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Introducción

«Más que reinventar la empresa, hay que reinventar su gestión.»
NAISBITT y ABURDENE

Abramos las puertas de la participación

La palabra participación es una de las más repetidas y utilizadas en los últimos tiempos y así oímos y hablamos, con frecuencia, de participación política, social, ciudadana, educativa y, por supuesto, empresarial, que es la que vamos a desarrollar a lo largo de este libro.

Ahora bien, se habla mucho de participación pero se practica poco, porque como es bien sabido del decir al hacer existe un gran trecho.

Muchos son los que dicen que dirigen y actúan de una manera participativa, incluso es muy posible que verdaderamente deseen hacerlo, pero no lo hacen. De los hábitos autoritarios e impositivos cuesta mucho deshacerse. No lo vamos a negar, para un presidente, un empresario o para un directivo o directiva de cualquier ámbito, repartir poder y quedarse con la responsabilidad no es fácil, y no lo es porque en el fondo supone un acto emocional y de confianza. Un cambio realmente profundo de actitud respecto a la manera en la que se han visto y entendido las relaciones laborales hasta ahora.

Existen muchas resistencias y tendemos a justificar y buscar argumentos racionales para la no concesión de dicha participación, o para hacerlo solo parcialmente. En numerosas ocasiones hemos escuchado frases tales como:

• «Das participación y después la gente no se compromete».

• «Si les doy participación, después pedirán más dinero por hacer más».

• «En esta empresa no se puede…».

• «En este sector no se puede…».

• «La gente no quiere complicaciones».

• «No lo van a hacer como yo».

El origen y la razón de esta forma de pensar y de las resistencias a la potenciación y práctica de la cultura participativa se halla, en gran medida, en los sistemas educativos existentes, mucho más tendentes a potenciar la competitividad que la cooperación. Nos hemos acostumbrado a que sea alguien quien mande (padre-madre, profesor/a, jefe/a) y nuestro papel ha sido el de acatar, obedecer y limitarnos a realizar lo que se nos ha ordenado que hagamos, sin poner reparos o efectuar propuestas de mejora al efecto.

No queremos decir con ello que los modelos conductuales directivos sean en todos los casos negativos, en absoluto. En toda organización social, familiar o empresarial hacen falta unas normas de actuación y de comportamiento que se deben cumplir, y hacer cumplir a quienes se las salten; ahora bien, si no hay margen para la comunicación y el diálogo, si no hay posibilidad de efectuar propuestas de mejora, si la única opción de actuación de una persona es limitarse a obedecer lo que se le dice, entonces las personas que conforman los equipos se convierten en inmaduras, o mejor dicho, las convertimos en inmaduras al no darles posibilidad de crecer y madurar como personas. De la misma manera que el pájaro se acostumbra a no volar dentro de la jaula, y ya no desea salir cuando le abren la puerta, la persona a la que se le solicita que se limite a realizar lo que se le ordena, a la que nunca se le pide su opinión, a la que nunca se le solicita y da la oportunidad de tomar una decisión, igualmente se acostumbrará a ello y, al final, le resultará más cómodo no hacerlo.

En la era del conocimiento, donde la persona vale por lo que sabe y por lo que puede aportar a la organización, y no por su fuerza física o por la cantidad de horas que permanece en su puesto de trabajo, esa forma de dirección ya no vale, se queda coja, incompleta y, lo que es más grave, estamos desaprovechando, despilfarrando, los conocimientos y aptitudes de las personas con las que compartimos un proyecto y unos objetivos comunes.

Los seres humanos tenemos una necesidad ilimitada de sentirnos útiles y reconocidos, así como de ser tenidos en cuenta en todos los ámbitos de la vida en que actuamos y, por lo que parece, llevamos siglos sin querer enterarnos.

Sigue habiendo una mayoría de la población, en especial la trabajadora, que continúa pensando que el trabajo es un castigo, una pesada carga que, a cambio de una compensación económica, tenemos que soportar y realizarla durante, más o menos, cuarenta años hasta llegar a la ansiada jubilación, sin caer en la cuenta de que el trabajo puede ser al mismo tiempo una fuente de crecimiento personal y profesional. De ahí que se ha invertido y avanzado tan poco en los nuevos modelos de gestión y participación.

A nuestro modo de ver la perspectiva que debemos potenciar y resaltar es precisamente la contraria. Es verdad e indiscutible que se trabaja por dinero, pero no solamente por dinero; además del dinero, el trabajador/a busca en el desarrollo de su cometido profesional una vía de crecimiento y desarrollo personal y profesional, una puesta en práctica de sus conocimientos y aptitudes adquiridas, unas relaciones personales satisfactorias y una aportación a su organización útil y provechosa.

Estudios e investigaciones recientes realizadas en el ámbito de la motivación, como es el caso de David H. Pink, quien en su libro La sorprendente verdad sobre lo que nos motiva explica con claridad cómo el posicionamiento y la actitud que se adopta ante las personas con las que colaboramos tiene estrecha relación con los resultados y con la satisfacción de las mismas.

David H. Pink establece diferencias muy claras entre lo que él denomina motivación 2.0 y motivación 3.0 que nos permiten mostrar la importancia y conveniencia de potenciar las herramientas motivadoras que posibilitan la participación de los trabajadores en las empresas.

De los dos tipos de motivación mencionados, la motivación 2.0 es aquella que se caracteriza por gestionar y movilizar a los trabajadores en base exclusivamente de premios y castigos. Esta forma de motivación, diríamos «clásica», mayormente utilizada, está presente en una gran parte de nuestras empresas desde la revolución industrial. Son muchas las organizaciones que, todavía hoy en día, siguen con las mismas herramientas de motivación que se utilizaban hace más de cien años.

¿Les funciona? ¿Han comprobado que son herramientas útiles solo a corto plazo, que no valen para comprometer e implicar a sus colaboradores a medio y largo plazo?

Es incuestionable que el miedo, el castigo y de vez en cuando un pequeño estímulo positivo funciona, pero estamos quemando la motivación de fondo, la auténtica, aquella que hace comprometerse de verdad a una persona con su organización. No se trata de dar pan para hoy y tener hambre mañana. Las personas no crecen profesionalmente, ni disfrutan, ni explotan su creatividad y talento si están condicionadas por el miedo y por herramientas únicamente válidas a corto plazo.

La otra opción motivadora, a la que Pink denomina 3.0, parte de la idea de que las personas pueden ser responsables, autónomas, autogestionarse, comprometerse y disfrutar con su trabajo. Son variados los estudios que además demuestran que cuando el trabajo se realiza en equipo, la liberación de endorfinas cerebrales aumenta y, por tanto, el rendimiento y el disfrute es mayor.

Nosotros, al menos en este punto, compartimos la teoría de Pink, y en vez de entender el trabajo como un castigo, como un instrumento solo para ganar dinero, lo acometemos como una vía de crecimiento y desarrollo personal y profesional, seguramente porque así lo hemos experimentado en nuestras propias vidas.

Además, en lo personal hemos tenido la suerte de pertenecer y participar en diversos equipos de alto rendimiento, y aunque puntualmente puede seguir siendo más eficaz realizar determinados trabajos de forma individual, sabemos por experiencia y tenemos la plena convicción de que trabajar en equipo obra el milagro de que 1+1+1+1 sea igual a 5, o sea, un resultado superior a la suma de las aportaciones individuales y, además, se obtiene una mayor satisfacción.

Lo que está claro es que cuanto más participas en algo, aunque sea por propia coherencia interna, más te implicas, más cooperas, más responsable te sientes y, en consecuencia, más satisfecho estás.

Debemos cambiar modelos conceptuales actualmente imperantes, que han funcionado, pero que hoy impiden que las organizaciones sean competitivas y que su personal no dé lo mejor de sí mismo. Lo que hasta ahora parecía una certeza ya no lo es, y lo que antes funcionaba y daba resultados, ahora no los da. Vivimos una época de grandes y profundos cambios en todos los ámbitos de la vida.

Por ello, en este nuevo contexto, tenemos necesidad de que la administración pública, los empresarios, los directivos, los trabajadores y las organizaciones sindicales revisen y actualicen sus modelos operativos y los adapten a los nuevos tiempos que corren.

La vida es cambio y, como venimos diciendo, en los últimos años uno de los cambios más sustanciales que se está produciendo es el mayor protagonismo de las personas en las organizaciones empresariales.

Sabemos que lo más difícil no es cambiar las técnicas, sino, como decíamos antes, transformar las actitudes y mentalidades de las personas. Si las mentalidades no cambian, lo más probable es que las técnicas sean rechazadas o mal utilizadas. Hoy en día no se pueden transformar los procesos tecnológicos sin contar con la colaboración de quienes los tienen que ejecutar, o sea, las personas trabajadoras.

Y es que cada vez es más necesario contar con directivos y directivas que no solo dominen el área técnica en la que son especialistas, sino también la dirección y el liderazgo de las personas.

Es un hecho constatable que la mayor parte de los directivos/as actuales han aprendido las tareas de dirección trabajando en el ejercicio de su actividad profesional. Son excepcionales las carreras universitarias donde se enseñan a los alumnos las funciones directivas y las habilidades precisas para llevar a cabo su desempeño profesional. Se prepara en competencias técnicas, en procesos, metodologías, sistemas…, pero rara vez se les hace ver la importancia que las «personas» tienen en las organizaciones y las formas más adecuadas de dirigirlas.

Es verdad que existen múltiples tratados y centros de enseñanza que, a través de programas de formación específicos, tratan de cubrir esta importante laguna, pero también es verdad que la mayor parte de las veces tanto los libros como los seminarios presentan una visión excesivamente academicista o teórica.

Siendo plenamente conscientes de esta situación, este libro no ha querido nutrirse de la «teoría» y pretende ser una aportación fruto de la experiencia práctica y real de convivir cada día con hombres y mujeres que luchan por mejorar las organizaciones donde trabajan, en un entorno cambiante en el que estamos todos implicados.

Este libro es el resultado de una cuidadosa observación de comportamientos humanos tanto de jefes como de trabajadores durante años de estudios y análisis que hemos realizado sobre la materia y que se han ido puliendo y perfeccionando con el tiempo.
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De ahí que a la hora de escribir este libro nos hayamos propuesto alcanzar los siguientes objetivos:

1. Investigar lo que las personas entienden en las organizaciones por «participación» y por «dirección participativa».

2. Conocer lo que se está haciendo en la realidad en las empresas para la práctica de la dirección participativa.

3. Invitar al amigo lector/a a reflexionar a partir de los resultados de dicha investigación.

4. Clarificar conceptos. Ofrecer un marco conceptual donde el amigo lector/a pueda comprender de forma clara los aspectos básicos en cuanto a la participación y la dirección participativa en los momentos actuales.

5. Poner de manifiesto los cambios que se están produciendo en los ámbitos organizativos y directivos de las empresas.

6. Sensibilizar y poner de manifiesto el valor y la importancia que las personas tienen en la empresa y en las organizaciones de todo tipo en el momento actual.

7. Potenciar la dignidad y el valor de la persona en el desarrollo de su trabajo.

8. Conocer y superar las barreras existentes entre empresa y trabajadores para la aplicación de la dirección participativa.

9. Presentar un nuevo modelo de dirección participativa, adaptado a los nuevos tiempos que vivimos y a las nuevas situaciones que debemos afrontar, basado en situar a la persona como protagonista y eje central de la organización.

10. Ofrecer ideas y pautas de actuación para la práctica del liderazgo participativo.

Por ello, la intención que hemos tratado de mantener en todo momento al escribir este libro ha sido la de su aplicabilidad. Es evidente que todo libro de estas características tiene un gran componente «conceptual», pero partiendo de esta base hemos puesto todo nuestro empeño en que las enseñanzas aquí contenidas puedan ser llevadas a la práctica.

En el mismo sentido, nos parece oportuno señalar que en este libro no hay recetas mágicas que aseguren milagros en el ejercicio de la dirección participativa y de la participación; hay, eso sí, propuestas, orientaciones, que luego se deberán adaptar y ajustar en cada caso empresarial y organizacional como mejor corresponda. Cada situación acaba siendo diferente, tanto por los sujetos intervinientes como por las circunstancias particulares. Es a cada responsable de equipo a quien corresponde aplicar, a la vista de la información disponible y de su experiencia personal, la solución más pertinente en cada caso.

Nuestra pretensión principal es sensibilizar y animar a que las personas que dirigen equipos de trabajo en las organizaciones empresariales asuman y pongan en práctica la dirección participativa y potencien la participación de las personas trabajadoras. Este no es un libro que pretenda forjar y hacer jefes y jefas participativos en sesenta minutos, al estilo de otros textos de origen fundamentalmente americano que tanto abunda en estos momentos en el mercado. Para dirigir eficientemente hay que saber, hay que poseer unos conocimientos básicos que vamos a tratar de exponer, pero, sobre todo, hay que ejercitar con sentido común estructurado e inteligencia a través de las experiencias que cada uno vaya adquiriendo gradualmente a lo largo del tiempo y aplicando en todo momento con una permanente actitud de mejora.

Este libro trata de dar respuesta a gran parte de las cuestiones que en el ámbito de la participación nos han preocupado y preocupan a la mayor parte de los responsables de equipo actuales, como son:

– ¿Qué es participar? ¿En qué consiste la participación?

– ¿Qué es la dirección participativa?

– ¿Qué entendemos por empresa participativa?

– ¿Cuándo podemos decir que una empresa es participativa?

– ¿Cuál debe ser el papel del trabajador en la organización?

– ¿Cómo dirigir desde el liderazgo?

– ¿Cómo potenciar el trabajo en equipo?

– ¿Cómo impulsar la participación?

– ¿Cómo motivar para integrar y comprometer?

– ¿Cómo propiciar vías de comunicación y relación?

– ¿Cómo facilitar el desarrollo y crecimiento profesional de los trabajadores?

A estas y otras múltiples preguntas trataremos de dar cumplida respuesta a lo largo del presente libro. Y lo vamos a hacer, como ya hemos adelantado, desde una perspectiva eminentemente práctica, desde la visión de unos profesionales que, con muchos años de ejercicio en la actividad directiva, han vivido siempre la dirección de personas con pasión, responsabilidad y satisfacción. Este libro es el resultado de los conocimientos que hemos adquirido y acumulado a lo largo de nuestras vidas a través de:

a) El desarrollo de nuestra actividad profesional, tanto a través de los aciertos como de los errores que hemos cometido, de los cuales hemos tratado de adquirir experiencia y sacar el mayor fruto posible para repetirlos en el primer caso y evitarlos en el segundo.

b) Los tres ámbitos en que principalmente hemos actuado en nuestra actividad profesional. Por un lado, en el diseño e implantación de modelos de dirección y liderazgo, así como de nuevos sistemas de gestión. Por otro, en el desarrollo de coaching individualizado realizado tanto a miembros de la alta dirección como con mandos de diferentes niveles. Y en tercer lugar, en la impartición de cursos y seminarios sobre dirección de personas, liderazgo, trabajo en equipo, motivación, gestión del tiempo, negociación, etc., que hemos desarrollado en múltiples empresas y organizaciones.

c) Los contactos mantenidos con gran número de buenos profesionales, de los cuales hemos aprendido mucho y nos han dejado una huella imborrable en nuestras vidas.

Pero los conocimientos por sí solos no sirven si no se utilizan. El conocimiento no se puede almacenar. Si no se utiliza, se olvida rápidamente. Muchos hemos aprendido a hablar un segundo o tercer idioma, pero cuando hemos dejado de practicarlo, pasado un tiempo, se pierde fluidez, se olvida vocabulario y cada vez nos cuesta más hablarlo.

Para que no se borren, los conocimientos han de ser renovados y practicados continuamente.

No es suficiente la mera adquisición de unos conocimientos si estos no van acompañados del ejercicio de un entrenamiento práctico. Las habilidades directivas se adquieren día a día ejercitándolas y tratando de perfeccionarlas en base a los aciertos y errores que cometemos.

Por ello, en el momento de escribir este libro hemos tratado de contemplar los dos principios requeridos que han quedado expuestos con anterioridad cuando nos hemos referido a la dirección participativa eficiente como son: la adquisición de conocimientos y la aplicación de los mismos con un sentido común estructurado. Como es obvio, nuestro trabajo ha ido encaminado en mayor medida al área de los conocimientos, por lo que corresponderá al amigo lector o lectora llevarlos a la práctica en su actividad profesional.

Consideramos que en este libro hemos recogido la mayor parte de los conocimientos de los que se debe disponer en el ejercicio de la participación tanto a nivel directivo como de los trabajadores. Si se termina dominando los conceptos que exponemos en los capítulos que siguen, se puede tener la seguridad que se «conoce» por lo menos los fundamentos básicos de lo que es dirigir personas de una forma eficiente y satisfactoria. La segunda parte es llevarlo a la práctica.
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¿A quién va dirigido este libro?

Este libro nace con la pretensión de hacer pensar y reflexionar sobre los cambios producidos en la empresa a cinco colectivos muy específicos: administración pública, empresarios, directivos y jefes, trabajadores y organizaciones sindicales.

