ha funcionado esto.

SEGUNDA PRACTICA: DESARROLLAR UNA CULTURA
DE PROPIEDAD COMPARTIDA DE EMPLEADOS BASADA
EN LA LIBERTAD (FBEO)

El fundador u otro lider influyente sienta las bases de una cultura FBEO al
vivir los principios que se acaban de enumerar (Groysberg, Cheng, Lee &
Price, 2018; Hoffman & Shipper, 2018). Los comentarios, las actividades y el
comportamiento cotidiano del lider comunican la cultura a otros miembros
de la empresa, que a su vez son modelados y compartidos con otros miem-
bros de la organizacidn. Si el objetivo principal es maximizar el valor para
los accionistas, la cultura desarrollada ser4 internamente competitiva. Por
el contrario, si la cultura se basa en los valores destacados aqui y por otros,
la cultura sera de colaboracion y crecimiento (Hoffman & Shipper, 2018).

El poder de la cultura ha sido subestimado de manera frecuente, malinter-
pretado o descuidado por muchos lideres corporativos (Groysberg et al., 2018).
Como sefialé Edgar Schein (1985), “la cultura limita a la estrategia” (p.33), y
segun Peter Drucker: “la cultura le come el mandado a la estrategia” (Morrison,
2014). Ignorar la importancia de la cultura empresarial es, en definitiva, una
invitacion al fracaso.

En las empresas con propiedad compartida de empleados basada en la
libertad (FBEO), la cultura se convierte en el mecanismo de gobierno formal
e informal de la empresa. Transforma la forma de pensar y actuar de los
empleados en comparaciéon con las organizaciones jerarquicas de gestion
tradicional. En lugar de ir a trabajar para ganar un sueldo y esperar que los
superiores dirijan y coordinen sus actividades, los individuos de estas em-
presas creen:

* Esta es nuestra empresa.

* Si trabajamos duro para que tenga éxito, compartiremos los beneficios.
* Nuestra seguridad laboral depende del éxito de la empresa.
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Por ejemplo, en Atlas Container Corporation, la “organizacion tiene un con-
junto de equipos entrelazados. Para ilustrar esta idea, el equipo de ventas
tenia que trabajar con el equipo de disefio, que tenia que trabajar con el equi-
po de produccidn, que tenia que trabajar con el equipo de entrega” (Calo &
Shipper, 2018, p.216). Esto ocurria a diario con poca o ninguna intervenciéon
de la direccidn. Sin la creacién de un ambiente de equipos como el descrito
por McChrystal, Collins, Silverman y Fussell (2016), probablemente nunca
habria existido la ventaja competitiva de Atlas de ser el FedEx de las cajas
de cartén personalizadas.

Tanto en Atlas Container (Calo & Shipper, 2018) como en W. L. Gore and
Associates (Shipper et al., 2014), los trabajadores propietarios cumplen dos
funciones que a menudo se dejan en manos de la direccién en empresas
controladas de manera jerarquica. En primer lugar, actian como mentores
o patrocinadores, como se dice en Gore.

Paul Centenari, director general de Atlas Container, destac6 la sinergia
entre la cultura y la mentoria de la siguiente manera: “Si reclutas a gente
que se preocupa, y formas a la gente, a través de compaferos y mentores,
puedes crear una cultura en la que tengas gente comprometida” (Calo & Ship-
per, 2018, p.204). En segundo lugar, los mentores intervienen para corregir a
quienes no realizan el esfuerzo necesario. Paul describe este proceso de la
siguiente manera: “Si llegas y no te preocupas, lo notaran y te haran la vida
imposible. Asi que se produce un cierto autocontrol” (Calo & Shipper, 2018,
p-200). El patrocinio y la mentoria son otra forma de compartir el liderazgo
y, también, de desarrollar futuros lideres.

TERCERA PRACTICA: RECLUTAMIENTO Y SELECCION

La palabra reclutar aparece al final de la discusion en la practica anterior
y apareceri en la discusion de otras dos practicas. Esto es un indicio de la
importancia que los lideres de las empresas con propiedad compartida de
empleados basada en la libertad (FBEO) conceden al reclutamiento. Las em-
presas tradicionales suelen ser pasivas en sus procesos de reclutamiento. Sus
directivos no reconocen el refran: “Una manzana podrida estropea toda la
cosecha” (Merriam-Webster, 2022). Los directivos de FBEO son inflexibles en
sus procesos de reclutamiento. Intentan de manera activa reclutar y contratar
a los mejores en todos los niveles de la organizacidn, con lo cual enrique-
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cen el grupo de solicitantes mediante una bisqueda agresiva de los mejores
candidatos. Por ejemplo: Spedan Lewis hizo del reclutamiento un elemento
clave de la gestion de recursos humanos en los afios veinte. Se dirigi6 a la
Universidad de Oxford y solicité sus mejores licenciados. Estaba convencido
de que se necesitaban “cerebros de primera clase para marcar la diferencia
en cualquier empresa desafiante” (Cox, 2010). En aquella época, la idea de
que un graduado de una universidad prestigiosa se dedicara a la venta al por
menor era impensable, pero Spedan Lewis persistio y contraté a varios de los
mejores graduados, tanto hombres como mujeres, de Oxford, Cambridge y
otras instituciones de renombre. Esa practica se ha mantenido en John Lewis
Partnership (JLP) hasta nuestros dias (Shipper & Hoffman, 2020).

Si se quiere a los mejores en todos los niveles, habra que cazarlos. Como
dijo un lider: “No se puede construir una empresa sobresaliente con gente
promedio”.

Después de contar con una buena reserva de posibles empleados, selec-
cionar a la persona adecuada es tan dificil como critico. Las empresas con
propiedad compartida de los empleados basada en la libertad tienden a de-
dicar un tiempo increible a este proceso. Por ejemplo, en Equal Exchange,
una empresa de unos doscientos empleados-propietarios:

[...] cada nuevo trabajador-propietario potencial pasa por un proceso de
entrevistas en tres fases y el proceso de contratacién no se da por con-
cluido hasta después del proceso de revisién y de que el nuevo contra-
tado lleve tres meses en el puesto. Una vez contratado, al empleado se le
asigna un mentor y esta a prueba durante un afio. Durante el primer afio
se produce una rotacién de entre el 5% y el 10% de los nuevos empleados.
Transcurrido el primer afo, todos los trabajadores propietarios votan si
ofrecen al empleado la condicién de socio trabajador (es decir, la posibi-
lidad de unirse a la cooperativa).