A la administración pública

• Para que legisle y desarrolle una normativa jurídica al respecto y potencie la participación de los trabajadores en la propiedad-accionariado, en los resultados, en la presencia en los órganos de representatividad y en la gestión de las empresas.

• Para que establezcan incentivos fiscales y vías económicas de apoyo para la sensibilización y formación del personal de las empresas en la cultura participativa, así como para potenciar procesos de participación en la gestión de las empresas y para la participación en la propiedad.

• Para que apliquen una nueva manera de gestionar a las personas que a día de hoy conforman la Administración.

A los empresarios/as

• Para que vean en los trabajadores no solo unos recursos productivos al mismo nivel de lo que pueden ser las máquinas, o simples costes, como son la luz, las materias primas o el teléfono, sino que los perciban como «personas integrales», con necesidades más amplias que las que permite cubrir el salario.

• Para que potencien la dignidad de la persona en el trabajo.

• Para que se convenzan de que las personas son el activo más importante de la empresa.

• Para que traten de integrar y comprometer a las personas en el proyecto empresarial.

• Para que optimicen la aportación del trabajador a la empresa en el sentido más amplio y positivo; o sea, utilizando no solo sus brazos y su fuerza, sino también su cerebro, corazón y espíritu.

• Para que confíen en sus trabajadores/as y potencien la información transparente.

A los jefes/as, a las personas que dirigen equipos de trabajo

• Para que asuman que son los «responsables» de las personas que dirigen.

• Para que compartan el poder y la responsabilidad con sus colaboradores.

• Para que asuman la responsabilidad de una dirección adecuada.

• Para que lideren. Traten de ganarse a los colaboradores. Para que los perciban como clientes internos.

• Para lograr que las personas trabajadoras sean protagonistas y sujetos activos en su cometido laboral.

• Para que trabajen en equipo y den participación.

• Para que respeten la dignidad de sus colaboradores.

A las personas trabajadoras

• Para que vean el trabajo como una fuente de crecimiento personal y desarrollo profesional.

• Para que asuman el poder y la responsabilidad que les es otorgado por sus mandos.

• Para asumir el protagonismo en el ejercicio de su cometido laboral.

• Para que se integren y comprometan con el proyecto empresarial y no se sitúen al margen de la empresa.

• Para que tomen conciencia de su propia importancia y no dejen que nadie maltrate su dignidad.

A las organizaciones sindicales

• Para que evolucionen en sus planteamientos, en su forma de ver la empresa.

• Para que superen el posicionamiento de enfrentamiento y conflictividad permanente.

• Para que cooperen en el proyecto empresarial.

• Para que eleven el nivel de preparación de los sindicalistas y asuman el cambio que se está produciendo.

• Para que superen su visión ancestral de ser «enemigos» del empresariado.
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En definitiva, la finalidad de este libro es la de servir de guía a los hombres y mujeres que trabajan en las empresas, tanto a los que desempeñan puestos de mando y responsabilidad en la actualidad, de forma que les permita analizar sus conocimientos en torno a la dirección de personas y, lo que es más importante, su forma de realizarla, diagnosticando sus debilidades y aumentando su eficiencia, como a los que aportan su trabajo y buscan vías de crecimiento personal y profesional; o sea, pretendemos señalar la ruta más eficaz para desarrollar la dirección y participación en beneficio propio y de la organización.

Nos gustaría poder dar respuesta a la mayor parte de las necesidades y demandas de todos aquellos hombres y mujeres que tienen en la actualidad la difícil tarea de dirigir personas y, en consecuencia, de lograr resultados a través de ellas, a través de la participación donde no solo se trata de potenciar la eficiencia, sino también la satisfacción de las personas bajo su dependencia.

La dirección participativa no solo es ámbito o misión exclusiva de las direcciones generales, sino que afecta a todos, a jefes y trabajadores. Por ello, este es un libro dirigido a todo tipo de mandos y directivos de cualquier tipo de empresa u organización; es decir, va destinado a los encargados, supervisores, jefes de sección, servicio o departamento, directivos de cualquier nivel, así como a los trabajadores de todo tipo de empresas, sea un taller, hospital, cooperativa, parque de bomberos, hasta un banco, un ayuntamiento, una empresa de seguros, una compañía eléctrica o una multinacional de bebidas refrescantes.

A través de este libro, todas aquellas personas que ejercen, de una u otra forma, la dirección de equipos de trabajo tendrán un referente que les permitirá reflexionar sobre su cometido para poder, en primer lugar, conocer la situación en que se encuentra su actual labor directiva y, posteriormente, desplegar todas aquellas acciones precisas para potenciar el nivel de participación adecuado a su empresa.

Si usted desea dar su opinión, realizar alguna sugerencia respecto a este libro o ponerse en contacto con los autores para efectuar cualquier tipo de consulta, lo puede hacer a través de nuestra web: www.urcolaconsultores.com


Capítulo 1

La participación de los trabajadores/as en la empresa americana, europea y española

1.1. La participación de los trabajadores en Estados Unidos.

1.2. La participación de los trabajadores en Europa.

1.3. La participación de los trabajadores en España.

 

«Una de las sorpresas más agradables que encontramos al comprometernos con un proyecto participativo es que surgen fuerzas y oportunidades que no hubiéramos imaginado hasta entonces.»

CIERI ESTRADA DOMÉNICO

Vivimos entornos de cambio en todos los ámbitos con los que nos relacionamos, bien sea social, político, económico y, por supuesto, empresarial. Los modelos de empresa y dirección que han funcionado, diríamos que incluso de forma satisfactoria, hasta el momento, tienen grietas fácilmente apreciables y son muchas las organizaciones de todo tipo a nivel internacional que se están replanteando muchos de los paradigmas establecidos, en especial en todo lo referente al desarrollo de modelos empresariales más humanos, que favorezcan la sostenibilidad y competitividad de las empresas, que sitúen a la persona en el lugar que realmente le corresponde, modelos que en lugar de instrumentalizar a los trabajadores potencien la participación de las personas en la organización.

El gran impulso al desarrollo de las diversas opciones participativas se produjo alrededor de los años 70 cuando se evidenció que las fórmulas de participación que se habían desarrollado hasta el momento eran más decorativas y aparentes que reales y que eran válidas para alcanzar los objetivos propuestos en el sentido de potenciar la eficiencia y competitividad de las empresas y aumentar el nivel de satisfacción de las personas trabajadoras. En este marco surgen autores y teorías como las de McGregor, Herzberg y Mayo que empiezan a considerar y posicionar a las personas como uno de los ejes claves en las organizaciones.

En los años 80 se avanza en el proceso y se empiezan a desarrollar con cierto éxito fórmulas de participación en el capital o en la propiedad e inclusive experiencias de participación en los resultados.

El gran salto cualitativo en el desarrollo de la participación surgió a partir de la implantación de los sistemas de calidad que propugnan la participación de los trabajadores/as en actividades y equipos de mejora, círculos de calidad, gestión por procesos y demás fórmulas, todas ellas creadas con el fin primordial de apoyar, única y exclusivamente, la productividad y los resultados de la empresa.

Esta evolución gradual hacia el desarrollo de modelos de organización donde las personas adquieren un mayor protagonismo favorece al desarrollo de la dirección participativa y la creación de climas de trabajo donde las personas adquieren un mayor protagonismo posibilitando que se sientan importantes, necesarias, útiles y consideradas, al mismo tiempo que permite una mayor implicación y compromiso con las actividades y objetivos de la empresa.

En definitiva, se pretende transformar la perspectiva y posicionamiento del trabajador en la organización que deja de ser un recurso, simple mano de obra, o instrumento de trabajo, para ser un actor principal, un protagonista en el desarrollo de su actividad laboral.

Llegando al momento actual y si observamos a nuestro alrededor, podemos apreciar cómo desde hace años hay países y organizaciones avanzadas, como son los casos de Estados Unidos y ciertos países de la Unión Europea, que han ido evolucionando en el tiempo y en la actualidad disponen de modelos innovadores de participación de los trabajadores en la empresa de los que tenemos mucho que aprender y mejorar.

En el ámbito participativo Euskadi se configura, tal como podremos exponer más adelante con mayor detalle, como una isla y un ejemplo de territorio donde debido al auge que han tenido las sociedades cooperativas se ha sabido conjugar con éxito tanto el desarrollo empresarial, y en consecuencia la competitividad de las empresas vascas, como la implicación y participación de los trabajadores en sus respectivas organizaciones.

Si es evidente que se ha producido una cierta evolución en el desarrollo de las diferentes opciones participativas, realmente distinta de unos países a otros, no lo ha sido en la misma medida a nivel legislativo, donde se han hecho declaraciones de principios universales sin desarrollo práctico posterior. Hoy existe una auténtica brecha entre la realidad práctica en la que vienen actuando las empresas con respecto a la normativa legal vigente de los países respectivos.

Y para terminar esta introducción al desarrollo de la participación de los trabajadores en los diferentes países de América, Europa y España, merece la pena dejar constancia y resaltar que en aquellos países en los que los respectivos gobiernos, aunque sea de forma escasa, han legislado al efecto y han fomentado la participación de las personas trabajadoras, han sido precisamente, y como podemos considerar lógico, donde ha habido un mayor desarrollo y donde más ha sido utilizada por parte de las empresas. El apoyo de los gobiernos, especialmente a través de incentivos fiscales, es lo que ha posibilitado el que tanto las empresas como los trabajadores/as hayan desarrollado vías de participación que, en muchos casos, se han implantado con un gran éxito. En el caso particular de España, su desarrollo en lo que respecta a la adopción de medidas políticas y legislativas ha sido aún más escaso si lo comparamos con los países europeos referentes y americanos, y ello ha llevado, entre otras razones, a que el nivel de participación de los trabajadores en las empresas del país, salvo Euskadi, sea muy bajo.

Veamos a continuación una pequeña aproximación de lo que en los diferentes países se ha desarrollado en relación a la participación de los trabajadores en las empresas de las que forman parte.
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1.1. La participación de los trabajadores en Estados Unidos

En Estados Unidos la participación de los trabajadores es amplia y se ha desarrollado especialmente en los ámbitos de la participación en la propiedad y, en consecuencia, en la de los resultados. Sin embargo, no han desarrollado en la misma medida la participación en la gestión y tampoco la participación en los órganos de gobierno.

La participación de los trabajadores/as como accionistas de sus empresas forma parte de una política explícita y de una figura jurídica financiera de referencia establecida en el año 1971 y aprobada por el Congreso en 1974. Lo hace a partir de los Programas ESOP, Planes de Propiedad Accionarial de Trabajadores, que contemplan diferentes formas de participación directa.

El sistema americano es un modelo que facilita la participación gradual y escalonada de las personas trabajadoras en el capital de las empresas, a través de recursos económicos de la propia empresa, y dispone de una serie de importantes ventajas fiscales asociadas a su desarrollo e implantación, como son, entre otras, el aplazamiento del pago del impuesto sobre plusvalías.

En estos momentos se considera que hay más de diez millones de personas trabajadoras que participan en la propiedad de su empresa distribuidos en más de 12.000 empresas de los sectores más variados como son la industria manufacturera, actividades financieras, profesionales, científicas, etc., en las que los trabajadores aportan entre el 17% y el 21% del capital. En las empresas que cotizan en Bolsa, el peso de la participación de los trabajadores sobre el capital oscila entre el 10% y el 15%. En el resto, la mayoría con plantillas situadas entre 20 y 500 personas, los trabajadores participan entre un 30% y 40%.

Estudios realizados recientemente por institutos americanos confirman que existe una fuerte correlación entre la productividad y las empresas en las que los trabajadores participan en la propiedad. Según datos de la Oficina de Contabilidad General de los Estados Unidos estas empresas obtuvieron un 52% más de crecimiento que la media.

1.2. La participación de los trabajadores en Europa

Pasando a Europa, los casos y situaciones de empresas en las que los trabajadores participan en sus diferentes opciones (propiedad, gestión, órganos de representación y resultados) es amplia, variada y existen diferentes esquemas o modelos al respecto.

Básicamente, y aunque con posterioridad, podremos observar otras diferencias al respecto, en el ámbito europeo se pueden distinguir dos «modelos» claramente diferenciados. Tenemos, por una parte, el modelo denominado de «cogestión», en el que los trabajadores/as están implicados en los órganos internos de gestión o de vigilancia de la empresa que, con variantes, más o menos acusadas, se han desarrollado en Alemania, Austria, Dinamarca, Noruega y Suecia. Y, por otra parte, tenemos el modelo basado en la representatividad de los trabajadores/as, ejercido fundamentalmente a través de los comités de empresa u organizaciones sindicales, articulado en base a la negociación colectiva y que lleva con frecuencia a la confrontación y a relaciones de enfrentamiento, como son los casos de Francia, Italia, España y, en cierta medida, el resto de países del sur de Europa.

En cualquier caso, y para tener una visión global al respecto, nos parece oportuno poner de manifiesto y resaltar la importancia que la Unión Europea da a las diferentes opciones participativas, en especial a la participación en los resultados y a la participación en el capital o propiedad de la empresa, tal y como veremos en uno de los capítulos posteriores.

En el mes de marzo de 2016 se conmemoró los veinticinco años de la publicación del primer informe de la entonces Comunidad Económica Europea (CEE), promovido por la Comisión de las Comunidades Europeas, elaborado con el objetivo de desarrollar la participación de los trabajadores en los beneficios y en el capital de las empresas en las cuales ejercen su actividad profesional. Se denominó informe PEPPER (Promotion of Employee Participation en Profits and Enterprise Results), o según su denominación oficial en castellano: Fomento de la participación de los trabajadores en los beneficios y los resultados de la empresa, en la que incluye la participación en el capital.

La Unión Europea considera que el desarrollo e implantación de las diferentes opciones de participación de los trabajadores en las empresas deben tener como objetivo conseguir una mejora en la motivación y satisfacción de los empleados, de lo que se derivarán efectos positivos en la productividad y competitividad de las empresas.

En este sentido, las recomendaciones efectuadas por la Comisión a los Estados miembros, como aspectos esenciales a tener en cuenta en el desarrollo de opciones participativas, son las siguientes:

• Facilitar las estructuras legales que permitan la introducción de las medidas de participación en el capital social incluidas en la recomendación.

• Considerar la aplicación de incentivos fiscales, de cotizaciones sociales, financieros, etc.

• Promover la introducción de planes participativos facilitando la información necesaria a aquellas empresas y trabajadores interesados.

• Analizar las alternativas implantadas en los países de la Unión Europea.

• Plantear alternativas de participación entre las que puedan elegir las empresas y los trabajadores.

A nivel de países sobresale el caso de Alemania, aunque como veremos más adelante hay también otros países referentes y que nos llevan una considerable ventaja al respecto como son Francia y Reino Unido.

A pesar de que existe un importante vacío estadístico sobre la situación del grado de participación de los trabajadores europeos en sus empresas en las diferentes opciones participativas existentes, hay estudios que señalan que el 92% de las grandes empresas europeas están participadas en el capital de las mismas por sus trabajadores, siendo el número de empleados propietarios superior a los nueve millones de personas.

Como señalábamos anteriormente, en Europa destaca Alemania.

1.2.1. Alemania

Alemania es un país singular y todo un modelo a seguir en cuanto a la participación de los trabajadores en las empresas de las que forman parte. Destaca principalmente por el amplio desarrollo de los modelos de participación en la propiedad y, en consecuencia, en la participación en los resultados de la empresa, así como en la representación en los órganos de gobierno.

A pesar de sus altos salarios y de sus amplios derechos sociales, Alemania es el motor europeo, el referente organizacional tanto en el establecimiento de procesos de trabajo como en los modelos de participación. A pesar de sus elevados costes, es el segundo país exportador del mundo.

El modelo de participación alemán ha sido clave y decisivo para que este país se mantenga en primera línea de la eficiencia y la productividad. La participación en los beneficios ha sido utilizada por las empresas como un argumento para demandar una mayor flexibilidad salarial.

El tantas veces alabado modelo de participación alemán se cimenta en lo que conocemos por «cogestión».

La palabra cogestión es la traducción al castellano del término alemán «Mitbestimmung», que significa codecisión; por lo cual, el origen, razón de ser y sentido pleno de la cogestión tanto desde el punto de vista etimológico como del práctico es la toma de decisiones de los trabajadores en la gestión y procesos operativos de la empresa.

El primer antecedente de la cogestión como modelo organizativo de participación del trabajador en las empresas alemanas data del año 1848 con el Proyecto de Ley Industrial que preveía la creación de los Comités de Fábrica, los cuales estaban integrados tanto por trabajadores como patronos. En el año 1905 se aprobaron leyes especiales sobre la materia que consagraban la formación de Comisiones Obreras. Con las leyes de 1961, 1962 y 1976 la cogestión se amplió y fue aplicable a todas las empresas alemanas. Y es el 23 de julio de 2001 cuando se reforma la Ley de Comités de Empresa de 1972 con la finalidad de fortalecer el derecho de participación de los trabajadores en las empresas y adaptar la Ley de Comités de Empresa a nuevas formas de organización del trabajo.

Se concibe la cogestión como un modelo organizativo que posibilita a los trabajadores intervenir en el proceso productivo y económico de la empresa, superando la tradicional representación laboral protagonizada por los sindicatos.

El modelo de participación alemán se basa en dos órganos simultáneos: el Consejo de Supervisión, con representación paritaria de trabajadores y accionistas, responsable de la estrategia y el control de la empresa, y el Consejo de Gestión, nombrado por el anterior, que es el encargado de administrar y gestionar el día a día.

La cogestión puede ser de representación paritaria, o también llamada cogestión calificada, que es cuando el número de representantes de la clase trabajadora es igual a los de la clase patronal, o de representación minoritaria, conocida por cogestión simple, que es cuando el número de representantes de la clase trabajadora es inferior a los de la clase patronal.

Asimismo, la cogestión según la actividad que lleven a cabo los representantes de los trabajadores se califica como de cogestión de vigilancia o de dirección.

La participación de los trabajadores en la empresa, por medio de la cogestión, presenta diversos tipos según el grado de participación, los cuales pueden ser:

1. De información. Derecho a ser informados.

2. De consulta. Posibilidad de efectuar sugerencias y dar opiniones y consejos sin carácter vinculante.

3. De veto en las decisiones que tome el empresario.

4. De codecisión al mismo nivel que el empresario en cuestiones técnicas, económicas y sociales de la empresa.

Las funciones que posibilitan la participación a los representantes de los trabajadores según la Ley Alemana de Comités de Empresa de 2001 consisten en:

a) Funciones de negociación que determinan la legitimación de los miembros del comité para negociar acuerdos de empresa.

b) Funciones de participación en los asuntos sociales, económicos, con facultades de codecisión y personales (selección de personal, información de traslado de trabajadores, designación de los trabajadores en los programas de formación, propuestas de planes de promoción, conciliación de vida laboral y familiar...).

El modelo establecido se ha implantado con éxito en más de 800 empresas, entre las que se incluyen grandes multinacionales como Volkswagen, Siemens y el Deutsche Bank.

No obstante, no todo es de color rosa, y por supuesto también en Alemania el modelo de cogestión tiene sus detractores, en especial por parte de los empresarios que ven limitada su capacidad de decisión e influencia. Para eludir la normativa y usos organizacionales alemanes se han realizado fusiones y adquisiciones con el fin de crear empresas de ámbito internacional y con ello saltarse las normas alemanas.

Aunque todo es susceptible de mejora, el modelo organizativo alemán, el modelo de cogestión que mantienen, se sigue mostrando como el mejor ya que además de presentar los mejores resultados permite conciliar las aspiraciones y derechos de los empresarios con los de los trabajadores. Esta conciliación de intereses es la que permite potenciar la competitividad de las empresas y facilitar la innovación, el compromiso, la implicación y el desarrollo de los trabajadores.

1.2.2. Reino Unido

En el caso de Reino Unido destaca también, al igual que en el caso de los Estados Unidos, el modelo de participación directa de los trabajadores en el capital de las empresas a través de la adquisición de acciones, y que cuenta con la ventaja de tener una bonificación fiscal del 20% sobre el valor del mercado, si bien deben estar en poder del trabajador entre tres y siete años.

La empresa puede entregar acciones de forma libre a los trabajadores, como una forma de hacerles partícipes en los beneficios.

La figura del trabajador propietario se ha visto reforzada en los últimos años por el impulso de los diferentes gobiernos ingleses que están tratando de potenciar la participación a los ámbitos de la información, así como en la sensibilización de los empresarios y mandos para un mayor desarrollo de la participación en la gestión y en la capacitación de las personas al respecto.

Se han desarrollado estos últimos años unos programas específicos en los que se ha establecido la previsión de invertir más de 60 millones de euros en el fomento de la participación financiera en el capital de las empresas y en la gestión, apoyándose en diversos organismos públicos y privados expertos en la materia.

1.2.3. Francia

Francia destaca por la participación de los trabajadores en los resultados o beneficios económicos de la empresa, que está establecida por imperativo legal para todas las empresas de más de 50 trabajadores/as con independencia de la actividad económica que realice y de la forma jurídica que adopte.

El establecimiento de un sistema de participación económica se recoge en un convenio o acuerdo entre el empresario y los representantes de los trabajadores y debe tener una duración mínima de un año. La validez del acuerdo entre las partes requiere la inclusión de algunas cláusulas obligatorias, entre las que se encuentran la fórmula económica para calcular la «reserva especial de participación» y las modalidades de reparto del beneficio entre los trabajadores. Si la participación en beneficios se concreta en términos de acciones de la empresa, el acuerdo debe establecer y detallar toda la información relevante respecto a estas: su distribución y titularidad, así como los derechos y obligaciones de los empleados accionistas.

Existen otras opciones participativas como son la participación de los trabajadores en los órganos de gobierno de la empresa que se desarrolla a través de una ordenanza del 21 de octubre de 1986 que regula la participación de los representantes de los trabajadores en el consejo de administración, estableciendo que las sociedades anónimas tienen la posibilidad de introducir, en el seno de su consejo de administración, administradores elegidos por los trabajadores. Se trata de una disposición de carácter facultativo, y se requiere para su establecimiento que la representación esté prevista en los estatutos de la sociedad y que haya sido aceptada en la Junta General de Accionistas.

El número de representantes es el de un máximo de cuatro, un número igual a un tercio del número de miembros en el consejo de administración. Los representantes tienen derecho a estar presentes en las reuniones del consejo y a obtener toda información relevante sobre la marcha de la compañía. El funcionamiento de la representación se regula mediante acuerdo entre el empresario y los trabajadores. La legislación establece las condiciones mínimas que deben quedar recogidas en el acuerdo. Siendo interesante esta opción ha tenido muy poco recorrido.

Y por último, otra opción de participación muy interesante que ha sido desarrollada en Francia ha sido la de hacerlo a través de los grupos de expresión. La participación del trabajador de la empresa a través de los grouppes d’expression, establecida a través de una ley de 4 de agosto de 1982, y una circular de 1986 otorga a los empleados, tanto del sector público como del privado, el derecho a expresar sus puntos de vista. Se define el derecho de expresión como un derecho directo y colectivo. Establece esta ley que el trabajador tiene derecho a opinar sobre la determinación de sus tareas y sobre la organización y condiciones de trabajo. Asimismo, posibilita que un representante del colectivo pueda transmitir de forma delegada las opiniones de sus representados a la dirección de la empresa.
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1.2.4. Holanda

La participación de los trabajadores en Holanda va, sobre todo, ligada a fórmulas tanto de participación en el capital como de participación en los beneficios.

En los casos de participación en el capital la empresa aporta la misma cantidad que ha realizado el trabajador, siempre y cuando este destine los beneficios que se obtengan como reinversión en la empresa.

Asimismo, son numerosos los casos de empresas holandesas que han establecido el pacto de dar participación en los beneficios de la empresa, sin necesidad de que sean accionistas, sino como retribución variable al trabajo. Se estima que hay unos tres millones de personas afectadas por esta fórmula.

Para poder llegar a implantar las dos opciones participativas expuestas con anterioridad es preciso que estén implicados, por lo menos, las tres cuartas partes del personal. Y en ambos casos, el trabajador puede retirar los fondos al cabo de cuatro años libres de impuestos.

1.2.5. Italia

Italia, al igual que España, es un país con una fuerte tradición y peso del sector cooperativo.

La Constitución italiana, además de conferir el derecho a los trabajadores a participar en el capital de las grandes empresas, prevé que todos los trabajadores tienen el derecho de participar y de cooperar en la gestión de las empresas, en la cual ejercen su actividad profesional, dentro de los límites definidos por la Ley. No obstante, hasta hoy, en el primer caso, o sea la participación en el capital, los resultados son muy escasos, y en el segundo, o sea la participación en la gestión, no ha tenido el desarrollo normativo correspondiente, por lo que es inoperante.

Debido a lo expuesto no existe una relación directa entre la participación en el capital y la participación en la toma de decisiones. No obstante, en el año 1991, y debido a una iniciativa en la que se unieron las principales centrales sindicales italianas, se introdujo en la legislación un importante instrumento que permite, por vía indirecta, el que las personas trabajadoras puedan influir en la toma de decisiones empresariales, vía derechos de consulta y de información, a través de los acuerdos colectivos a nivel de la empresa.

Fue en el año 2008 cuando los interlocutores sociales prestaron una mayor atención a los planes PEPPER, a los que ya nos hemos referido con anterioridad, introduciendo importantes incentivos fiscales y una mayor flexibilidad en las opciones de participación en el capital y en los resultados. No obstante, no hay un patrón común de desarrollo de la participación tanto por parte de las organizaciones patronales como por los sindicatos, por lo que cada empresa interesada lo realiza de la forma que considere más pertinente.

1.3. La participación de los trabajadores en España

El alcance y desarrollo de la participación de los trabajadores en las empresas ubicadas en el territorio español, salvo las situadas en el País Vasco, ha sido y es muy bajo.

La propia legislación y los apoyos que se han podido establecer al efecto desde las diversas instancias públicas son prácticamente inexistentes como vamos a poner de manifiesto seguidamente.

En el orden legislativo el único precepto constitucional que hace referencia expresa a la participación de los trabajadores es el artículo 129.2, que establece que «los poderes públicos promoverán eficazmente las diversas formas de participación en la empresa y fomentarán, mediante una legislación adecuada, las sociedades cooperativas. También establecerán los medios que faciliten el acceso de los trabajadores a la propiedad de los medios de producción». Esta solemne declaración de principios, como otras muchas, ha quedado en la nada por parte de los sucesivos gobiernos que hemos tenido tanto de un color como del otro.

En el marco de la legislación ordinaria, el Estatuto de los Trabajadores, en el artículo 4.1.g), establece como uno de los derechos básicos de los trabajadores el de información, consulta y participación en la empresa.

Y el artículo 61 del referido Estatuto de los Trabajadores señala que «de conformidad con lo dispuesto en el artículo 4 de esta Ley y sin perjuicio de otras formas de participación, los trabajadores tienen derecho a participar en la empresa a través de los órganos de representación regulados en este Título». Palabras, palabras y palabras que han quedado en nada.

Como podemos observar, el alcance real de la participación de los trabajadores en la organización empresarial española queda limitado, y en la mayoría de las empresas se realiza muy escasamente, al ejercicio de los derechos de información y consulta a los miembros del comité de empresa. ¿Qué pasa con el resto de los trabajadores que no son representantes sindicales? ¿Cuántas empresas informan a sus trabajadores de la marcha real de la empresa, del logro de los objetivos establecidos, de las facturaciones y resultados obtenidos? ¿Quién tiene que informar a los trabajadores de la marcha de la empresa: los sindicatos o los responsables de la empresa? Son muy pocas las empresas que informan y consultan a sus trabajadores, y las que lo hacen es a nuestro juicio de forma ineficiente e insatisfactoria tanto en cantidad como en calidad, con el agravante de que en la mayor parte de las ocasiones, las informaciones que se transmiten son limitadas y poco transparentes. Y si a esto añadimos que la crisis y las últimas reformas laborales han convertido estos derechos en papel mojado, es fácilmente comprobable que en muchos casos no se cumplen aprovechando la precariedad laboral existente.

Pero no les echemos toda la culpa a los representantes políticos que no han desarrollado los preceptos legales correspondientes, ni a los empresarios que no cumplen la ley como corresponde, tampoco los sindicatos han hecho algo significativo «práctico» al respecto. Algún sindicato ha puesto de manifiesto un posicionamiento y alguna muestra de buena voluntad, pero que no lo han llevado a buen término. A nuestro juicio, todavía no están convencidos que el desarrollo participativo de los trabajadores en las empresas les viene bien estratégicamente de cara al desarrollo de un sindicalismo con visión de futuro y superar el modelo de «enfrentamiento» respecto al empresario que mantienen en el momento actual.

Ya es hora que los sindicatos, de verdad, reivindiquen no solo una mejora y una práctica real de los derechos de información y consulta aplicado a «todos» los trabajadores/as, sino también mayores cotas de participación en la gestión de la empresa, en la representación en los órganos de decisión, así como que potencien la implicación de las personas que integran la organización y el compromiso con la empresa compartiendo el proyecto empresarial.

Es evidente que avanzamos hacia un entorno más globalizado y competitivo que requiere de modelos organizativos más flexibles y participativos, donde las personas ocupen un posicionamiento central en la gestión y, en especial, en la toma de decisiones, así como donde se potencien modelos de participación en la gestión, en el capital, en los resultados y en la representatividad en los órganos de dirección, de forma que todo ello incida en la configuración de un nuevo modelo de relaciones y de gestión avanzada en clave de sostenibilidad.

Por ello, si en España se quiere avanzar en este sentido es necesario desarrollar medidas legislativas al efecto y medidas de divulgación que promuevan su conocimiento e implantación por parte del Gobierno, así como un impulso por parte de los empresarios y una asimilación e incorporación positiva y activa por parte de las organizaciones sindicales.

1.3.1. La participación de los trabajadores en Euskadi

La participación de los trabajadores en las empresas vascas cuenta con una notable tradición, especialmente la que se ha desarrollado de la mano de las sociedades cooperativas y laborales, quienes han sido un brillante ejemplo en lo que se refiere a la participación en la propiedad, en la gestión, en la dirección de los órganos de gobierno y en los resultados.

El movimiento cooperativista vasco tiene ya más de 150 años de historia y es un ejemplo vivo de la unión y de la voluntad de colectivos de personas que persiguen llevar a cabo un proyecto común en cooperación con la participación y el compromiso de todos. Este excelente conjunto de empresas ha posibilitado, al mismo tiempo, la generación de miles de puestos de trabajo y la mejora de un entorno social, económico y cultural.

El sistema cooperativista se ha revelado como el modelo que, contemplado con una perspectiva global y general, aun con sus problemas puntuales como los han tenido todos los sectores empresariales, ha soportado mejor la crisis y ha permitido mantener más empleo y de mejor calidad que otros modelos empresariales, en especial, las sociedades anónimas.

Esta fórmula de asociación, que permite a todos los socios participar equitativamente en la gestión de la empresa, se ha extendido en los últimos años hasta lograr en el día de hoy un conglomerado empresarial de primera magnitud en nuestro territorio. Así, como datos más representativos del cooperativismo vasco podemos señalar que a día de hoy agrupa a cerca de 51.000 personas trabajadoras y logró en el año 2014 una facturación de 8.625 millones de euros, de los cuales unos 4.400 millones se realizan a través de exportaciones. La Confederación de Cooperativas de Euskadi representa hoy en día a 1.005 empresas cooperativas distribuidas:

– Gipuzkoa: 445 empresas

– Bizkaia: 400 empresas

– Araba: 160 empresas

Por sectores productivos, el más importante es el sector terciario o de servicios, donde hay 588 empresas; le sigue el sector secundario o de transformación, donde hay 408 empresas, y el sector primario o de producto directo, donde hay nueve empresas.

Un aspecto interesante del ámbito cooperativista es que ha sabido desarrollar e integrar a la mujer en el entorno laboral en una proporción superior al 50%. Así, de las 51.000 personas que trabajan en empresas cooperativas, 26.300 son mujeres (51,5%) y 24.700 son hombres (48,5%).
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Y en un orden más concreto, MCC, o sea, el grupo cooperativo vasco Corporación Mondragón, que representa a la mayor parte de las sociedades cooperativas, es una muestra más, porque así lo han demostrado, de que la innovación y el desarrollo empresarial se consigue especialmente cuando las personas se alinean en un proyecto común a través de una «cuádruple» participación, o sea, en la propiedad, en la gestión, en los resultados y en los órganos de gobierno.

Es digno de resaltar que cuando nos referimos a MCC (Corporación Mondragón) estamos hablando del séptimo grupo industrial de España y el quinto fabricante de electrodomésticos de Europa, con cerca de 100.000 empleados localizados en 65 plantas distribuidas en 24 países.

Asimismo, nos parece relevante señalar que el objetivo declarado por sus órganos rectores en el año 2012, cuando toda la economía estaba en plena crisis, fue «que el 90% de sus trabajadores participen en la gestión». Y es que un sistema de propiedad que integre capital y trabajo, no solo es más resistente en épocas de crisis, sino que se nutre en todo momento de la innovación constante, al cimentarse en la obligación de conseguir mayor eficiencia ajustando permanentemente los procesos. El susto y disgusto ocurrido con la empresa FAGOR Electrodomésticos ha sido resuelto, aun con algunas heridas, de forma ejemplar y satisfactoria en términos generales.

Dentro de las cooperativas queremos destacar el caso de IRIZAR S. COOP., todo un referente en el desarrollo e implantación de procesos de participación de los trabajadores en todas sus opciones y a todos los niveles. Esta empresa cuya razón de ser es la de ofrecer autocares y autobuses que aporten un diferencial de seguridad, fiabilidad, confort y rentabilidad a sus clientes y a los pasajeros, son una referencia en servicio, diseño, innovación y tecnología, y ha experimentado un notable éxito en la aplicación de los principios de democracia y participación.