Antes de la votacion, el mentor y el supervisor del empleado distribu-
yen declaraciones escritas a favor del candidato. Salvo raras excepciones,
solo llegan a este punto los nuevos empleados que se han portado bien.
Las nuevas contrataciones que han sido malos empleados, o que parecen
inadecuados para la cooperativa, por lo general seran separados antes de
este momento (Harris, Shipper, Manz & Manz, 2014, pp. 163-164).
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John Lewis Partnership y las cooperativas Mondragoén utilizan las practi-
cas profesionales para conocer a los futuros empleados antes de ofrecerles
puestos fijos. Uno de los criterios utilizados a menudo durante el proceso
de seleccién en las empresas con propiedad compartida de empleados ba-
sada en la libertad es la “actitud”. Buscan tanto una actitud positiva como la
capacidad de trabajar en colaboracién con los demas. Un importante gestor
de cuentas de HCSS explicé el proceso de selecciéon en funcién de la actitud de
la siguiente manera:

Algunos son eliminados en esos 9o dias. [Durante la entrevista] pueden
decir todas las cosas correctas, como: “Soy leal a los clientes. Tengo una
buena actitud. Me esforzaré al maximo”. Hasta que no los llevas alli y dejas
que ellos [otros empleados del departamento de soporte] lo determinen,
no lo sabes. Si preguntas a nuestros clientes: “Qué es lo mas importante
aqui?”, es el soporte, su actitud, su actitud hacia el soporte. Y si alguien
llega y no tiene eso, ni se acerca a los 9o dias (Roche & Shipper, 2014, p.216).

Otra cosa que ocurre en las empresas con propiedad compartida de em-
pleados basada en la libertad, pero no en las empresas de control, es que
las decisiones de contratacion se toman con una gran aportacioén de los em-
pleados-propietarios de primera linea. Esta es otra forma de compartir el
liderazgo en las empresas FBEO.

CUARTA PRACTICA: CAPACITACION Y DESARROLLO,
PRIMER PASO PARA AYUDAR A TODOS A DESARROLLAR
Y UTILIZAR SU POTENCIAL

Aunque todas las empresas gastan dinero en capacitacion y desarrollo, las
empresas con propiedad compartida de empleados basada en la libertad
tienden a gastar mas que las empresas orientadas al control porque son
conscientes de que invertir en sus empleados es bueno para el negocio. Por
ejemplo, JLP gasta cerca de 50% mas que sus competidores en el desarrollo
de sus empleados (Shipper & Hoffman, 2020). A pesar del gasto adicional o
tal vez debido a la inversidn adicional, JLP superd a los principales competi-
dores como Debenhams, House of Fraser y Marks & Spencer en rentabilidad
sobre ventas en 2019 (https://craft.co/john-lewis-partnership/competitors).
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Rich Armstrong, presidente de The Great Game of Business, Inc., se refiere
a la inversion en capacitacion y desarrollo después de invertir en recluta-
miento y seleccion como redoblar la inversion (Street et al., 2014). Tiene
sentido, ya que la vida media del conocimiento sigue disminuyendo en todos
los segmentos de la economia, y las empresas deben invertir en el desarrollo
intelectual de los empleados para que sigan siendo competitivos.

Invertir en el desarrollo intelectual de los empleados tiene un efecto im-
portante, pero menos obvio. Dicha inversiéon fue reconocida como esen-
cial para una “sociedad justa y admirable” en la Ordenanza del Noroeste de
1787 que establecia las condiciones para la admision de estados adicionales
(McCullough, 2019, p.12). Dicha inversién es una practica importante para
una empresa FBEO justa y admirable. Stack y Dahl (2019) sostienen que una
empresa de propiedad compartida puede ampliar su influencia disminu-
yendo las brechas de riqueza e ingresos de los trabajadores. Su postura ha
sido respaldada por la investigacion (Boguslaw & Schur, 2019; Boguslaw &
Taghvai-Soroui, 2018; Walsh, Peck & Zugasti, 2018).

Una de las formas mas comunes de capacitaciéon y desarrollo en las empre-
sas FBEO es la mentoria. Ya se ha tratado antes en el apartado de desarrollo de
una cultura, porque se considera una de las formas mas eficaces de integrar
culturalmente a los nuevos empleados. En W. L. Gore & Associates, se deno-
mina patrocinando. No se contrata a nadie a menos que alguien se ofrezca de
manera voluntaria para patrocinarlo. El éxito del patrocinio se considera un
indicador de que el patrocinador est4 listo para un papel de liderazgo mayor.
También se espera que los lideres sean patrocinadores (Shipper et al., 2014).

El segundo paso para ayudar a todos a desarrollar y utilizar su potencial
se tratara como parte de la séptima practica, que se centra en combinar el
desarrollo de los empleados con la toma de riesgos. El desarrollo de los em-
pleados los prepara para hacer probable lo posible y la toma de riesgos hace
realidad lo probable. Aunque hablamos de practicas y pasos diferentes, en
las empresas FBEO exitosas se dan simultaneamente.

A continuacion, se abordar la planificacién de la sucesion y el desarrollo
del liderazgo. El desarrollo del liderazgo es una forma especial de progreso de
los empleados. Su importancia para el éxito de las empresas con propiedad
compartida de empleados basada en la libertad se hara evidente y por eso se
trata como una practica aparte.
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QUINTA PRACTICA: PLANIFICACION DE LA SUCESION
Y DESARROLLO DEL LIDERAZGO

La planificacion de la sucesion y el desarrollo del liderazgo son esenciales
para las empresas con propiedad compartida de empleados basada en la
libertad al menos por dos razones. En primer lugar, el préximo director
general de tales organizaciones casi siempre proviene del interior de estas.
En una ocasion, Herman Miller seleccioné a un nuevo director general que
no pertenecia a la empresa. Dur6 solo tres afios (Shipper et al., 2014). Una
raz6n especulativa que se dio para su breve mandato fue que no entendia la
cultura. Tal vez, el famoso dicho de Drucker citado antes podria ampliarse a:
“La cultura les come el mandado a la estrategia y a los directores generales”.
Una segunda razén es que planificar la sucesion facilita una transicién suave.
Como sefial6 Christine Perich tras convertirse en directora general de New
Belgium Brewing: “Muchas empresas no planifican la sucesién, por lo que
acaba siendo una reaccién a otro acontecimiento en lugar de una transicion
bien pensada” (Dahl, 2015).