Irizar tiene instaladas plantas, además de la de Ormaiztegi en Gipuzkoa donde produce el 34% del total de la producción, en Brasil, Méjico, China, Marruecos e India. Factura cerca de 550 millones al año, tiene cerca de los 2.600 empleados, produce 5.500 autobuses al año, de los cuales 3.000 son de alta gama, tiene presencia comercial en 71 países y cuenta con una cuota de mercado del 40,5% de autobuses en España, lo que le hace ser líder de su mercado, y es la segunda de Europa.

Irizar es considerada como una de las empresas más innovadoras en productos, procesos y gestión. Tiene un sistema de fabricación muy flexible, en gran medida debido a sus propias innovaciones, adaptándose a múltiples chasis, clientes y países. Para ello ha ido transformando su organización pasando de un modelo de tipo jerárquico-funcional hacia otro gestionado por equipos multidisciplinares autogestionados.

Irizar es del tipo de empresas que no solo tiene «valores», sino que está comprometida con los mismos y los lleva adelante. Sus principales valores son los siguientes:

1. Personas comprometidas con el proyecto, su misión y su visión, para lograr los retos propuestos.

2. La satisfacción y motivación de las personas es importante, por lo que fomentamos la participación, la comunicación y el liderazgo.

3. La satisfacción de los clientes es nuestra garantía de futuro y se convierte en nuestra máxima prioridad; al igual que el fortalecimiento de nuestra marca.

4. Somos un grupo responsable socialmente. Nuestra responsabilidad social corporativa está orientada a mejorar nuestro entorno social y el medio ambiente y basamos nuestro desempeño en la seguridad y salud, la competitividad y la conciliación.

En estos momentos está trabajando intensamente en el proyecto de su autobús urbano 100% eléctrico, para lo que se están finalizando las pruebas de durabilidad y la primera unidad ha sido presentada recientemente. La inversión prevista para el desarrollo de este nuevo proyecto a desarrollar en el período entre 2012-2016 está establecida en 60 millones de euros.

En cuanto a las Sociedades Laborales en Euskadi existen 659 empresas en las que trabajan 6.648 personas, las cuales en su inmensa mayoría participan en la propiedad de la empresa. La facturación de las Sociedades Laborales vascas alcanzó en 2014 la cifra de 697 millones de euros.

Una agrupación empresarial, de relativamente reciente creación ya que se constituyó en el mes de noviembre de 2010, y a la que hay que seguir con interés, es NER GROUP, conjunto de 23 empresas de sectores y formas jurídicas muy variadas lideradas por Koldo Saratxaga y que se caracterizan por mantener una filosofía eminentemente participativa en el más amplio sentido del concepto, y a quienes les gusta señalar que aplican un «nuevo estilo de relaciones». Entre las empresas más representativas están: AMPO, Gashor, Lancor, Ekin… En el año 2013 lograron aumentar su facturación en un 17%, alcanzando la cifra de 326 millones de euros. Cuenta con un colectivo total de 1.500 trabajadores. El modelo organizativo se basa en situar a las personas «por encima de todo», en la orientación al cliente y en la eficiencia, y se cierne sobre valores como la ética, la transparencia, la comunicación, la confianza, la responsabilidad, la libertad, el consenso, la generosidad y la solidaridad. Aspecto de interés de este grupo es que las empresas que lo componen tienen que aceptar que el 30% de los resultados o beneficios anuales de la actividad se repartan entre toda la plantilla (participación en los resultados) y el 2,5% a proyectos de índole social.

No queremos terminar este apartado sin dejar de mencionar el trabajo realizado por la asociación empresarial guipuzcoana ADEGI, quienes en enero del 2014 tuvieron la valentía y la iniciativa de desarrollar el denominado «Modelo de nuevas relaciones laborales». Es un planteamiento basado en la confianza mutua entre empresarios y trabajadores asentado en una información transparente, mejor comunicación interna y mayor participación de las personas, con el fin de configurar la empresa como un proyecto compartido aglutinador de la diversidad de intereses y generador de la necesaria competitividad que haga que las empresas sean sostenibles en el largo plazo, principal germen de la generación de riqueza, empleo estable y de calidad.

Alabamos muy positivamente la iniciativa realizada por ADEGI, pero nos hubiese gustado que, al mismo tiempo que se pone énfasis en la mejora de la competitividad y sostenibilidad de la empresa, se hubiese puesto el mismo énfasis en la satisfacción de los trabajadores/as, así como una mayor potenciación de la participación de los trabajadores en la toma de decisiones, en los resultados obtenidos y en el capital de las empresas. Han pasado dos años, hemos visto algunos chispazos, algunas iniciativas de interés, pero estimamos que el camino recorrido y la aceptación del modelo por parte de las empresas guipuzcoanas es aún muy escasa. Consideramos que, aunque se ha dado un paso conceptual importante, queda el desarrollo operativo del referido modelo.

Euskadi ha sido, es y quiere seguir siendo, un referente en el ámbito de la participación de los trabajadores en sus respectivas organizaciones empresariales, un territorio donde entre sus valores principales se encuentran los de cooperación y participación, pero para que estos valores sigan vivos, para que sean una realidad incardinada en nuestro modo de actuar es necesario, además de seguir potenciando los proyectos cooperativistas, incrustar, desarrollar y hacer reales estos valores en el resto de las empresas, o sea, extender la participación en sus diversas formas en las sociedades anónimas y limitadas, impulsar la mejora competitiva a través de acciones dirigidas a la participación de las personas trabajadoras en la propiedad, en la gestión, en los órganos de poder representativos y en los resultados de la empresa.

Se han dado pasos importantes al respecto pero aún queda mucho camino por recorrer, debemos dar pasos en pos de lograr este ambicioso y necesario proyecto, para lo cual, al igual que se ha hecho en otros países, es necesario facilitar instrumentos financieros adaptados, desarrollar incentivos fiscales más atractivos, estables y homogéneos entre territorios, crear figuras jurídicas que faciliten la intervención, así como potenciar programas de formación y sensibilización hacia la participación dirigidos a los empresarios, mandos, trabajadores y organizaciones sindicales.

Por ello, el papel del Estado y de los respectivos gobiernos, tanto el central como los autonómicos, puede llegar a ser trascendental para que la participación de las personas trabajadoras en las empresas exista, para lo cual es necesario estimular y facilitar los procesos de estructuración y puesta en marcha en las organizaciones de un mayor desarrollo participativo. Asimismo, requiere de un desarrollo normativo al efecto que regule en especial la participación en el capital y en la representación en los órganos de dirección, así como la potenciación de posibles beneficios fiscales.

Cuando las políticas gubernamentales en materia de participación se potencien y desarrollen influirá y actuará, sin lugar a dudas, como fuerza impulsora para que las empresas y organizaciones de carácter privado pongan en marcha procesos de desarrollo de la participación en sus respectivas organizaciones.

Evidentemente, las legislaciones que un país o un gobierno pueda promulgar al efecto son importantes para la potenciación de la participación de los trabajadores/as, pero no son, por sí solas, garantía de un desarrollo eficaz de la misma, si no van acompañadas al mismo tiempo de la contemplación de otros factores que pondremos de manifiesto en los capítulos que vamos a presentar a continuación y que corresponde ser llevadas a cabo por parte de la iniciativa privada y que deben contar con el apoyo de las organizaciones sindicales.


Capítulo 2

Lo que nos dicen respecto a la participación

 

«Cuando tú hablas, solo estás repitiendo lo que ya sabes. Pero si escuchas, puedes aprender algo nuevo.
Escucha a los demás.»

DALAI LAMA

En nuestra realidad diaria la palabra «participación» la escuchamos cada vez con más frecuencia, aunque con sentidos y finalidades muy diversas, tal y como podremos comprobar a lo largo del presente capítulo.

Por un lado, porque se quiere huir, aunque sea «en las formas», de los tradicionales estilos autoritarios o paternalistas de dirección y, por otro, porque las personas se hallan cada vez más preparadas y tienen unas expectativas más altas sobre lo que un trabajo les puede ofrecer, y por tanto aspiran y desean intervenir en niveles más altos de participación.

Y por otra parte, es también un hecho claramente observable en el ámbito empresarial la presencia de una gran cantidad de palabras que se usan de forma habitual, pero que frecuentemente se desconocen su auténtico sentido y se emplean incorrectamente. Así, tenemos palabras tales como: «objetivo», «liderazgo», «motivación», «delegación», o «coaching» que se utilizan con sentidos muy diferentes y son muestras claras de lo que venimos comentando.

Intuíamos que con la palabra «participación» podría estar ocurriendo lo mismo, así que, antes de dar una hipótesis por cierta, preferimos profundizar en ello y es ahí donde empezó a gestarse el desarrollo de este libro.

En el plan de trabajo que nos planteamos realizar en el momento de llevar a cabo la plasmación de nuestras ideas respecto a la necesidad e importancia de que las personas trabajadoras participen en la gestión de sus organizaciones, nos pareció oportuno efectuar una investigación en las empresas con las que habitualmente trabajamos con los directivos/as, jefes/as y trabajadores/as de las mismas.

Como decíamos, teníamos la hipótesis, que tras la investigación hemos podido confirmar, de que tras las palabras «participación» y «dirección participativa» se encuentran visiones, posiciones y actitudes muy diferentes y, lo que es más grave, muchas de ellas parciales o inclusive erróneas.

No ha sido nuestro objetivo volcarnos en una investigación profunda sobre la concepción de la participación por parte de los mandos y trabajadores de las empresas, sino que la hemos realizado con el fin de conocer, con una mejor aproximación, lo que con más frecuencia se entiende cuando estamos haciendo referencia a estos términos.

A tales efectos, en primer lugar realizamos una primera encuesta abierta con el fin de recoger la percepción de lo que los directivos, mandos y personal entienden por participación, una segunda encuesta mixta (abierta + cerrada) con la que conocer la autopercepción de los mandos respecto a su nivel de participación en el desarrollo de su actividad profesional en la aplicación con su equipo de colaboradores y, una tercera encuesta cerrada con la que poder conocer lo que las empresas, los directivos y los trabajadores/as hacen realmente en lo referente a la participación en sus diferentes opciones, vías y modalidades existentes.

El conjunto de la muestra contemplada ha sido realizada con cerca de seiscientas cincuenta personas y se ha llevado a cabo en cuarenta empresas ubicadas en el País Vasco, Navarra y Cantabria, pertenecientes tanto al sector privado (sociedades anónimas, limitadas y cooperativas), como al sector público.

Del total de la muestra se buscó que aproximadamente un 15% fueran miembros del Comité de Dirección de las empresas, un 30% con directivos y jefes y el 55% restante se realizó con mandos intermedios y trabajadores de las respectivas plantillas.

En la primera fase se pasó un cuestionario abierto a trescientas personas con el objetivo de conocer qué entendían por participación.

La razón de realizar las preguntas abiertas se hizo con la finalidad de no querer sesgar ni dirigir las respuestas de los participantes de ninguna de las maneras. Queríamos saber cuál era su percepción de la participación a primer golpe, de forma espontánea, sin influencia externa.

En esta primera fase a los participantes de la investigación se les realizó cuatro preguntas:

1. ¿Qué entiendes por participación en el ámbito de la empresa?

2. ¿Cómo valoras del 1 al 10 (mínimo-máximo) el nivel de participación que hay en tu empresa u organización?

3. ¿Qué medidas consideras que habría que adoptar para mejorar el nivel de participación en tu empresa u organización?

4. ¿Qué barreras identificas en tu empresa u organización para la implantación y desarrollo de una dirección participativa?

En una segunda fase, sorprendidos por las bajas puntuaciones resultantes de la etapa anterior, especialmente en la pregunta 2, quisimos centrarnos exclusivamente en los mandos de las empresas y preguntarles por su autopercepción respecto a su nivel de participación en el desarrollo de su actividad profesional en la aplicación con su equipo de colaboradores. Este cuestionario que lo planteamos de una forma mixta (preguntas abiertas y cerradas) se pasó a una muestra de doscientas personas, todas ellas responsables de equipos de trabajo, que ocupaban desde cargos directivos a mandos intermedios. Las preguntas planteadas fueron las siguientes:

1. ¿Te consideras un jefe/a-líder participativo? (SÍ/NO)

2. En caso afirmativo, valórate de un 1 a un 10 en tu nivel de dirección participativa.

3. ¿Qué acciones realizas con tu equipo para practicar la participación?

4. ¿Qué te gustaría hacer y no puedes realizar para potenciar la participación?

5. ¿Qué dificultades encuentras en la práctica de la dirección participativa?

6. ¿Cómo debe ser un líder participativo?

Por último, se pasó un cuestionario cerrado a ciento cincuenta personas, mandos y trabajadores, con el objetivo de conocer lo que hacen realmente en el ámbito de la participación en las diferentes opciones, vías y ámbitos existentes. El cuestionario planteado lo mostramos como documento anexo al final del libro.

Fue un proceso muy interesante ya que al mismo tiempo que realizábamos la investigación nos permitió mantener interesantes debates y profundizar sobre la cuestión con los encuestados.

Tabuladas las encuestas analizamos, punto por punto, los resultados obtenidos. Son muchas y ricas las conclusiones que hemos podido obtener a partir de los datos e información facilitada por los participantes en la investigación.

Estimamos que no es preciso presentar todos los datos obtenidos del análisis de nuestra investigación, no obstante nos parece oportuno poner de manifiesto y compartir algunos de esos resultados y conclusiones, y esperamos que dichos datos susciten en el amigo lector o lectora sus particulares reflexiones al respecto.

Los aspectos más destacados que obtuvimos en la primera fase investigadora podemos señalar que han sido los siguientes:

1. El primer resultado sorprendente se basó inicialmente en la observación de las personas y en la forma que respondían a los cuestionarios, así como en la escucha de los comentarios que realizaban mientras contestaban. Comentaban que se les hacía muy difícil contestar y reconocían no saber bien lo que significa participación en la empresa.

2. El segundo resultado llamativo fue la enorme variedad de las respuestas efectuadas. Creemos que si hubiésemos preguntado: ¿qué significa para ti dirigir o liderar?, la dispersión no hubiese sido tan grande. Dicha dispersión no muestra otra cosa que existe una gran confusión en torno al término participación.

3. En tercer lugar, está el hecho de que el colectivo encuestado valoraba con una nota baja el nivel de participación en su organización, concretamente la puntuación resultante fue de un 5,60 sobre 10.

4. Hemos hablado con anterioridad, y lo seguiremos haciendo a lo largo del libro, respecto al significado del concepto participación en la empresa y resaltaremos que la dirección participativa requiere:


• Protagonismo de las personas.

• Una actitud activa.

• Trabajo en equipo.

• Participación, en la medida de lo posible, en las decisiones.

• Asunción de responsabilidad.

• Perdurabilidad en el tiempo.



Sin embargo, al preguntar a los encuestados por la misma cuestión en abierto, el 54% de los mismos contestaron que participar era que «te mantengan informado/a y escuchen tus opiniones». Un 34% asoció el término con conceptos relacionados con el «trabajo en equipo» y con «objetivo común», y casi un 31% manifestaron que la dirección participativa está relacionada con la manera en que se «toman decisiones».

5. Nos siguieron sorprendiendo algunas respuestas cuando preguntamos por las medidas que habría que tomar para tener una cultura organizativa más participativa. De nuevo el 59% de los encuestados, en vez de reivindicar más espacios para la participación, reclaman «más información» y «ser escuchados». Casi un 27% habla de «trabajo en equipo» y un 21% habla de «reuniones y foros», concepto que bien podría relacionarse con información, comunicación y escucha.

Cuando realizamos actividades de trabajo en equipo en las empresas con las que colaboramos, especialmente con equipos naturales, son muchas las personas que consideran como la principal solución a sus carencias de trabajo en equipo, el reunirse más veces, cuando todos sabemos que no es la solución, si las mismas no se desarrollan con unos objetivos claros, una preparación adecuada y un líder de la reunión que la dirija de forma eficiente. Lo mismo sucede con la participación. Estar más tiempo juntos no significa necesariamente participar más.

6. A la hora de preguntar de manera abierta por las barreras que identifican para la implantación de una dirección participativa, encontramos que las mismas son muchas y muy variadas. Ninguna de ellas alcanza el 30% de las respuestas, siendo la «cultura jerárquica» el concepto que más aparece con un 27%, seguido por la «falta de tiempo y la percepción de esfuerzo» en un 22%, la «información» con un 20%, la falta de «voluntad de cambio» con un 19%, y la «cultura organizativa» y el «miedo» con un 16%, respuestas que si las analizamos de una manera amplia, podríamos atribuirles también a errores de la dirección.
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En la segunda fase en la que preguntamos a doscientos jefes y jefas qué es lo que hacían para la práctica de la dirección participativa las respuestas efectuadas resultaron muy coherentes con las realizadas en la primera fase.

De nuevo, en vez de hacer referencia general a la estimulación o potenciación de una actitud activa de las personas, así como del protagonismo de las mismas, al trabajo en equipo o a la toma de decisiones, la gran mayoría de las respuestas realizadas se orientan hacia la «comunicación», la «información» y la «consulta», es decir, otorgan un rol bastante pasivo a su concepción de la participación.