Una tercera razén es que la mayoria de los ascensos a todos los niveles
de liderazgo se haran de manera interna en las empresas FBEO para evitar
a las personas que no encajen en la cultura. Por ejemplo, Hamdi Ulukaya,
fundador y director general de Chobani, cont6 la siguiente historia sobre su
intento de contratar a un CEO:

Decidi contratar a otro CEO, porque pensé que yo no iba a ser capaz de
hacerlo. Lleg6 un ejecutivo que habia dirigido algunas grandes empresas
y tenia un traje bonito y un coche elegante, y realmente queria el trabajo.
Lo cité en una cafeteria y la forma en que se relacioné con la mesera fue
muy grosera. Esto es lo que creci odiando, la gente que se cree mejor que
los demas. En ese momento, supe que no buscaba un director general
(Lagorio-Chafkin, 2018).

Eso ocurri6 en 2010. Hamdi, como le llama la mayoria, sigue siendo el di-
rector general en 2021. Por lo tanto, desarrollar habilidades de liderazgo es
importante, ya que la promocién interna a todos los niveles es la norma en
las empresas FBEO.
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En la busqueda del desarrollo del liderazgo, muchas de las empresas con
propiedad compartida de empleados basada en la libertad utilizan algin tipo
de aportacion de los empleados en este proceso, incluida la retroalimentaciéon
de 360 grados (Calo, Decker & Weer, 2014). En W. L. Gore & Associates, el
uso de la retroalimentacioén de los empleados se considera una forma de de-
sarrollar una “comunidad con propdsito” (Calo et al., 2014, p.92). Cuando el
desarrollo del liderazgo se hace bien y se produce la sucesion en las empresas
FBEO, no hay sorpresas y el cambio no es perturbador (Dahl, 2015).

SEXTA PRACTICA: ASUMIR RIESGOS Y APRENDER DE LOS ERRORES

En las empresas controladas de manera jerarquica, la toma de riesgos esta
mal vista y, si se cometen errores, suelen seguir castigos severos que incluyen
el descarrilamiento de la carrera profesional y la terminacién. En cambio, en
las empresas con propiedad compartida de empleados basada en la libertad,
los trabajadores-propietarios apoyan la toma de riesgos. En una encuesta
abierta realizada en una de estas empresas, el comportamiento niimero uno
que los trabajadores-propietarios querian que los lideres incrementaran era
el fomento de esfuerzos arriesgados (Shipper & Manz, 2014). En este tipo
de empresas, la toma colaborativa de riesgos es un ejercicio de liderazgo
compartido, pero solo se producira de forma continua si se tolera cometer
errores. El valor empresarial de que los empleados aprendan de los errores
se deriva de tres factores.

En primer lugar, los errores forman parte del crecimiento humano. Tiger
Woods se convirti6 en el mejor golfista del mundo probando nuevas técnicas,
perfeccionando las que funcionaban y aprendiendo de las que no (Nobles &
Staley, 2017). En segundo lugar, esto genera confianza entre los empleados
y la direccion, lo que refleja la realidad de que nadie es perfecto. Como dijo
Ken Iverson: “Hay que tener un ego extrano y monstruoso para pensar que
nunca tomas malas decisiones. Nosotros les decimos a nuestros empleados
que si tomamos malas decisiones” (Preston, 1991, pp. 87-88). Por tltimo, los
errores y los fracasos desempefian un papel fundamental, aunque a menudo
poco apreciado, en la creatividad humana. Thomas Edison pas6 por mas de
mil filamentos antes de “ver la luz” y las dos primeras empresas automotrices
de Henry Ford fracasaron.
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Los directivos de HCSS creen que la falta de tolerancia ahogaria la creati-
vidad y el espiritu emprendedor de unos empleados que temen las conse-
cuencias negativas de sus decisiones. En segundo lugar, la actitud negativa de
una empresa hacia el fracaso anima de manera inadvertida a los empleados
a ocultar sus errores, “a menudo no es el error inicial el que pone en peligro
la viabilidad [...] sino las consecuencias a largo plazo de un encubrimiento
cuando un empleado teme sanciones” (Roche & Shipper, 2014, p.223).

Melissa, analista de HCSS, confirmé que Mike practica lo que predica. Des-
pués de haber enviado de forma accidental 2 mil mensajes a clientes diciendo
que sus cuotas de mantenimiento no habian sido pagadas, se apresur6 a de-
cirselo a su supervisor Tom y a Mike, el director general. En lugar de gritarle,
Tom envi6 de inmediato un correo electrénico a los clientes disculpandose y
explicandoles que el error se habia producido durante unas pruebas. Al final, la
empresa cobrd casi 10 mil délares de los clientes morosos e instal6 un sistema
de contrasenas para evitar que se repitieran los errores (Roche & Shipper, 2014).

En Herman Miller, la declaracién de la empresa de “En qué creemos” in-
cluye: “La curiosidad y la exploracidn [...] son dos de nuestras mayores forta-
lezas. ¢Como mantenemos nuestra curiosidad? Respetando y fomentando el
riesgo, y practicando el perdon. No se puede ser curioso e infalible. Todo
el mundo comete errores; debemos celebrar los errores de buena fe, aprender
de ellos y seguir adelante” (Shipper et al., 2014, p.138). El exdirector general
Max De Pree (1989) proporcion6 un modelo de conducta cuando un superin-
tendente de un proyecto de construccion casi terminado se dio cuenta de que la
estructura era demasiado alta y tuvo que recortar ocho pulgadas de la parte
superior de todas las columnas. En lugar de disciplinar al superintendente,
De Pree cromo6 dos partes superiores de las columnas para exponerlas en su
despacho como recordatorio de que “nadie es perfecto” (p.4).

Cuando le preguntaron como trataba Nucor a alguien que metia la pata,
el expresidente David Aycock respondi6 sin vacilar: “iLe das algo nuevo que
hacer! Porque son los tinicos en la empresa que se atreven a correr riesgos.
Me refiero a riesgos personales” (Preston, 1991, p.147).

W.L. Gore & Associates hace hincapié en el principio de la “linea de flo-
tacidn” para orientar la toma de riesgos. Solo si se persigue un proyecto que
podria hundir a la empresa, es necesario debatirlo de manera adecuada entre
equipos, plantas y continentes antes de que los asociados puedan seguir
adelante. De lo contrario, se anima a los empleados a asumir riesgos.
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Una empresa FBEO exitosa no deja de innovar. Cuando un entrevistador
confundido pregunt6 a Bill Gore como funcionaba la innovacién en Gore,
respondid con una sonrisa: “Yo me hago la misma pregunta. ¢Cémo funciona?
De todas las formas posibles” (Street et al., 2014, p.74). También admiti6 que
desconocia el nimero de innovaciones en las que trabajaba la empresa en
ese momento. Su respuesta indicaba que estaba contento de que el nimero
fuera tan grande que no lo sabia y que no sentia la necesidad de conocerlo.

Hamel (2007) sostiene que la innovacién es la cuestiéon organizativa mas
importante. Las empresas con propiedad compartida de empleados basada
en la libertad utilizan formas alternativas de estructura y procesos para dar
libertad a las personas para innovar y ser recompensadas por ello. Matt Rid-
ley, empresario y escritor britanico, afirma de manera enérgica: “Dejen a la
gente libre para intercambiar ideas y corazonadas, y la innovacién vendra
después” (Myhrvold, 2015).

Las empresas FBEO deben ir mas alla de la ambidiestria (existe abundante
literatura al respecto), deben convertirse en multidiestras. Es una forma de
convertirse en una organizacion en gran medida innovadora; solo las que lo
sean seran sostenibles. Por ejemplo, Gore empezd produciendo alambre
recubierto. Se expandid en cuatro divisiones: electrénica, tejidos, industrial y
médica. Cada divisién ha creado productos innovadores. Su segundo principio
basico es: “Alentar, ayudar y permitir que otros asociados crezcan en cono-
cimientos, habilidades y alcance de actividad y responsabilidad” (Shipper
et al,, 2014, p.268). En Gore, este principio se conoce como libertad. Permite
que surjan nuevas ideas sin importar si el producto previsto encaja en esa
division. Por ejemplo, el hilo dental Glide procede de la divisién de tejidos,
y las cuerdas de guitarra Elixir de la division médica.

La vida media de los productos y servicios sigue disminuyendo. Para se-
guir siendo relevante, una empresa debe reinventar sus productos, servicios y
procesos. Al reinventar procesos como el liderazgo, la gobernanza, la cultura,
el reclutamiento, la seleccidn, el desarrollo, etc., la empresa puede construir
un sistema que apoye y refuerce de manera continua la innovacion. El mantra
de los afios ochenta era la mejora continua. El mantra de la década de 2020
debe ser la innovacién continua. La empresa debe estar preparada para cul-
tivar la innovacion de los trabajadores de primera linea y otros, asi como del
laboratorio de I+D. Las organizaciones controladoras ahogan la innovacion;
las empresas FBEO fomentan, apoyan y recompensan la innovacion.

PRACTICAS DE LIBERTAD Y LIDERAZGO DISTRIBUIDO EN EMPRESAS /s



SEPTIMA PRACTICA: COMBINAR EL DESARROLLO DE

LOS EMPLEADOS CON LA TOMA DE RIESGOS, SEGUNDO PASO
PARA AYUDAR A TODOS A DESARROLLAR Y UTILIZAR
PLENAMENTE SU POTENCIAL

La toma de riesgos y el desarrollo de los empleados van de la mano, ya que
el riesgo involuntario puede minimizarse cuando las personas estan bien
informadas. Como se observo en HCSS:

La actitud de cada empleado de no conformarse nunca con lo que ya sabe
crea una cultura en la que todos aprenden constantemente cosas nuevas
para asegurarse de que estan al dia de sus habilidades y sus capacidades
para ofrecer un rendimiento de alta calidad a la empresa. Esta dinamica se
autoperpetiia a medida que los empleados reclutan candidatos con actitudes
y capacidades similares. Al mismo tiempo, la organizacidén apoya nuevas
iniciativas pagando a los empleados conferencias, programas de capacita-
cién y certificaciones. Una vez completados estos programas externos, los
empleados ensefian lo que han aprendido a sus compaferos. HCSS trata de
animar a los empleados a pensar: “Coémo puedo mejorar no solo mi propio
valor, sino también el de todos los deméas?” (Roche & Shipper, 2014, p.220).

En HCSS los empleados también tienden a “crear sus propios trabajos”. Pue-
den haber sido contratados para una tarea especifica, pero la definicién de su
trabajo cambiara con el tiempo sin ningiin cambio en su titulo. A medida que
mejoran sus habilidades, pueden dedicar méas tiempo a resolver otros pro-
blemas, o pueden descubrir otras tareas que disfrutan o para las que tienen
un talento natural. KCI Technologies ofrece un programa formal de mentoria
de un afio de duracion en el que los recién contratados son emparejados con
empleados mas veteranos. Mas alla de esa capacitacion formal, los progra-
mas de desarrollo se consideran una piedra angular para el crecimiento del
capital intelectual (Street et al., 2014).