Las conclusiones más importantes de la segunda fase investigadora fueron las siguientes.

1. Ha habido varias sorpresas en los resultados obtenidos en la investigación que realizamos, pero sin ninguna duda el dato más sorprendente fue cuando el 97% de los jefes y jefas nos manifestaron que se consideran participativos.

2. En coherencia con la cuestión anterior, al preguntar a los mandos por su autopercepción en el desempeño de dirigir de una forma participativa la nota media de su autovaloración fue de 7,20 sobre 10, una puntuación casi dos puntos por encima de la percibida por la globalidad de la muestra. La conclusión que podemos obtener de esta cuestión es que los jefes/as tienen la percepción de que en la empresa no hay la suficiente dirección participativa, pero ellos SÍ CREEN que la practican con sus colaboradores.

3. Un 45% afirma que para ellos la participación se realiza cuando se «consulta» a los colaboradores, mientras que el 41% de los encuestados reconoce que para dirigir de una manera participativa recurren a las «reuniones informativas» y un 30% «comunica» de una manera general sin especificar reuniones y, prácticamente, mientras los mandos se autovaloran con una puntuación relativamente alta de un 7,20 sobre 10 en su nivel de dirección participativa, es sorprendente que solo el 16% afirma que realiza reuniones para la toma de decisiones y el 13% que hace equipo con sus colaboradores como medida de participación.

4. En sintonía con lo anterior, y como son muchas las veces que escuchamos a los mandos que les gustaría ser más participativos pero que no pueden practicarla, quisimos saber concretamente qué es lo que harían para potenciar la participación y de nuevo las respuestas más repetidas estaban en el ámbito de «hablar, comunicar e informar» con un índice de respuestas del 30%, un 24% manifiesta sus deseos de «fomentar el trabajo en equipo», cerca del 12% trataría de desarrollar en mayor medida la formación y un 7% dice que «delegaría» más. Nadie hace referencia alguna a compartir las decisiones.

5. De la misma manera quisimos saber las dificultades que a nivel personal los mandos se encontraban en la implantación y desarrollo de la dirección participativa. Las respuestas obtenidas fueron las siguientes: solo un 10% se achacaba a sí mismo y casi un 9% a la «falta de habilidades propias», mientras que casi un 37% opina que la principal barrera para practicar la dirección participativa son los «miedos, resistencias y actitud negativa de las personas del equipo», un 22% culpaba a la «falta de tiempo» y un 20% a la «propia cultura organizativa».

6. Una pregunta que nos parecía muy importante era saber cómo creían los mandos que debía ser un jefe/a participativo. Pues bien, un 55% de las personas de la muestra contestaron que un líder participativo debe ser un «buen comunicador», un 50% relacionaron al líder participativo con «valores y habilidades» tales como la cercanía, la empatía o la escucha, y un 25% con una alta «motivación». Las respuestas dejan de nuevo clara evidencia de que los mandos relacionan especialmente la dirección participativa con la comunicación y la información.

Compartimos que la comunicación es una de las competencias más importantes tanto para los jefes/as como para los líderes, pero la dirección participativa va mucho más allá.
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Aunque en cierta medida los resultados de la investigación confirmaban algunas de nuestras intuiciones al respecto, nos llevamos una cierta sorpresa cuando pudimos observar la alta relación existente entre lo que los participantes en el proceso establecían entre «participación» y «comunicación». No pensábamos que iba a ser tanta, y ello nos lleva a preguntarnos y tratar de saber si cuando las personas en las organizaciones reclaman participación… solo piden estar informadas y que sean escuchadas sus opiniones. Por las respuestas efectuadas no vemos que los trabajadores demandan un mayor protagonismo o compartir las decisiones en las áreas de trabajo que les afecta.

Dicho de otra manera…

Cuando se pide participar, lo que hay de fondo es solo el deseo de saber y opinar. No se demanda un mayor protagonismo, trabajar más y mejor en equipo, posibilidad de participar en las decisiones; en definitiva, una mayor responsabilidad.

Cuando se pregunta qué es participar ponemos casi al mismo nivel «tomar decisiones» que «estar informado»; pero cuando se pregunta qué habría que mejorar en su empresa para elevar el nivel de participación, se reclama mayoritariamente información.

¿Por qué?

Daniel Goleman en su libro Cómo ser un líder, comparte los interesantes resultados sobre una investigación realizada sobre estilos de liderazgo y sus respectivos logros. Él habla de diferentes estilos de liderazgo, a los que llama:

– Autoritario.

– Democrático.

– Afiliativo.

– Timonel.

– Entrenador/Coaching.

– Visionario.

Al parecer, Goleman antes de realizar la investigación confiaba especialmente en los resultados positivos de dos de dichos estilos, concretamente el estilo afiliativo, que, a diferencia de los otros, se caracteriza por valorar las aportaciones de las personas y en el estilo democrático que valora las aportaciones personales y obtiene compromiso a través de la participación; sin embargo, aunque los resultados fueron buenos, en algunos casos no lo fueron tanto como él esperaba y concluyó que eran estilos óptimos para ciertas ocasiones pero que también tenían sus dificultades. Es decir, comprobó que no todos los equipos están preparados para la dirección participativa, que todas las situaciones no son propicias para la práctica de dicho estilo y que no todas las personas sabían dirigir de esa manera.

Lo que está claro es que, cuando una gran parte de los trabajadores/as de una empresa su valoración, no llega a un 6 el nivel de participación que se realiza en su empresa y es porque ese estilo no se practica, o como mínimo no se percibe que se practica.

La falta de cultura participativa existente en todos los ámbitos sociales, políticos, educativos, y muy en especial en el ámbito empresarial, donde ha predominado y sigue predominando la cultura jerarquizada, es todo un reto que tenemos por delante a potenciar.

Con el fin de ahondar más en el proceso y consolidar algunos de los datos que íbamos obteniendo nos pareció necesario llevar a cabo la tercera fase del estudio, esta ya con preguntas cerradas con el fin de conocer entre los encuestados su situación real en cuanto a la participación y su práctica en sus respectivas organizaciones.

Las respuestas de esta tercera fase no nos sorprendieron menos que las realizadas en la primera y segunda fase. Como decíamos, al preguntar de manera abierta sobre la participación, fueron bastantes las personas a las que costó responder en la primera fase, se les hacía difícil explicar el concepto; sin embargo, cuando de una manera cerrada se les pedía que identificaran aquellas acciones que ya se realizan en su organización para potenciar la participación, respondieron con facilidad y, mayoritariamente, lo hicieron de forma afirmativa.

Los resultados obtenidos de la tabulación de la tercera fase fueron los siguientes:

1. Resulta totalmente coherente la valoración de 5,6 sobre 10 que el total de los encuestados dieron respecto a la percepción que tienen del nivel de participación existente en las empresas obtenido en la primera fase, con el 10% de personas que consideran que el estilo de dirección de sus mandos es participativo de la tercera fase. Un 38% considera que el estilo de dirección predominante de sus responsables es autoritario-jerarquizado, un 16% lo valoran como informativo y un 11% lo perciben como consultivo.

Como dato a destacar está el hecho de que un 25% considera que su jefe o jefa directo emplea más de un estilo de dirección.

Estos datos vuelven a chocar con la autopercepción del 7,20 sobre 10 que los mandos dicen sobre el nivel de participación que ofrecen a sus colaboradores.
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Por segunda vez en el estudio vuelve a haber una brecha entre cómo se ven a sí mismo los mandos y cómo les perciben sus equipos. Los jefes y jefas se sienten más participativos de cómo los ven sus colaboradores.

2. Sin embargo, cuando se va a aspectos concretos de participación los encuestados contestan con un amplio porcentaje de que participan, así:

– El 76% de los encuestados manifiesta tener, por lo menos una vez al mes, una reunión informativa donde les ponen al corriente de la marcha de la empresa y de su sección.

– Un 83% dice conocer y saber lo que pasa puntualmente en su empresa y se siente informado de la marcha de la compañía.

– Un 72% reconoce que su jefe o jefa le consulta su punto de vista antes de tomar una decisión.

– Un 72% considera que en la empresa se propicia el que los trabajadores presenten ideas de mejora.

– Baja la puntuación a la hora de preguntar por su participación en la definición de los objetivos del departamento o sección. Solo un 52% responde de manera afirmativa.

– Un 80% de los encuestados participa en la planificación y organización de las tareas a realizar en su departamento o sección.

– Aunque la percepción de participación real es de 5,6 sobre 10 un 86% considera que participa en la toma de decisiones que afectan al desarrollo de su trabajo en el departamento o sección y un 80% dice participar en el seguimiento de los objetivos y tareas que se desarrollan en su departamento.
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¿Por qué entonces estas diferencias entre las percepciones?

Se nos ocurren varias posibles respuestas.

Por un lado, estamos convencidos de que en general los trabajadores/as tienen una idea equivocada sobre qué es la participación y probablemente no se han parado mucho a pensar sobre ello.

A pesar de eso y tal y como sucede con otros aspectos como el de la «información», sea cual sea el nivel de participación existente en las organizaciones, siempre se aspira a alcanzar niveles superiores de participación.

Cuando se hacen preguntas cerradas y se dan alternativas para elegir, las personas identifican más acciones de las que creían relacionadas con la participación. Quizá se estén llevando a cabo en las organizaciones acciones con la finalidad de ofrecer participación a los trabajadores, pero estos no lo están interpretando de esa manera.

Y por último, es probable que las personas lo que estén reclamando es poder participar en niveles superiores a los de su puesto de trabajo.
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3. Por eso cuando explícitamente se les pide a los encuestados elegir entre acciones concretas que demandan aplicar para potenciar la participación en su organización, estos dan un paso más respecto a lo que los propios jefes reconocen practicar y eligen:

– En un 56,81% a través de equipos de mejora.

– En un 50,75% participar en la resolución de problemas.

– En un 47,00% participar a través de sugerencias de mejoras.

– En un 40,15% participar en la definición de objetivos.

– En un 39,39% participar en el desarrollo de los procesos.

– En un 37,87% participar en la búsqueda de oportunidades.

– En un 36,36% participar en el desarrollo de los proyectos.

– En un 31,81% participar en la planificación y organización.
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4. Por último, y en nuestra opinión quizá sean los datos más esperanzadores de todos, el 97% de los encuestados valoran positivamente que en la empresa se considere oportuno potenciar la participación de los trabajadores.

Aún más, el 75% considera que los directivos y mandos de su empresa están dispuestos a dar mayor participación a sus colaboradores en los procesos y proyectos de su empresa. El 80% considera que los trabajadores de su empresa desean participar en una mayor medida en la corresponsabilidad de los procesos y proyectos de la empresa y el 97,72% estaría dispuesto a participar en mayor medida en los procesos operativos de la empresa.

Es evidente que todavía hoy en pleno siglo XXI, existen jefes y jefas que no creen en la participación, que no están dispuestos a compartir el poder y la responsabilidad, y que prefieren acapararlo y dirigir de una manera jerarquizada, al mismo tiempo que hay equipos y personas que no quieren participar en el sentido real de la palabra, porque hacerlo supone más esfuerzo, responsabilidad y compromiso.

Lograr que los empresarios pretendan que sus empresas sean más competitivas, más eficientes y rentables, al mismo tiempo que contar con personas satisfechas en el desarrollo de su cometido profesional, consideren que las personas son el principal activo que disponen, que las personas que dirigen equipos humanos en las organizaciones entiendan que deben compartir el poder y la responsabilidad asignada con sus colaboradores para obtener mejores resultados, que los trabajadores/as asuman mayores responsabilidades y tengan un mayor compromiso con el proyecto empresarial, y que las organizaciones sindicales comprendan que tienen que actualizar sus estrategias sindicales, es el reto y la pretensión que vamos a tratar de presentar y desarrollar en los capítulos posteriores.


Capítulo 3

Necesidad de potenciar la participación de las personas trabajadoras

3.1. Para aumentar la competitividad.

3.2. Para optimizar los conocimientos de las personas trabajadoras.

3.3. Para optimizar las capacidades y evitar el despilfarro.

3.4. Para potenciar la implicación y el compromiso.

3.5. Para superar el histórico enfrentamiento y potenciar la integración.

 

«Teniendo en cuenta la naturaleza humana, ejercer el poder sobre el sustento de un hombre equivale a ejercer el poder sobre su voluntad.»

ALEXANDER HAMILTON

Como decíamos anteriormente, las organizaciones se transforman y cambian a gran velocidad, muchas veces sin darnos cuenta. La realidad es que los procesos y los sistemas de trabajo están variando constantemente. Todo cambia, todo se transforma.

Lo mismo pasa con las estructuras y los modelos organizativos. Lo que ha valido hasta hace unos años ya no sirve. Nos adaptamos, o mejor dicho, nos anticipamos a las circunstancias competitivas que exigen los mercados o desapareceremos.

La percepción y dirección del cambio organizacional constituye, hoy más que nunca, un imperativo de gestión y una tarea que debe ser orientada por toda empresa que pretenda lograr unos resultados y mejorar la calidad de los productos o servicios que deben ofrecer en condiciones competitivas a sus clientes.

Los cambios en el entorno, el desarrollo tecnológico y la presión de los clientes provocan a las organizaciones continuas y constantes tensiones entre el «ser» y el «deber ser» de los servicios a prestar. Por ello, el mayor reto que tiene que afrontar toda organización en los momentos actuales es determinar el modelo estructural que mejor se adecue a sus necesidades a fin de lograr los objetivos que se propone alcanzar.

De ahí que una de las responsabilidades más importantes que debe asumir toda organización y todo profesional responsable en la actualidad es la de crear y dirigir el cambio organizativo y estructural que directamente le afecta, que se concreta en percibirlo o provocarlo para gestionarlo adecuadamente, aportando soluciones creativas con el fin de lograr los objetivos propuestos.

Para mantener o mejorar la posición competitiva de una organización en el ámbito en el que opera no solo se precisan profesionales con capacidad de liderazgo, sino además de personas que quieran progresar, especialmente si lo que pretendemos es desarrollar un proceso de mejora continua, o producir cambios radicales. Por ello, hoy más que nunca hace falta contar con profesionales que sean auténticos promotores del cambio en las formas de dirigir y liderar a sus equipos de trabajo.

Solo aquellos responsables de área o departamentales que reúnan unas determinadas características de liderazgo serán capaces de promover y dirigir el cambio.

¿Qué es lo que tenemos que cambiar en nuestras organizaciones? ¿Nos vale el modelo estructural, probablemente jerarquizado, que actualmente predomina en las empresas? ¿Consideramos necesario implicar a las personas que forman parte de la organización? ¿Creemos que ha llegado el momento de dar pasos hacia una potenciación de la participación de los trabajadores en los procesos operativos? ¿Somos conscientes de que es preciso actualizar los modelos directivos? Son preguntas importantes que requieren de la oportuna reflexión a las que trataremos de dar cumplida respuesta a lo largo del presente trabajo que nos hemos propuesto desarrollar.

A tales efectos, el primer requisito necesario para que un responsable de equipo sea eficiente y pueda obtener el mejor rendimiento de sus colaboradores es «creer» en la necesidad de implantar, en el ámbito de su influencia, un modelo participativo, convencerse que el cambio estructural es necesario, que debemos pasar, en las relaciones que mantenemos con nuestros colaboradores, del tradicional modelo jerarquizado a un modelo participativo donde las personas sean protagonistas y sujetos activos de sus tareas y responsabilidades, así como donde se sientan necesarias, útiles e importantes y no meros instrumentos de trabajo.

De ahí que las razones por las que es necesario potenciar la participación de los trabajadores en las organizaciones en los momentos actuales son múltiples y evidentes. Entre las más claras podemos señalar las siguientes:
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3.1. Para aumentar la competitividad


Si queremos tener empresas competitivas, no es suficiente actuar únicamente en la reducción de los costes, sino que también es necesario potenciar la participación de los trabajadores.



Si preguntamos a un empresario sobre los aspectos que desearía que mejor podrían definir y caracterizar a su empresa, probablemente nos responderá que sea competitiva, productiva, eficiente, rentable…, e inclusive, si el referido empresario tiene un mínimo de sensibilidad humana, diría también que contar con trabajadores implicados, comprometidos y satisfechos de pertenecer a la empresa de la que forman parte.

Pues bien, para tener empresas competitivas, para ser eficientes en el momento actual, es necesario trabajar con acierto en diversos frentes. Indudablemente, uno de los ámbitos donde es preciso trabajar con intensidad y de forma continua es en la reducción de costes. Es preciso disponer de productos y servicios cuyo precio, a igualdad de calidad, sea similar o inferior al de los competidores.

Por ello, son muchas las empresas que están haciendo frente a las dificultades y situaciones críticas que están atravesando mediante fuertes ajustes internos, tratando de aumentar su competitividad a base de reducir costes, en especial los salariales. Ello, aunque entendemos que es necesario, no es la panacea y tiene un límite.

A través de la relación ingresos obtenidos/gastos producidos que nos permite medir la eficiencia y competitividad de las empresas podemos observar que hay muchas que se centran, sobre todo, en el denominador, o sea en la reducción de los gastos, y en menor medida en la forma de potenciar los ingresos. Cuando la empresa actúa únicamente en la reducción de gastos, es cuestión de tiempo, terminará en la UVI con claros síntomas de gravedad y con un probable diagnóstico de anorexia empresarial.