SRC Holdings capacita a sus empleados para que se conviertan en “empre-
sarios”. Para empezar, los registros financieros de la empresa se convierten en
un “libro abierto”, y todo el mundo recibe “educacién financiera”. El objetivo
es que los empleados se apropien y entiendan los “ntimeros” que mueven sus
respectivas unidades de negocio, asi como SRC Holdings. En SRC
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[...]los empleados que rectifican cigiienales no solo dominan las habilida-
des técnicas necesarias, sino que comprenden cOmo sus acciones impactan
en el conjunto de la organizaciéon. Ademas, como empleados-propietarios,
son conscientes de como sus decisiones afectan al balance final, lo que los
impulsa a asumir la responsabilidad de los resultados. Por esta razén, en
SRC la busqueda de culpables es minima cuando surgen problemas (Street
et al., 2014, p.118).

En SRC, todos los empleados tienen la oportunidad y el estimulo de explo-
rar los movimientos profesionales en la empresa, incluso hasta el punto de
cambiar de disciplina laboral si asi lo desean. Esto beneficia a los empleados
mas jovenes, que a menudo no saben a qué se quieren dedicar, y ofrece a
los empleados con mas experiencia la oportunidad de cambiar de funcién o
responsabilidad. El director financiero Dennis Sheppard observé: “Solo estas
limitado por tu propia creatividad y tu propio deseo y voluntad de trabajar
por lo que quieres” (Street et al., 2014, p.115).

OCTAVA PRACTICA: COMUNICACIONES ABIERTAS

En las empresas tradicionales, se ha puesto de moda hablar de comunicacio-
nes abiertas. En una de estas empresas, el rendimiento individual se controla-
ba mediante un sistema informatizado. La empresa habia decidido introducir
equipos auténomos. Cuando los equipos pidieron ver su rendimiento re-
gistrado, se les dijo de manera tajante: “iNo!”. Skinner (1974), el psic6logo
conductista mas importante del siglo XX, llamaria a esto reforzamiento por
extincion. En otras palabras, la direccidén estaba enviando sin saberlo un
mensaje a los trabajadores para que disminuyeran su rendimiento.

En cambio, las empresas con propiedad compartida de empleados basada
en la libertad practican la comunicacién abierta de multiples maneras. Por
ejemplo, en Herman Miller, el equipo que ensambla un producto como una
silla Aeron puede ver un marcador electrénico que indica a todo el mundo si
la produccién va adelantada, cumplida o retrasada, asi como otra informacién
sobre la produccion (Wozniak, s. f.).

Otra forma en que las empresas FBEO practican las comunicaciones abier-
tas es a través de la gestion de libro abierto desarrollada por Jack Stack,
director general de SRC Holdings (Case, 1996). Como propietarios, todos los
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empleados tienen acceso a los registros financieros de la empresa y se les
capacita para que sepan interpretarlos. Nunca se insistira lo suficiente en la
importancia de esta formacion. Para que la gestion de libro abierto sea una
actividad interactiva y atractiva, los trabajadores-propietarios deben enten-
der los nimeros, incluso cuando se presentan como ratios. Para reforzar las
cifras y garantizar el éxito, estas se revisan con frecuencia con los trabajado-
res-propietarios. Jack Stack insiste en que se celebren reuniones de equipo
todas las semanas para repasar sus estados operativos (Street et al., 2014).

En Nucor, Ken Iverson ha declarado: “Diselo todo a los empleados o no
les digas nada. De lo contrario, cada vez que decidas ocultar informacioén,
tendran motivos para pensar que estds tramando algo. Preferimos contarselo
todo a los empleados. No les ocultamos nada” (Iverson & Varian, 1997, p.67).
En Herman Miller, Max De Pree diria: “Un sistema inclusivo requiere que
seamos iniciados. Somos interdependientes, incapaces de ser productivos por
nosotros mismos. La interdependencia exige comunicaciones profusas. Las
comunicaciones profusas [...] (proporcionan) la oportunidad de comprender”
(De Pree, 1989, pp. 58, 60).

En KCI Technologies, el director general Niemeyer explicé el funciona-
miento de las comunicaciones abiertas con estas palabras: “Una cosa al res-
pecto, y puede que sea nuestro estilo de gestion, es que nuestra gente tiene
tendencia a hablar claro. Y cuando lo hacen, lo hacen sin miedo a las reper-
cusiones. Asi pues, no es que les preocupe decir algo en una reunién o a mi
o al presidente y que de repente venga la Parca y los despida” (Street et al.,
2014, p.261).

W. L. Gore describe su estructura organizativa y su patrén de comunica-
cién como entramados. Bill Gore explicé: “Toda organizacion de éxito tiene
un entramado subterraneo. Es donde las noticias se propagan como un rayo,
donde la gente puede recorrer la organizacién para hacer las cosas” (Shipper
et al., 2014, p.279). En Gore, Bill enfatiz6: “Lineas directas de comunicacién
—persona a persona— sin intermediarios” (Shipper et al., 2014, p.278). En
las otras organizaciones orientadas a la libertad que hemos examinado se
encontraron comunicaciones similares.

La capacidad de fomentar la comunicacion abierta no debe darse por sen-
tada. En la mayoria de las empresas, si no en todas, los empleados-propieta-
rios reciben capacitaciéon y consejos sobre como comunicarse abiertamente.
Por ejemplo, en una de ellas se aconseja a los empleados que hagan preguntas
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en las reuniones abiertas empezando por “no entiendo por qué” en lugar de
“en qué estabas pensando cuando”, o cualquier otra apertura menos gentil
que garantice poner al interlocutor a la defensiva. Este tipo de capacitaciéon
y consejos ayudan a inculcar una cultura de comunicacién abierta.

Las comunicaciones abiertas pueden tener sus limites. La politica de Gore
exige proteger los conocimientos patentados compartiéndolos solo cuando
sea necesario. Cuando la directora ejecutiva Terri Kelly sintié curiosidad
por un nuevo laminado durante su visita a Shenzhen (China), el ingeniero
de desarrollo siguidé esquivando sus preguntas. Finalmente sonri6 y le pre-
gunto: “Terri, énecesitas saberlo?”. Kelly se ri6 y respondié: “Tienes razon,
solo estoy siendo entrometida” (Shipper et al., 2014, p.275). Historias como
esta sobre la apertura para cuestionar incluso al director general, cuando se
comparten en todo Gore, ayudan a mantener su cultura abierta.