Evidentemente, hay que hacer los mayores esfuerzos por mantener y reducir hasta donde sean posibles los gastos; ahora bien, la pelea en el control y reducción de costes podríamos pensar que no tiene límites, pero los tiene: los costes de personal. Llega un momento en que los costes de nuestra plantilla, sea en Euskadi o en España, en comparación con los costes de una empresa ubicada en China, Marruecos, Méjico, Polonia o Turquía… hace inviable la competencia. Es muy difícil competir con países emergentes con niveles salariales de dos a cuatro veces inferiores a los nuestros.

No podemos competir tratando únicamente de ser los más baratos, sino siendo los mejores, y para ello es necesario ser más innovadores, más eficientes y aportar más valor añadido que lo que hacen nuestros competidores. O sea, tenemos que intensificar nuestros esfuerzos por trabajar en el numerador, en la obtención de ingresos.

Tengámoslo claro, para ser competitivos es preciso actuar en múltiples frentes, y tratando de evitar caer en el simplismo en nuestra exposición, estimamos que la solución, a nuestro juicio, está en que al mismo tiempo de pretender ser más eficientes en los procesos productivos internos a través de la reducción de costes, hay que actuar en los mercados internacionales con el fin de tratar de mejorar la competitividad exterior, es decir, ganar cuota de mercado a través del aumento de las exportaciones, ser más innovadores, ofertar productos de mayor calidad y valor añadido, y también, no lo olvidemos potenciar la implicación y el compromiso de las personas que componen las organizaciones a través de impulsar su participación en los procesos operativos.

3.2. Para optimizar los conocimientos de las personas trabajadoras


En la era del conocimiento, en un entorno donde contamos con personas más preparadas y capacitadas que nunca, es necesario potenciar la participación de los trabajadores.



De la era cazadora y agrícola pasamos, hace más o menos ciento cincuenta años, a la era industrial, y de esta hemos pasado ya desde hace algunos años a la era del conocimiento.
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Hasta hace relativamente pocos años para entrar en una empresa hacía falta ser «hombre fuerte». En una época en la que se trabaja con la cabeza, en la que la fuerza y valor de un trabajador/a está en su cerebro, en la que casi todo está informatizado. ¿En qué empresa se solicita hoy para trabajar en su organización que sea hombre fuerte? Evidentemente en ninguna.

Hemos pasado de realizar un trabajo eminentemente manual con un gran componente físico a la realización de trabajos con un componente predominantemente intelectual, de realizar trabajos en cadena y en procesos muy automatizados a desempeñar trabajos que requieren de un mayor análisis y reflexión, del trabajo individual al trabajo en equipo, de dependencias estructurales jerárquicas bajo la vigilancia de un jefe/a, a actuar en estructuras funcionales, con varios jefes/as de forma simultánea y, finalmente, del control al autocontrol. Cada vez es más frecuente observar que sean los propios trabajadores quienes efectúan el propio control de su trabajo ya que disponen de sistemas de medición que les permite saber la cantidad y calidad de lo que realizan.

En este nuevo marco de trabajo los perfiles necesarios de las personas a contratar y el modelo de relación con las mismas no puede ser el mismo que se ha utilizado durante los últimos años, hace falta contar con las personas, integrarlas en los procesos productivos y operativos, adquirir su compromiso, y para ello es necesario potenciar su participación en los procesos de trabajo.

Desarrollar una gestión competitiva en un marco donde uno de los principales ejes es el conocimiento requiere de organizaciones más flexibles, con una mayor descentralización y con una capacidad de decisión ampliamente distribuida entre las personas que ejercen funciones de responsabilidad, estructuras más horizontales y estilos de liderazgo adecuados a la gestión de personas de forma que permitan que las personas trabajadoras se sientan partícipes del proyecto empresarial y comprometidos con él.

Si queremos seguir siendo competitivos debemos considerar muy seriamente la necesidad de potenciar el protagonismo de las personas que forman parte de la organización ya que en ellas reside el conocimiento y la capacidad de mejorar e innovar.

3.3. Para optimizar las capacidades y evitar el despilfarro


Si queremos optimizar las capacidades de las personas que forman parte de las organizaciones, y evitar un evidente despilfarro, es necesario potenciar la participación de los trabajadores.



Para ser mejores, más eficientes y aportar valor a nuestra oferta es necesario, diríamos que absolutamente imprescindible, contar con personal cada vez más preparado, comprometido e implicado, así como optimizar las capacidades de los trabajadores de nuestras organizaciones.

Tal como hemos señalado en el apartado anterior, hoy contamos en nuestras organizaciones con personal más preparado y capacitado que nunca, contamos con hombres y mujeres con formación técnica o universitaria, que hablan varios idiomas, amplios conocimientos de informática y, sin embargo, sus aportaciones a sus respectivas organizaciones son muchas veces escasas, y ni de lejos, se acercan a lo que podrían dar.

Dicho esto, es necesario que nos formulemos las siguientes preguntas: ¿Optimizamos las capacidades y aptitudes de las personas que integran las organizaciones empresariales? ¿Nos aportan todo lo que nos podrían aportar? La respuesta clara es no. Existe un evidente despilfarro de las capacidades y aptitudes de nuestros trabajadores, un claro desequilibrio entre lo que dan y podrían dar. A nuestro juicio, las empresas no llegan a obtener ni el 50% de las capacidades que disponen sus trabajadores. Los tenemos a nuestro lado y, sin embargo, los desaprovechamos.

En la era del conocimiento las causas de este despilfarro se deben tanto a razones de incapacidad de los mandos para sacar lo mejor de las personas que dirigen, al marco de desmotivación en el que actúan y a la falta de atractivo profesional en que se mueven, como también a la carencia de retos, al sentimiento de que no son parte de la organización, sino que son meros recursos de trabajo a los que se les utiliza instrumentalmente, lo cual les lleva a la falta de integración y compromiso y a una ausencia total de identificación con la empresa de la que forman parte.
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Muchas empresas estiman que necesitan más y nuevos recursos para ser competitivos, y olvidan en buena medida que gran parte de esos recursos, los más importantes ya los tienen, pero están desaprovechados. Son muchos los empresarios que pretendiendo potenciar la competitividad se centran en factores tecnológicos y productivos y se olvidan de las personas que integran o forman parte de su organización empresarial.

Evitemos el derroche y el despilfarro que la mayor parte de las organizaciones realizan con respecto a las personas que disponen y tratemos de implicarlas y comprometerlas a través de la potenciación de procesos participativos.

3.4. Para potenciar la implicación y el compromiso


Si queremos tener personas implicadas y comprometidas con los objetivos de la empresa, es necesario potenciar la participación de los trabajadores.



Es evidente que toda empresa u organización pretende tener personas implicadas y comprometidas con el proyecto empresarial y con los objetivos establecidos, se desea que los trabajadores tengan iniciativa, que aporten sugerencias de mejora, que nos den lo mejor de sí mismos, pero ¿lo logran?, probablemente en muchos casos no, sino al contrario, se quejan de falta de motivación, de falta de interés, de falta de ilusión,… muy bien, y ¿cómo se consigue esto?

Desde luego hay caminos inadecuados que indudablemente no nos llevan al objetivo deseado, sino a todo lo contrario. El miedo, la intimidación, la amenaza, el castigo, el tratamiento a las personas como recursos, instrumentos, mano de obra directa o indirecta producen precisamente los efectos contrarios, y así, desde luego, es difícil, por no decir imposible, tener trabajadores implicados y comprometidos. Si los jefes/as se comportan con sus colaboradores como gatos vigilantes tendremos ratones sumisos, si se basan en la amenaza y el castigo para que realicen sus cometidos tendremos personas temerosas y serviles, pero nunca trabajadores implicados e ilusionados.

Para implicar a los trabajadores con los objetivos de la organización el camino principal que debemos recorrer es el de la potenciación de su participación en los procesos operativos de la empresa. Es absolutamente necesario hacer que los trabajadores se sientan protagonistas, sujetos activos de su trabajo, personas que al mismo tiempo que contribuyen a la eficiencia y competitividad de la empresa se sientan útiles, necesarias, importantes, y obtengan satisfacción al realizar su cometido profesional.

Siendo importantes los resultados materiales que se derivan del desarrollo de la participación de los trabajadores en las organizaciones como son la eficiencia y el aumento de la competitividad, no lo es menos los efectos inmateriales, directos e indirectos, que la participación provoca, sobre todo a largo plazo, en el cambio de comportamientos y actitudes de las partes involucradas como consecuencia del conocimiento de los objetivos, proyectos e intenciones que tiene la empresa y que proporciona, justamente, el contacto, el aumento de confianza, la mejora de las relaciones y la posibilidad de consensuar acuerdos durables y aceptables por ambas partes.

Por ello, debemos de tener la plena convicción de que la participación potencia la confianza mutua y lleva al compromiso, aspectos de vital importancia en el nuevo modelo de dirección que venimos propugnando. Por ello, llegados a este punto, parece oportuno reflexionar y profundizar en esta idea.

El compromiso es uno de los factores esenciales para realizar el cometido profesional de una forma eficiente. Los objetivos no se logran si no hay un compromiso por parte de los que lo tienen que realizar.

Una de las principales ventajas competitivas, sostenible en el ámbito empresarial, que puede perdurar en el tiempo con respecto a los competidores existentes en el mercado, es aquella que nace de una cultura organizacional basada en un proyecto empresarial retador y atractivo con personas comprometidas y alineadas con una visión común.

Los productos, los precios, las tecnologías, las maquinarias, los sistemas de trabajo, la publicidad y las estrategias pueden ser fácilmente copiables. El dinero lo compra casi todo. Ahora bien, un equipo humano comprometido e ilusionado en el logro de la consecución de unos objetivos, en el que predomina la confianza mutua y el espíritu de equipo, no es fácilmente copiable, ni comprable. Hay que hacerlo.

Son las personas las que con su esfuerzo y empeño logran llevar a cabo las estrategias definidas y conseguir las metas proyectadas, generando valor para sus organizaciones.

Por ello, cualquier empresa u organización que esté tratando de revisar su estrategia para poder seguir siendo competitiva en los momentos actuales, es preciso que sepa encontrar la forma de comprometer a las personas en el proyecto empresarial.

Ahora bien, hablamos mucho de compromiso, pero ¿qué entendemos por compromiso? ¿No es suficiente con que cada trabajador cumpla con su cometido profesional? ¿Es exigible el compromiso? ¿Con qué y con quién debe potenciarse el compromiso?, así hasta llegar a la pregunta decisiva y posiblemente la más importante que cabe formularse y es: ¿cómo se consigue el compromiso de los colaboradores? Son preguntas que nos formulamos y a las que vamos a tratar de dar respuesta a continuación.

El compromiso es la capacidad que tienen las personas de alinearse y adherirse, de forma voluntaria, con los objetivos de la empresa o de la organización. Es la implicación en la consecución de logros comunes. Y también podemos señalar que es un contrato afectivo, no escrito, que actúa a modo de vínculo entre una persona y la propia empresa en forma de actitud positiva que beneficia a ambas partes.

Por ello, las personas dotadas de esta cualidad están dispuestas a sacrificarse en aras del objetivo superior de la organización, encuentran sentido en su subordinación a una misión más elevada, recurren a valores esenciales del grupo para clarificar las alternativas y tomar las decisiones adecuadas y buscan activamente oportunidades para cumplir la misión del equipo.

El compromiso es la consecuencia, el resultado de múltiples factores interdependientes, tales como la existencia de un proyecto atractivo, la participación, la confianza, el liderazgo y una comunicación clara y transparente, que actúan de forma simultánea y que es preciso contemplar en su desarrollo.
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Para ser competitivos, cada vez en mayor medida, no es suficiente con que los trabajadores «cumplan» adecuadamente con su cometido profesional. Tenemos que ir más lejos, tenemos que lograr su compromiso e implicación en el proyecto, siendo conscientes de que su consecución es una lógica y deseable aspiración, pero nunca una exigencia. A los trabajadores les podemos exigir que cumplan con los estándares establecidos de productividad, pero el compromiso y la integración hay que ganárselos.

De ahí que las empresas y organizaciones que aspiran a estar en primera línea competitiva en sus respectivos mercados tienen un proyecto de empresa, conocido internamente, que ilusiona a las personas que componen la organización. En otras palabras, en las empresas que saben dónde están y adónde quieren ir tienen objetivos claros, medibles, retadores y conocidos a medio y largo plazo, que no son solo de índole económico-financiera, sino también de clientes, de procesos y de personas, pues existe un alto grado de cooperación entre todo el personal y, por supuesto, hay un alto grado de compromiso de la mayor parte del personal con la misión y los objetivos de la empresa o del equipo.

El compromiso debe estar alineado con la misión, con el proyecto y con los objetivos de la empresa o del equipo. Hoy ya no podemos hablar de lealtades «personales» o «empresariales». Antes una persona entraba a formar parte de una empresa y era para toda la vida. Las generaciones actuales, y lo entendemos razonable, no piensan ni sienten lo mismo. Permanecen en la empresa u organización mientras les resulte atractivo el proyecto, mientras se sientan satisfechos en el desarrollo de su trabajo, mientras progresan y crecen profesionalmente y, si no es así, se marcharán a otra empresa u organización.

De ahí que el compromiso no lo sea con la empresa, y menos aún con la dirección, sino con el proyecto en el que participa, con los objetivos a lograr y con el equipo al que pertenece. Y es el compromiso con los objetivos y con el equipo lo que puede llevar a una persona a sentirse comprometida con el proyecto empresarial. Si, por ejemplo, a un trabajador le pedimos que venga a trabajar un sábado, cuando para él es un día festivo, porque debemos atender un pedido urgente de un cliente importante, lo más probable es que, si se lo presentamos como una exigencia de la empresa, nos ponga una excusa y tengamos una negativa como respuesta; en cambio, si se plantea en una situación dentro del marco de un compromiso colectivo del equipo de trabajo, es más que probable que acepte y acuda el sábado a trabajar.

¿Cómo se logra el ansiado compromiso e implicación de los trabajadores? No tiene una respuesta fácil, pero vamos a tratar de señalar algunas vías o caminos.

Lo que está muy claro es que las vías propias de las motivaciones externas y lo que llamamos condiciones laborales (salario, horario, prestaciones…) son necesarias, pero no son elementos suficientes para obtener el compromiso. Se compra el tiempo de los trabajadores, sus horas, pero el compromiso hay que ganárselo.

Y tampoco conseguiremos el anhelado compromiso cuando hay mucha rotación de personal o existen variadas opciones de trabajo atractivas fuera de la empresa.

Podemos señalar que los factores que en mayor medida generan el compromiso de los trabajadores son: tener y ser parte de un proyecto atractivo y compartido, estar bajo la dependencia de un jefe/a-líder con actitud de servicio, la existencia de un marco de participación y confianza, que haya una comunicación clara y transparente, una organización eficiente y, finalmente, que se realice el reconocimiento y la oportuna compensación a los esfuerzos y resultados obtenidos.
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Por tanto, mayor será el compromiso:

• Cuanto más atractivo sea el proyecto empresarial.

• Cuanto mayor sea la participación en el mismo.

• Cuanto más adecuado sea el liderazgo.

• Cuanto más importantes, factibles, atractivos y estimulantes sean los retos.

• Cuanto mayor sea la confianza que se deposite en las personas.

• Cuanto más reconocimiento se dé a los logros y más se aprecien los esfuerzos y resultados obtenidos.

• Cuanto mejor sea la comunicación interpersonal con los colaboradores. El mero hecho de hablar sobre los objetivos mejora el compromiso.

• Cuanto mayor sea la autonomía.

• Cuanto más se posibilite el crecimiento y el desarrollo profesional.

• Cuanto más se haga sentir la importancia de la contribución y utilidad del trabajo.

• No es lo más importante, pero por supuesto que incide, cuanto mayores sean las compensaciones (retribución/incentivos). Justicia equitativa.

En base a las consideraciones expuestas animamos a nuestro amigo lector o lectora a que se formule las siguientes preguntas: ¿Considero que soy una persona que trato de potenciar el compromiso de mis colaboradores? ¿Cuántos de los aspectos señalados en el párrafo anterior los realizo yo en mi trabajo? y, para terminar, de verdad ¿tengo interés en potenciar el compromiso y la implicación de las personas con las que comparto un destino y un proyecto profesional?

De ahí que si queremos gestionar y potenciar el compromiso de los trabajadores con la organización, es preciso tener en cuenta un principio básico que todos conocemos y que es: se recoge lo que se siembra, o lo que es lo mismo, el personal va a dar lo que la organización les dé a ellos. Si la organización margina a los trabajadores, si a la primera de cambio les utiliza como recursos prescindibles, si solo les da una retribución de mercado, si no se les tiene en cuenta en nada, entonces es absurdo e incoherente pedirles que se comprometan con el proyecto empresarial.

Por el contrario, si contemplamos a cada trabajador con la dignidad humana que le corresponde y evitamos gestionarlos como mano de obra, instrumento de trabajo o recurso humano, y somos capaces de generar un proyecto atractivo y retador donde se cuente con su participación, generando confianza y posibilitando su desarrollo profesional, podemos estar seguros de que estamos en el mejor camino de lograr su compromiso.

La generación del compromiso es un largo viaje para el que hay que prepararse sabiendo lo que se quiere y teniendo una buena guía. En este recorrido sin final debemos ser conscientes de que el compromiso se construye día a día, no se compra ni se regala, hay que andar paso a paso y etapa a etapa, progresando hacia una meta que jamás se alcanza del todo.

Sabemos lo que procede hacer para aumentar el grado de compromiso e implicación de las personas con las que comparto el trabajo, y tal como hemos podido observar son variadas y no todas tienen el mismo peso específico. Empecemos por trabajar en una de ellas: potenciemos su participación en los procesos operativos, en la resolución de los problemas, en el desarrollo de las oportunidades, en los proyectos y en los procesos, en la definición de los objetivos a lograr y, por qué no, en algunas de las decisiones a tomar. Veremos que merece la pena y que los resultados son mejores.

3.5. Para superar el histórico enfrentamiento y potenciar la integración


Si queremos superar el histórico enfrentamiento entre empresarios y trabajadores, y hacer que todos sientan la empresa como propia, es necesario potenciar la participación de los trabajadores.



Si pretendemos ser más eficientes, más competitivos, crear productos y servicios de mayor valor añadido, así como tener un personal más innovador, implicado y comprometido con el proyecto empresarial es necesario avanzar en la configuración de un nuevo modelo productivo y organizativo que permita que las personas que componen la organización la sientan como propia.

La clave está en entender por parte de los empresarios que deben compartir su poder con los trabajadores y tratar de conseguir que las personas se alineen con los objetivos del proyecto empresarial, que se sientan parte del mismo, que lo sientan como propio.

Es necesario que los trabajadores participen, cada vez en mayor medida, en la gestión operativa, en los resultados y en el capital de la empresa, y de forma indirecta o representativa en el gobierno de la misma.

E igualmente, es necesario superar las estrategias de enfrentamiento y conflictividad, que han venido prevaleciendo hasta el momento, por las de cooperación entre empresarios y organizaciones sindicales.
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Como bien dice José Miguel Ayerza, secretario general de ADEGI, asociación de los empresarios guipuzcoanos, «el contexto de cambios en el que nos movemos nos brinda la oportunidad de transformar la cultura de nuestras empresas transitando de un entorno de conflictividad y confrontación a otro de colaboración, de la sokatira a la trainera, en base a la confianza mutua entre las partes a través de una información transparente, mejor comunicación interna y creciente participación que conlleve una más sólida implicación de todas las personas de la organización en un proyecto compartido de empresa con unos valores comunes, que facilite la necesaria adaptación de un modo más ágil y eficaz al nuevo escenario global, más exigente y cambiante, en aras a consolidar las empresas de manera sostenible en el tiempo con el fin de generar riqueza y proporcionar empleo cualificado, estable y de calidad para el conjunto de la sociedad y, en particular, para los jóvenes». Se puede decir más alto, pero no más claro.

Es hora de ponernos manos a la obra, es hora de revisar nuestros sistemas organizativos, es hora de integrar a los trabajadores en los procesos operativos, es hora de fabricar productos o prestar servicios de mayor valor añadido, es hora de ser más eficientes al mismo tiempo que perseguimos la satisfacción de los trabajadores; en definitiva, es hora de potenciar el modelo de dirección participativa dentro de nuestras organizaciones.

En el complejo marco competitivo en el que nos movemos y en el que nos vamos a mover cada vez en mayor medida, no nos queda más remedio que conseguir que «todos» los que participan en el proyecto empresarial, o sea, tanto los empresarios como los trabajadores, e inclusive los sindicatos, entiendan y asuman que deben actuar como si la empresa fuese propia.

La realidad, aunque muchas veces no la queramos ver, resulta aplastante y evidente. Si queremos recoger, primero hay que sembrar. Si queremos ser innovadores, si queremos tener trabajadores motivados, implicados y comprometidos, tenemos que hacer algo al respecto. La creatividad, el compromiso, la implicación y la innovación se cultiva, se desarrolla, se fomenta, no es algo que sale de la nada ni surge, salvo muy rara vez, de forma espontánea, como si de un milagro se tratara. La implicación y el compromiso requieren de un marco operativo que favorezca la relación entre procesos y personas, de un ambiente y de un clima laboral donde el trabajador se sienta satisfecho.

Las empresas en general, y las españolas en particular, se van a tener que enfrentar a múltiples e importantes retos en los diferentes ámbitos de la organización, y van a tener que actuar en muy diversos frentes, siendo algunos de los más importantes el de la definición y desarrollo del modelo de empresa necesario para ser más competitivas, así como el de relaciones laborales para conseguir la integración e implicación de los trabajadores en el proyecto empresarial.

La solución que mejor da respuesta a las necesidades expuestas en el párrafo anterior y lograr los dos objetivos señalados de forma simultánea es fomentar, sin lugar a dudas, la participación de los trabajadores en la gestión, en los resultados, en la propiedad y en la representación en los órganos de dirección, en línea con lo que vienen haciendo las empresas e instituciones europeas.

Es hora de ponernos manos a la obra, de revisar nuestros sistemas organizativos, de integrar a los trabajadores en los procesos operativos, de fabricar productos y prestar servicios de mayor valor añadido, de ser más eficientes al mismo tiempo que perseguimos la satisfacción de los trabajadores; en definitiva, es hora de potenciar y desarrollar la dirección participativa dentro de nuestras organizaciones.


Capítulo 4

De la dirección jerarquizada a la dirección participativa

4.1. La participación requiere de una dirección.

4.2. De la jerarquización a la participación.

4.3. Modelo de dirección de personas en el nuevo marco de actuación.

 

«Hay tres caminos que llevan a la sabiduría: la imitación, el más sencillo; la reflexión, el más noble, y la experiencia, el más amargo.»

CONFUCIO

4.1. La participación requiere de una dirección

La función de dirección es una apasionante tarea que ha ido evolucionando a lo largo de los años.

No se ha dirigido siempre de la misma forma. De hecho, la dirección moderna, tal y como hoy la conocemos, se ha desarrollado y hecho grandes progresos desde hace relativamente pocos años.

Hasta hace cincuenta años el ser propietario de una empresa lo consagraba a uno ipso facto como director de la misma. El concepto con el que mejor se describía al jefe era el de «amo» o «patrón».

Con el transcurso de los años, ambas figuras han tendido a diversificarse, debido principalmente a la aparición de los llamados promotores de empresas, que con la aportación de sus ideas y su trabajo lograban convencer a otras personas a que pusiesen un capital para llevar a cabo un determinado proyecto empresarial.

De esta forma se han creado sociedades de diversos tipos y complejas organizaciones, pero sobre todo han ido surgiendo especialistas de dirección y líderes de gestión.

Más de uno puede aludir, y con razón, a que nada es menos nuevo que la dirección de personas, e inclusive tampoco es nueva la dirección participativa, y aunque nunca ha sido el estilo dominante, siempre ha habido jefes participativos. Y es que esta actividad ha sido, es y será siempre una de las actividades más básicas, necesarias e importantes en todas las obras y proyectos que ha desarrollado el ser humano a lo largo de la historia. Desde siempre, toda actividad humana ha sido dirigida de acuerdo con un plan y un proyecto coherente, por simple y elemental que fuese. Para construir las pirámides de Egipto, hacer la catedral de Burgos, levantar la torre Eiffel, o realizar proyectos más modernos como llevar a los primeros hombres a la Luna, ha hecho falta siempre una adecuada dirección de personas. Sin embargo, las técnicas de dirección no han sido reconocidas como algo estudiable y no se les ha otorgado un «label científico» hasta fechas muy recientes.

Esta es la razón por la cual podamos estar asistiendo en los momentos actuales a una de las revoluciones más espectaculares e interesantes vividas por las empresas de nuestro ámbito en los últimos veinticinco años: la del cambio radical en las formas de organización y en los modos de gestionar personas y organizaciones. El elemento humano, la persona, se ha convertido en la gran ventaja competitiva, y ello ha llevado por una parte a que se estén cambiando las formas de organización y dirección y, por otra en una muy estrecha relación, a que se esté impulsando, cada vez en mayor medida, el modelo de dirección participativa.

Las personas y su dirección es el factor diferencial más importante de las empresas y su gestión se ha convertido en el principal factor capaz de generar ventajas competitivas.

Sin ánimo de ser exhaustivos, conceptos como motivación, trabajo en equipo, participación, dirección por valores, evaluación del desempeño, liderazgo y ética empresarial se han desarrollado básicamente en este último período, sin olvidar la plena integración de la mujer en los ámbitos profesional y gerencial.

El proceso de transformación de organizaciones basadas en una jerarquización del poder, en sistemas de trabajo tayloristas con divisiones de funciones y tareas muy estrictas, hacia otro modelo de organización aún más tecnificada, pero mucho más flexible, menos jerarquizada, con un personal más cualificado, y al mismo tiempo con unos mayores requerimientos de información, compromiso y autorresponsabilidad de los trabajadores/as, ha propiciado la necesidad de percibir y desarrollar la participación de estas como algo ineludible, si se desean lograr éxitos empresariales con ciertas garantías, dados los cambios producidos en las personas y en las condiciones de competitividad de los mercados actuales.

Y este proceso no se va a detener. Las actuales tendencias en la organización de empresas y en la dirección de equipos se orientan, cada vez en mayor medida, hacia el aprovechamiento óptimo de las capacidades de todas aquellas personas que integran los equipos de trabajo. La competitividad actual requiere de hombres y mujeres preparados y con capacidad de influir sobre sus colaboradores para llevar adelante los cambios que se avecinan; en definitiva, se va a precisar cada vez en mayor medida de directivos/as que sepan dirigir personas de una forma adecuada, que compartan con sus colaboradores los objetivos y las decisiones, que potencien el protagonismo de las personas trabajadoras, o sea, que dirijan de una forma más participativa.

De ahí que sea necesario tener bien claro que la dirección de personas tiene un fondo y unas formas que son precisas contemplar y atender.

El fondo, o sea, en lo que consiste la dirección, sustancialmente no ha cambiado ni es preciso cambiar demasiado; lo que es necesario actualizar y transformar en profundidad son las formas de dirección. Las actuales formas de dirección han quedado obsoletas, han perdido su capacidad operativa y, tal y como veremos más adelante, resultan ineficientes.

Empecemos por lo que ha permanecido más estable en el tiempo, o sea, por el «fondo» de la dirección de personas. Ahora y siempre: dirigir es conducir a personas al logro de unos objetivos.

Expresado de una forma muy simple, pero muy clara, dirigir es lograr resultados a través de otros.

Por ello, los dos pilares fundamentales de la dirección son las «personas» y los «resultados».

Dirigir es conducir, orientar, movilizar a otros hacia el logro de unas metas previamente definidas. Es conseguir que otros hagan lo que tienen que hacer, o sea, cumplir con las funciones encomendadas, los objetivos fijados y las normas establecidas con el fin de lograr unos objetivos.

Dirigir es coordinar los esfuerzos y las capacidades de otros, sus inteligencias, conocimientos y voluntades para obtener resultados, que solos o con el esfuerzo aislado no serían posibles.

Para dirigir es necesario tener en cuenta a las personas tal y como son, con sus conocimientos (lo que saben), sus capacidades (lo que pueden) y sus voluntades (lo que quieren) con el fin de transformarlas y tratar de incrementar sus conocimientos, mejorar sus capacidades, corregir sus hábitos y modificar sus comportamientos.

Y si seguimos avanzando en nuestro proceso conceptual, podemos señalar también que dirigir es obtener el máximo aprovechamiento de los recursos (escasos) disponibles.

Efectivamente, un directivo tiene la responsabilidad de obtener el máximo partido de las personas y de los recursos, normalmente escasos, de que dispone. Con buenos mimbres es más fácil hacer un buen cesto. Por ello, el mérito de un directivo está en optimizar esas personas y esos recursos con el fin de lograr con ellos el mejor resultado posible.

Pero sobre todo, para nosotros, la mejor forma de expresar el concepto de dirección es cuando señalamos que: dirigir es hacer hacer siendo responsables de lo que hagan otros, para los ingenieros hacer al cuadrado.

Son multitud los directivos a los que les encanta hacer, y cuanto más hacen, mejor, porque así se sienten muy ocupados y encuentran una «justificación» a sus fracasos o a sus incumplimientos respecto a los compromisos adquiridos. Consideran que dan todo lo que pueden y no se les puede pedir más.

Estos directivos tan laboriosos olvidan algo fundamental, y es que mientras ellos están tan ocupados haciendo lo que corresponde hacer a un colaborador, se produce un vacío de dirección y nadie se ocupa del hacer hacer. Mientras el directivo hacedor está atento a su árbol particular, deja de observar el bosque al que debe atender.

La labor de un directivo no es hacer como piensan muchos, sino el hacer hacer respondiendo ante quien corresponda de los resultados obtenidos.

El realizar tareas propias de los colaboradores es la gran trampa de muchos directivos, no saben o no quieren delegar, desconfían de ellos, tienen miedo a ceder poder y responsabilidad, y prefieren hacer ellos, debido a que les resulta más sencillo hacer que hacer hacer. Dirigir es complejo y requiere una permanente atención a todo el proceso de dirección.

Un directivo se parece mucho a un entrenador de fútbol. Es el responsable de preparar adecuadamente a su equipo, de establecer la estrategia de juego, de adecuar cada uno a su puesto, de decidir la alineación inicial del partido, de establecer modificaciones o correcciones durante el mismo, de analizar los resultados conforme a los objetivos establecidos, de felicitar o amonestar a sus jugadores, pero él no juega el partido, él hace hacer y es el responsable principal de los resultados obtenidos por su equipo, de forma que si estos son negativos de forma sucesiva se pedirá su cabeza, como todos conocemos muy bien.

El hacer hacer supone que cada colaborador sepa lo que tiene que hacer y que lo haga, y una vez que lo está realizando, dejarle hacer, interfiriendo lo menos posible y aceptando los riesgos de que se pueda equivocar.

Y el ejercicio de la dirección tiene también un gran componente de servicio a los colaboradores, por lo que también entendemos que: dirigir es servir y facilitar el trabajo a los colaboradores para que logren las metas previamente establecidas. Si siempre es así, en la dirección participativa el concepto de servicio se potencia y se ennoblece.
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Dirigir es estar al servicio, es facilitar, es eliminar obstáculos y proporcionar apoyo y colaboración para que los colaboradores logren los objetivos establecidos.

Es el directivo quien está al servicio de los miembros de su equipo y no a la inversa. El responsable del equipo tiene por misión principal lograr que sus colaboradores alcancen los objetivos establecidos y, para ello, estará atento a cualquier tipo de incidencia de previsión, organizativa o de coordinación que impida el referido fin.

No queremos terminar este apartado sin dejar de señalar que: dirigir es la acción de crear y ejecutar el cambio.

Hoy más que nunca, en un entorno cambiante, dirigir es percibir el cambio y ser capaz de llevarlo a buen fin influyendo en sus colaboradores para conseguirlo.

Por ello, la dirección es un cometido necesario en cualquier organización y modelo, de ahí que cuando hablamos de dirección participativa no olvidemos nunca que no existe participación eficiente sin dirección.

4.2. De la jerarquización a la participación

Lo visto con anterioridad es el fondo de la dirección, la base esencial de todo proceso directivo, lo que más o menos permanece inalterable en el tiempo. Ahora bien, el ámbito donde debemos efectuar un cambio sustancial y radical es en las formas de dirección. La actual forma de dirigir a las personas ha quedado obsoleta y ha demostrado su inoperancia para poder seguir siendo competitivos en unos mercados cada vez más difíciles y complejos y para movilizar a unas personas que tienen una capacitación y una preparación mejor que nunca.

Nos quejamos, sin razón, y sin analizar las causas de fondo, de que los colaboradores no muestran ilusión ni tienen interés en el proyecto, que no se comprometen, que no tienen iniciativa, que están desmotivados, que… ¿por qué sucede eso? Pues, en la mayor parte de las ocasiones, porque los colaboradores no están bien dirigidos, ni adecuadamente liderados, porque no se sienten identificados ni comprometidos con el proyecto, porque se sienten instrumentalizados como personas, porque no se les da confianza ni participación, porque… ¿Es preciso seguir?