La practica de las comunicaciones abiertas ayuda a motivar a los emplea-
dos para:

* Autogestionar y colaborar en sus actividades.

* Comunicarse de manera abierta y libre.

 Dar lo mejor de si mismos cada dia, ya que lo contrario seria robar a los
compafieros.

* Generar continuamente ideas de mejora.

* Desarrollar sus capacidades para que sus contribuciones futuras puedan
crecer.

NOVENA PRACTICA: LOS TRABAJADORES SON CORRESPONSABLES
DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

Por definicion, las empresas FBEO comparten los derechos de propiedad
sobre los recursos de la empresa, ya se trate de un ESOP, una cooperativa, un
fideicomiso perpetuo, una participacion en las utilidades o cualquier otra
forma de propiedad compartida de los trabajadores. No obstante, existen
otras formas de compartir los derechos de propiedad con los trabajadores
propietarios. He aqui dos ejemplos.

En PQ Corporation, la direccién distribuy6 derechos de propiedad de 25
mil délares anuales de fondos de capital a los asociados que trabajaban por
horas para que los gastaran como consideraran oportuno. El exdirector eje-
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cutivo Stan Silverman describi6 la conmocién de los trabajadores ante la
primera distribucién: “¢Quiere decir que realmente quieren que seamos no-
sotros, y no la direccién o el departamento de ingenieria, quienes decidamos
doénde gastar este dinero?”. Observd que, tras varias distribuciones, gastaron
los fondos “como si estuvieran construyendo una cochera en su casa. Cada
doélar se gasta sabiamente” (Nobles & Staley, 2017, p.15).

En Nucor, los directores generales de las plantas de las que cada uno es
responsable tienen derecho a invertir hasta un millén de délares al afio en
recursos de capital sin aprobacién superior. Estos gerentes comparten los
derechos con los empleados. El director general de la planta de Darlington
(Carolina del Sur), Joe Rutkowski, describi6 asi el proceso: “La sede central
no restringe lo que gasto. Solo tengo que hacer mi aportacién de utilidades
a final de afio. Mis jefes de departamento (y) la gente de las salas de control
gasta miles de ddlares sin la aprobacién de nadie. Todos podemos tomar ese
tipo de decisiones, porque todos respaldamos nuestras decisiones. Somos
responsables de hacer el trabajo” (Nobles & Staley, 2009, p.38).

Una organizacion tradicional puso en marcha un programa de circulos
de calidad. Los circulos trabajaban identificando, analizando y proponiendo
soluciones a los problemas. La primera ronda de soluciones requeria finan-
ciacién a pequefia escala para su aplicacion. A todos los equipos se les dijo
que no habia asignacion en el presupuesto para financiar sus soluciones, ni
siquiera una con un periodo de amortizacion de tres meses. Pueden imaginar-
se lo que ocurri6 con la participacion en el programa. En otra organizacién
tradicional, la empresa habia implantado equipos auténomos. El presidente
estaba encantado porque, en el primer ano, los equipos fueron responsables de
generar millones de dodlares adicionales en utilidades. En una gran reunion
de todos los empleados, el presidente estaba relatando este éxito. Al final de
la presentacién, un trabajador pregunt6 cuil era nuestra parte. El presidente
respondio que el trabajo de ellos consistia en generar utilidades. Una vez més,
imaginemos lo que ocurri6 con el programa.

Fred Herzberg (1966), en sus estudios pioneros, descubri6 que el sala-
rio era con mas frecuencia un factor de insatisfaccion que de motivacion.
Ademis, observo que los logros, el reconocimiento, el trabajo en si, la res-
ponsabilidad y la promocién eran con méas frecuencia motivadores que in-
satisfactores.
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Cuando los empleados comparten los derechos de propiedad con los di-
rectivos, las recompensas financieras que reciben estan vinculadas a los
motivadores. Las empresas que tienen multiples practicas para compartir
el éxito financiero con sus trabajadores van a fomentar mayor compromiso
entre su fuerza laboral, a diferencia de las empresas orientadas al control.

DECIMA PRACTICA: EVITAR LOS DESPIDOS A MENOS
QUE LA SUPERVIVENCIA DE LA EMPRESA ESTE EN PELIGRO

En W. L. Gore & Associates se habla con frecuencia del compromiso mutuo
entre los asociados y la empresa. Los asociados se comprometen a contribuir
al éxito de la empresa y disfrutan de la libertad de asumir sus propios com-
promisos en lugar de que otros les asignen proyectos o tareas. A cambio, la
empresa se compromete a ofrecer un entorno de trabajo estimulante y lleno
de oportunidades que responda a las necesidades y preocupaciones de los em-
pleados, incluida la seguridad en el empleo. Por ejemplo, cuando Gore aceptd
que P&G se hiciera cargo de la comercializacion del hilo dental Glide, quedd
claro que no se despediria a ningin empleado. Aunque el anuncio supuso un
choque para algunos miembros del equipo Glide, enseguida se pusieron a
trabajar en un plan de transicion con la seguridad de que los empleados que
no fueran necesarios para la fabricacién o venta en el futuro serian absorbi-
dos por otros negocios de Gore en rapido crecimiento (Shipper et al., 2014).

En Nucor Steel, la postura ante los despidos es que “los empleados deben
confiar en que, si hacen bien su trabajo, manana tendran un empleo” (Iverson
& Varian, 1997, p.21). Se sitda dentro de una filosofia mas amplia de compar-
tirlo todo con los empleados. Los impactos de las ralentizaciones estacionales
y ciclicas del negocio se comparten mediante empleados que trabajan solo
dos o tres dias a la semana y cobran en consecuencia. Las personas también
muestran flexibilidad trabajando en actividades menos prioritarias, como la
limpieza y el mantenimiento de la planta, durante los periodos de ralentiza-
cion. El exdirector general Iverson también recalc6 que no hay garantias de
seguridad en el empleo: “Nada esté escrito en piedra. Despediremos a gente
si es una cuestidon de supervivencia” (Iverson & Varian, 1997, p.14). En las
empresas de control, el despido parece ser una de las primeras opciones que
se barajan cuando el negocio se contrae. En las empresas FBEO los despidos
son una de las ultimas opciones consideradas durante las contracciones,
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como se ha visto en este ejemplo. A continuacidn, figuran otros ejemplos de
como se gestionan los despidos.

Como muchos aspectos del FBEO, esta postura de Nucor ha producido
beneficios inesperados. Un director de planta que atravesaba una depresion
industrial redujo la semana laboral de los empleados a tres dias y les dio de-
rechos sobre el limitado flujo de caja de la planta junto con el reto de aportar
nuevas ideas. Esos empleados inventaron y patentaron el mejor tejado de
acero (prefabricado) que el dinero puede comprar y las ventas se dispara-
ron. Poco después, esa misma planta instaldé una ampliaciéon de 14 millones
de dolares para fabricar cubiertas de acero, un producto tan superior al de
la competencia que las utilidades del primer afio amortizaron la inversion
(Preston, 1991, p.143).

En Herman Miller, en 2003, una drastica caida de las ventas amenaz6 la
supervivencia de la empresa y obligd a la direccidén a abandonar la tradicién
del empleo de por vida. El director general Mike Volkema y el presidente
de Norteamérica se reunieron personalmente con todos los trabajadores
para explicarles lo que habia obligado al despido del 389% y al cierre de una
planta en Georgia. Una trabajadora despedida se sinti6 tan conmovida por
su presentacion que le dijo a Volkema que le daba pena que tuviera que des-
pedir personalmente a trabajadores. Mas tarde Volkema publicé un “nuevo
contrato social”:

Somos una empresa comercial, y el cliente tiene que estar en el centro del
escenario, asi que primero tenemos que averiguar si tus dones y talentos
encajan con las necesidades y deseos de la empresa comercial. Sino es asi,
queremos desearte lo mejor, pero tenemos que decirte que ahora mismo
no tengo un trabajo para ti (Shipper et al., 2014, p.138).

La virtud de mantener al empleado durante una contraccion se pone de ma-
nifiesto cuando la economia empieza a expandirse. Una empresa FBEO puede
volver a aumentar el nimero de horas y evitar los costos de reclutamiento,
seleccidn, capacitacion y desarrollo. Esta puede ser una de las razones por
las que la investigacion ha demostrado que las empresas FBEO salen de las
recesiones méas rapido que las empresas de control (Kurtulus & Kruse, 2017).
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EN POCAS PALABRAS: LA PROPIEDAD COMPARTIDA
DE EMPLEADOS BASADA EN LA LIBERTAD INFLUYE
PODEROSAMENTE EN LA EFICACIA ORGANIZATIVA

A estas alturas deberia estar claro que la FBEO produce muchas diferencias
fundamentales que motivan a los empleados a comportarse de maneras que
rara vez se ven en las organizaciones tradicionales. Antes de terminar, cabe
destacar cuatro efectos sobre la eficacia organizativa:

1. La FBEO revoluciona la capacidad de una organizacién para identificar
oportunidades econdémicas y actuar en consecuencia. Esto es el resultado
de la interaccion de varios factores:

* En primer lugar, como subray¢6 el Premio Nobel de Economia F. A. Ha-
yek (1944), los problemas/oportunidades econdémicas “surgen siempre y
Unicamente como consecuencia del cambio” (p.545).

* En segundo lugar, estas culturas animan a los empleados a centrarse en
los clientes, la competencia y el mercado, en lugar de en la direcciéon. Ese
cambio de atencién expone de manera regular a los empleados a cambios
externos que ofrecen oportunidades potenciales.

* En tercer lugar, la combinacién de empleados a) que piensan como em-
presarios, b) que autogestionan y autocoordinan sus actividades y ¢) que
asumen riesgos, permite a una organizaciéon comprobar el atractivo de
las oportunidades potenciales y aprovechar las rentables en el momento
oportuno.

* En cuarto lugar, la informacién, el conocimiento y las oportunidades de
aprendizaje se comparten y fomentan de manera amplia, con lo que se
eliminar la asimetria de la informacién, una barrera clave para identificar
y actuar sobre las oportunidades econdémicas.

2. La FBEO elimina las disonancias experimentadas por los intentos de apli-
car ideas de mejora en entornos controlados de forma jerarquica. Durante
décadas, los directivos que intentaban reducir el control, dar méas poder a los
empleados y compartir la responsabilidad en organizaciones controladas asi
se han topado con contracorrientes, tales como
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* Juego encubierto.

* Incentivos que ponen a las personas a competir entre si.

* Divisiones que buscan mejorar el rendimiento local en detrimento de
los objetivos de la empresa.

* Los miembros del equipo perciben al lider como un supervisor disfra-
zado de cordero.

La propiedad compartida de empleados basada en la libertad evita todas
esas disonancias al eliminar la necesidad de control jerarquico y confiar
en el orden espontineo autoorganizado para sustituir al orden controlado
tradicional. Resuelve el dilema de la teoria de la agencia en las empresas
que no son de propiedad compartida con los empleados, donde los intereses
de los propietarios y los empleados no estan alineados. En una empresa de
propiedad compartida si lo estan.

3. La FBEO resuelve la imposibilidad de controlar la forma de pensar de las
personas. El psicologo Viktor Frankl (1962), superviviente de un campo de con-
centracidn nazi, observo que mientras sus captores gozaban de mayor libertad
fisica, Frankl poseia mayor libertad porque podia desarrollar su propia con-
ciencia, pensar e imaginar el futuro. Los nazis podian restringir la movilidad de
Frankl, pero no podian quitarle la libertad de sofiar, ni siquiera torturandole y
destruyendo a su familia en las camaras de gas. El exdirector general de Nucor,
Dave Aycock, afirmé algo parecido: “No se puede dirigir a las personas [...]
Si pudieras entrar en la mente de tus empleados, podrias dirigirlos, pero no
puedes entrar en sus mentes. Las personas son libres en sus mentes, y no se
puede gobernar una mente libre” (Preston, 1991, p.88).

Douglas McGregor (1960) sefialé que los seres humanos poseen un meca-
nismo de control interno que puede anular cualquier intento de la direcciéon
por controlarlos externamente.

Esta realidad, que rara vez se reconoce, se ha vuelto cada vez mas cos-
tosa a medida que la naturaleza del trabajo se ha ido desplazando hacia los
“trabajadores del conocimiento” —por ejemplo, ingenieros, cientificos, pro-
gramadores, técnicos, abogados, profesores y médicos— cuyo valor deriva
principalmente de sus conocimientos y capacidades analiticas mas que de
sus habilidades fisicas y su energia. No es posible controlar o dirigir de forma
jerarquica a estos empleados. Los directivos solo pueden atraer su atencidén
y pasion hacia los asuntos de la empresa ganandose su compromiso con los
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objetivos de la organizacion, alineando sus intereses y armonizando sus ne-
cesidades con las de la empresa, y creando entornos de trabajo estimulantes
y satisfactorios, iprecisamente lo que consigue la propiedad compartida de
empleados basada en la libertad!

4. La FBEO posiciona a las organizaciones para aprovechar al maximo las
capacidades humanas. El director de recursos humanos de SRC, Keith Boat-
wright, lo reconocié cuando sefald: “Seré mejor por haber formado parte de
esta empresa [...] (En otras empresas) aunque seas productivo y hagas cosas
buenas, no seras necesariamente mejor persona” (Street et al., 2014, p.113).
En esto influyen dos factores:

* En primer lugar, como observd Hayek (1944), la “libertad” alimenta las
virtudes humanas naturales que han sido extinguidas de manera involun-
taria por el control jerarquico, como la independencia, la autosuficiencia,
la toma de riesgos y la voluntad de cooperar voluntariamente.

 En segundo lugar, como sefial6 Max De Pree (1989), la libertad construye
una relacién de “pacto” entre los empleados y sus empresas en lugar de
los contratos legales tradicionales. Comkenurpin (1978) comentd el valor
de ese cambio:

Una sociedad basada en la letra de la ley y que nunca llega mas alto, no
aprovecha toda la gama de posibilidades humanas. La letra de la ley es
demasiado fria y formal para ejercer una influencia beneficiosa en la so-
ciedad. Cuando el tejido de la vida se teje con relaciones legalistas, se crea
una atmosfera de mediocridad espiritual que paraliza los impulsos mas
nobles de los hombres (pp. 17-18).

CONCLUSION

Nuestra conclusién consta de dos partes. La primera es un resumen tradi-
cional de los principios clave extraidos de la practica de la propiedad com-
partida de empleados basada en la libertad en empresas exitosas. La segunda
es una llamada a la accidn. Las ventajas para la empresa, los empleados y la
sociedad de la FBEO han sido bien documentadas en este capitulo y en otros
(por ejemplo, Blasi et al., 2016; Boguslaw & Schur, 2019; Nobles & Staley, 2017;
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Shipper, 2014). Sin embargo, su adopcidn generalizada no se ha producido. En
lallamada a la accidn se formulan recomendaciones sobre como implantar la
propiedad compartida de empleados basada en la libertad.

RESUMEN

La FBEO se basa en un cambio fundacional del paradigma de liderazgo, del
“control jerarquico” a la “libertad y el orden espontaneo autoorganizado”,
basado en estos principios

e Articular una visién de éxito convincente a largo plazo.

* Alinear los intereses individuales y empresariales a largo plazo.

e Armonizar las necesidades individuales y empresariales.

» Hacer hincapié en la libertad, la autorresponsabilidad, la autoridad y la
rendicion de cuentas.

Instamos a los lideres a abandonar el control jerarquico y pasar a la propie-
dad compartida de empleados basada en la libertad porque es lo correcto y
aumenta la capacidad de la organizacidn para sobrevivir y prosperar en un
mercado global que exige innovacion y capacidad de respuesta. Las organi-
zaciones controladas de manera jerarquica no pueden hacer bien ni lo uno ni
lo otro. La FBEO ha sido utilizada durante décadas por empresas de extraor-
dinario éxito, pero el poder de este sistema tinico de gestién esta empezando
aser reconocido. Este capitulo ofrece un modelo y unas practicas aprendidas a
través de la experiencia y la investigacion que otros pueden utilizar para con-
vertirse en las empresas dominantes de sus sectores. El cambio no sera facil
a corto plazo, pero los beneficios a largo plazo pueden ser inconmensu-
rables. Como han dicho muchos, si fuera facil, todo el mundo lo estaria
haciendo.

LLAMADA A LA ACCION
Miles de ejecutivos y directivos han visitado o estudiado algunas de las em-
presas FBEO utilizadas como ejemplo en este capitulo. Algunas de ellas son

bien conocidas por ser lideres en su sector, pero el nimero de empresas que
adoptan estas estrategias es limitado. Andy Grove, exdirector general de
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Intel,' dijo: “La mayoria de las empresas no mueren porque se equivoquen; la
mayoria mueren porque no se comprometen. Malgastan sus valiosos recursos
mientras intentan tomar una decision. El mayor peligro estd en quedarse
quieto” (Grove, 1990, p.152). El reto para la mayoria es cambiar sus practicas
y las de sus empresas. No pidas a los demas que cambien si ti no estas dis-
puesto a hacerlo. Nuestros estudios empiricos sobre el cambio de liderazgo
han descubierto que pequefias mejoras por parte de un directivo daran lugar
a grandes cambios en el rendimiento de la unidad de trabajo (por ejemplo,
Shipper et al., 2007). Las mismas practicas de siempre no produciran mejoras.
“Lalocura consiste en hacer lo mismo una y otra vez y esperar un resultado
diferente”, se atribuye de manera errénea a Einstein (Einstein & Calaprice,
2013). Sin importar quién lo dijera, lo cierto es que los lideres que siguen
haciendo lo mismo de siempre no deben esperar mejoras. Asi pues, un pro-
posito secundario, pero igualmente importante, de este ensayo ha sido llamar
ala gente a tomar un camino diferente y adoptar las diez practicas esbozadas
y, al hacerlo, desarrollar empresas adicionales con propiedad compartida de
empleados basada en la libertad.
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