La dirección empresarial ha ido evolucionando a lo largo de los años y produciendo diferentes estilos directivos. Se ha ido pasando gradualmente de un estilo de dirección autoritaria, en la que el propietario o el patrón imponía su poder y todo giraba a su alrededor, donde el trabajador era un mero recurso productivo que se usaba e instrumentalizaba al capricho de quien le dirigía, a otros modelos más paternalistas que, manteniendo sus raíces autoritarias, ponían de manifiesto ocasionalmente detalles humanistas, hasta llegar a nuestros días, en los que el estilo dominante tiene una mezcla y un poco de los dos. Sigue habiendo organizaciones donde todavía impera el estilo autoritario, la jerarquía y la amenaza continua son la base del sistema de dirección. Quedan también reminiscencias del estilo paternalista, pero son cada vez más raras y están en proceso de extinción. Las relaciones son más profesionales y quedan muy pocos espacios para su aplicación. Observamos también la existencia de directivos o jefes que aplican lo que conocemos como estilo desertor, o sea, pasan de todo lo que supone responsabilidad directiva y su orientación es centrarse en las tareas operativas propias de su función técnica. Y finalmente, empezamos a observar, cada vez en mayor medida, otro estilo en el que la persuasión y la colaboración prevalecen sobre la imposición y que conocemos con la denominación de estilo participativo, en el que el jefe comparte su poder con los miembros del equipo.

El modelo de dirección que con mayor frecuencia se viene utilizando en los momentos actuales en las empresas de nuestro entorno se caracteriza por ser excesivamente jerarquizada, basada en una persona que dirige y manda en el sentido más estricto de la palabra, muchas veces sin criterio, orientación, ni sentido, se manifiesta rigurosa con los objetivos y se halla muy orientada a los resultados, está encima de todo, controla bajo la presión de la amenaza o el castigo y lleva a los trabajadores/as a acatar lo que se les ordena sin posibilidad de contrastar u opinar al respecto.

En este marco de dirección jerarquizada, donde uno manda y los demás obedecen, las personas trabajadoras se limitan a esperar y recibir instrucciones, y cuando estas no llegan o las actividades se terminan antes de tiempo, se quedan inactivos o pasan el tiempo realizando tareas improductivas. La base de este modelo es el control. Se hace lo que se controla y lo que no se controla pues, muy sencillo, no se hace. Evidentemente, este modelo, que actualmente es el que más se practica en la mayor parte de las organizaciones, lleva a la inmadurez de las personas, a tener siervos, súbditos sumisos y personas con el encefalograma plano.
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Este modelo de dirección ha demostrado su ineficiencia, y para hacer frente a los nuevos requerimientos que los diferentes mercados exigen, para potenciar la competitividad de las empresas y para situar a las personas en el lugar que les corresponde en las organizaciones, es preciso transformarlo y adaptarlo a los nuevos tiempos.

Por ello, es necesario pasar del modelo de dirección jerarquizada expuesto con anterioridad a otro modelo que denominamos de dirección participativa, donde los colaboradores tengan el protagonismo que les corresponde. Es pasar de un modelo donde solo hay un responsable, tal y como ocurre en la dirección jerarquizada, a un nuevo marco donde todos o la mayor parte de las personas que integran la empresa o el departamento se sienten responsables de los resultados, donde se potencia la corresponsabilidad y el compromiso con el proyecto, con los objetivos, con las tareas a realizar, así como con el equipo del que se forma parte. Se comparte el poder, se suministra información y los trabajadores se sienten necesarios e importantes.

Pongámoslo más claro todavía: ¿qué caracteriza a un modelo jerarquizado y con frecuencia autoritario? ¿En qué se diferencia básicamente el modelo jerarquizado del modelo participativo?

Pues bien, las diferencias existentes entre lo que caracteriza al modelo de dirección jerarquizada con respecto al modelo de dirección participativa son claras y de una forma esquemática las presentamos a continuación.

El modelo jerarquizado se basa en que las personas que dirigen la organización lo hacen desde su posición de poder y jerarquía otorgada por la dirección. En este marco la persona trabajadora solo tiene una línea de relación y conexión y es con su jefe superior. Por ello, el predominio de las comunicaciones es de carácter vertical descendente. Las características que mejor definen al jefe/a jerarquizado y siguiendo las pautas expuestas por Borja Vilaseca en un artículo «Claves para ser un líder consciente» que publicó en El País podemos señalar que son las siguientes:

• El jefe jerárquico se basa y necesita de la jerarquía para imponer sus criterios. Tiene la creencia que hay unos seres superiores, los de arriba, y otros inferiores, los de abajo.

• Es impositivo y concentra todo el poder y la responsabilidad. Los trabajadores/as se limitan al cumplimiento de las obligaciones.

• Se centra en su propio interés, en su carrera profesional. Su objetivo es ascender en el escalafón empresarial, y obtener puestos de mayor reconocimiento, prestigio y remuneración.

• Da órdenes de lo que hay que hacer. No escucha ni admite sugerencias de mejora.

• Es intolerante ante los errores de los demás.

• Está obsesionado por el rendimiento o la productividad. No tiene en cuenta a las personas, son recursos.

• Es desconfiado y controlador. No se fía de los demás y supervisa y corrige todo, hasta las comas, el trabajo realizado por sus colaboradores.

• Se basa en el miedo, en la sanción o en el castigo.

• No informa y trabaja de forma individual. Toda la información está centralizada, es poco transparente, y rara vez llega a los trabajadores.

Por el contrario, en el modelo participativo existen múltiples formas de relación y conexión, así como una permanente coordinación entre los miembros del equipo. Los jefes adoptan, siempre que pueden, un rol de liderazgo y posibilita la presencia de los jefes/as funcionales.

Las características que mejor definen al jefe/a participativo se hallan muy próximas a lo que debe ser un líder y podemos señalar que son las siguientes:

• Tiene una visión y un proyecto claro que llevar a cabo.

• Asume el liderazgo de su equipo de colaboradores.

• Tiene actitud de servicio.

• Gestiona, en todo lo que pueden, a través del convencimiento.

• Delega y comparte el poder y, en la medida de lo posible, la toma de decisiones, así como la correspondiente responsabilidad.

• Potencia el protagonismo y que los colaboradores sean sujetos activos de su propio trabajo.

• Fomenta el trabajo en equipo.

• Comparte la información con transparencia y las comunicaciones son verticales tanto en sentido descendente como ascendente y se fomentan las comunicaciones horizontales.

• Genera y desprende ilusión, entusiasmo y pasión en el logro del proyecto.

• Da confianza y autonomía.

• Inspira a través del ejemplo.

Es cierto que no se puede operar con un mismo estilo en todas las situaciones y con todas las personas. Cada situación y cada persona requiere de una forma diferenciada de tratamiento. Hay veces en que hay que ser más riguroso y otras más flexible, pero de forma generalizada debemos entender que el estilo que lleva a la madurez y al máximo crecimiento personal y profesional es cuando se aplica un estilo participativo.

Cada uno tiene los colaboradores que se merece. Cada jefe recoge lo que siembra. En la medida en que a los colaboradores les eduquemos y tratemos con arreglo a uno u otro modelo de dirección, nos responderán en la misma medida. Si queremos que nos teman, nos temerán; si queremos que nos obedezcan sin rechistar, actuarán sin rechistar; si deseamos tener siervos sin carácter ni personalidad, lo lograremos. Por el contrario, si educamos profesionalmente a nuestros colaboradores en la confianza, en la participación y en la libertad responsable, entonces sus comportamientos irán encaminados en la misma dirección.
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¿Cómo se progresa en este proceso de cambio? ¿Cómo se pasa de un modelo de dirección jerarquizada a otro de dirección participativa? ¿Cuáles son las claves o principios de actuación a contemplar?

Primero y básicamente, cambiando los parámetros que podamos tener respecto a la visión de los colaboradores, hay que dejarles de verlos como mano de obra, recursos humanos o puros instrumentos de trabajo y pasar a percibirlos como personas en su sentido más integral, o sea, con expectativas, inteligencia, sentimientos y proyectos, dándoles el valor que les corresponde, y muy especialmente haciéndoles sentir útiles, valiosos, necesarios e importantes.

En segundo lugar, tratándoles como seres adultos, como sujetos capaces de afrontar y resolver sus problemas, así como de tomar decisiones y asumir las correspondientes responsabilidades.

Y finalmente, sustituyendo la mera disciplina por la confianza y la autonomía, la obediencia por la iniciativa, el control exhaustivo por el autocontrol y una libertad ligada a la responsabilidad, así como desarrollando ámbitos de actuación donde predomine el trabajo en equipo, la participación, la formación y el desarrollo profesional, el fomento de la calidad, la mejora continua y la innovación, así como el desarrollo de marcos donde encontrar la satisfacción laboral.
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Ahora bien, no nos gustaría que el amigo lector o lectora piense que somos ingenuos. Evidentemente, no es adecuado pensar que el modelo de dirección participativa puede funcionar en el 100% de las personas y situaciones. Siempre nos encontraremos con directivos y jefes que no sabrán trabajar en un marco participativo porque su estilo personal es impositivo y jerárquico, al mismo tiempo que habrá trabajadores que prefieren acatar, obedecer y realizar lo que se les diga que tienen que hacer, a tomar iniciativas y asumir la responsabilidad de sus acciones. Siempre es más sencillo que le digan a uno lo que tiene que hacer que esforzarse en buscar soluciones a los problemas o bien correr el riesgo de tomar decisiones que entrañan riesgos.

Si estamos de acuerdo en las ideas expuestas, si estamos convencidos de que debemos pasar de un modelo jerarquizado a otro participativo, si el amigo lector o lectora quiere progresar en el cambio que propugnamos, nuestro consejo es que rompa con los hábitos y las barreras que nos impiden actuar de forma participativa de manera inmediata y radical, pero al mismo tiempo le advertimos que no pretenda obtener resultados en dos días. El proceso de cambio es lento y gradual. Lo más probable es que no esté preparada la organización, ni los mandos, ni los colaboradores. Cuando hemos estado durante años funcionando con un modelo jerarquizado de ordeno y mando, no se puede pasar a otro de autonomía y libertad responsable en un período breve de tiempo. El cambio requiere ideas claras, de una firme voluntad de llevarlo a cabo y de una persistencia en las actuaciones.
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4.3. Modelo de dirección de personas en el nuevo marco de actuación

Los planteamientos de potenciación de la participación de las personas trabajadoras en sus respectivas organizaciones que estamos propugnando se pueden desarrollar de una forma más adecuada y eficiente si están soportados en modelos de actuación concretos y contrastados que pueden ser aplicados por todas aquellas organizaciones y personas interesadas en su desarrollo.

Por ello, el modelo de dirección que propugnamos como más adecuado ante el nuevo marco de actuación en el que nos tenemos que desenvolver y que vamos a presentar a continuación tiene tres ejes centrales, de los cuales se derivan los correspondientes requerimientos o exigencias, y seis ejes básicos de actuación.

Los ejes o pilares centrales de actuación de toda organización deben ser:

1. Los clientes.

2. Los accionistas /Los resultados.

3. Las personas trabajadoras.

Como hemos señalado, de estos tres ejes centrales se derivan, en paralelo y de forma simultánea, los requerimientos:

○ La satisfacción de los clientes.

○ La obtención de resultados.

○ La satisfacción de las personas que forman parte de la organización.

Y para conseguir los requerimientos expuestos es preciso atender y desarrollar los seis ejes básicos de actuación que presentamos a continuación:

a) Dirigir liderando.

b) Potenciar el trabajo en equipo.

c) Impulsar la participación.

d) Desarrollar un marco motivacional.

e) Facilitar vías de comunicación y relación.

f) Potenciar el desarrollo profesional de los colaboradores.
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En los próximos capítulos vamos a desarrollar este modelo de dirección comenzando por lo que entendemos por dirección participativa, en qué consiste la participación en la empresa, así como las vías y opciones existentes. Vayamos adelante.


Capítulo 5

La dirección participativa.
¿Qué es? ¿En qué consiste?

 

«Si quieres llegar rápido, camina solo. Si quieres llegar lejos, camina en equipo.»

PROVERBIO AFRICANO

Si queremos que las empresas sean eficientes y competitivas y que las personas ocupen el lugar que les corresponde en la organización, si deseamos que se comprometan e integren en el proyecto empresarial, no tengamos ninguna duda, no hay mejor vía que la de impulsar y facilitar su participación en el mismo.

Es importante involucrar y comprometer a todos los miembros de la organización en el logro de los objetivos a alcanzar, teniendo la absoluta seguridad de que cuando a las personas se les da participación, responsabilidad y protagonismo, responden de forma positiva y, en la mayoría de los casos, lo hacen con entusiasmo.
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Es preciso potenciar la confianza en las personas. Es necesario abrir nuestras organizaciones, de par en par, las puertas de la participación, dejar que penetren nuevos aires refrescantes y evitar despilfarros injustificables.

Ahora bien, cuando nos referimos a la necesidad de potenciar la participación de los trabajadores observamos que no todos entienden lo mismo. Por ello, antes de marcar caminos y opciones de actuación vamos a tratar de situar el concepto en sus justos términos porque creemos que es la única llave para compartir ideas y propiciar el cambio.

De hecho, cuando hemos visto estudios, tesis e investigaciones, tanto nacionales como internacionales, hemos podido observar en numerosas ocasiones que el investigador otorga la calificación de empresa participativa, a nuestro juicio, con amplia facilidad y muy poca cosa.

Para entrar en el tema y poder compartir una serie de reflexiones u opiniones que vamos a efectuar nada mejor que formularnos una serie de preguntas cuyas respuestas nos van a permitir, además de un cierto esclarecimiento de ideas confusas que existen al respecto, establecer criterios de actuación que nos permitan progresar en este apasionante camino de potenciación de la participación de los trabajadores/as en las organizaciones. Son las siguientes:

• ¿Qué es participar? ¿En qué consiste la participación?

• ¿Qué es una dirección participativa?

• ¿Qué entendemos por empresa participativa?

• ¿Una empresa que hace reuniones informativas circunstanciales con su personal la podemos calificar como participativa?

• ¿Cuándo a una empresa la podemos otorgar el calificativo de «participativa»?

• En las empresas cooperativas y en otras sociedades donde los trabajadores son socios, propietarios o accionistas de las mismas, ¿las podemos calificar a todas como participativas?

• ¿Cuándo podemos decir que un jefe/a es participativo?

• ¿Cuáles son los criterios por los que un jefe/a se considera o no participativo con sus colaboradores?

• ¿Cuándo podemos decir que un trabajador/a participa?

• Cuando los trabajadores realizan sus funciones y tareas habituales, ¿no están participando de hecho en el proceso operativo?

• La participación de los trabajadores, a través de sus representantes sindicales, en las negociaciones de diversa índole con la empresa, ¿lo podemos considerar como participación?

Como podemos observar tenemos amplia materia para reflexionar, comentar y profundizar al respecto, para lo cual es preciso aclarar y situar los conceptos en sus justos términos. Vayamos poco a poco.

En primer lugar, existe una gran variedad de vocablos y de posibilidades para referirse a la participación de los trabajadores en la empresa. Así tenemos los términos de: cogestión, autogestión, dirección participativa, delegación, descentralización, programas de sugerencias o de mejora, etc., y de ahí se puede derivar la confusión existente al respecto.

Al mismo tiempo, cada vez son más las personas que desean una mayor participación dentro de la organización sin saber exactamente lo que están demandando. Muchos quieren salsear e intervenir sin comprometerse, otros tratan de influir en ámbitos de la empresa que no son de su competencia, a algunos les encanta criticar sin asumir las correspondientes responsabilidades, hay quienes tratan de participar en las decisiones sin asumir los acuerdos o compromisos adoptados. Son pocos los que entienden el concepto de la participación en su justa expresión.

Desde el punto de vista etimológico, el término participar significa «acción de tomar parte en algo», o lo que viene a ser lo mismo «tomar una porción o parte de la responsabilidad». Por ello, la dirección participativa supone: involucrar, comprometer e implicar a los colaboradores en el desarrollo de las tareas a realizar asumiendo el papel de protagonistas y de responsabilidad en los resultados obtenidos.

Participar es aceptar y asumir la responsabilidad de las actividades que se realizan, tanto de una forma individual como en equipo, es adquirir el compromiso de lograr los objetivos establecidos por el equipo y tratar de encontrar las oportunas soluciones a los problemas de la organización. De ahí que la participación se convierta en un proceso compartido entre mandos y trabajadores/as donde cada una de las partes se compromete con sus respectivas responsabilidades.

Visto etimológicamente lo que significa el término participar pasemos a reflexionar sobre la segunda de las cuestiones planteadas: ¿qué es una dirección participativa?

Antes de nada, es importante dejar bien claro que la dirección participativa no es un modelo de organización asamblearia, ni una nueva moda y, por supuesto, no nos confundamos, la dirección participativa tampoco tiene nada que ver con una dirección democrática.

La dirección participativa es un modelo de actuación en la que se fomenta el protagonismo de las personas y la potenciación de una forma activa de actuación y cooperación con el fin de alcanzar unos determinados objetivos comunes a poder ser acordados y asumidos por todos los miembros del equipo y, en la medida de lo posible, participando en las decisiones que corresponde adoptar en el desarrollo del proceso.

Cojamos de esta definición los elementos o aspectos claves de la misma ya que ello nos va a permitir tomarlos como base para el tratamiento y respuesta de las preguntas posteriores. Así, a nuestro juicio, la dirección participativa se basa en:

• Un fomento del protagonismo de las personas. Se cuenta con las personas, se cuenta con su opinión antes de proceder a la ejecución de una tarea o actividad, no son un recurso, son actores principales del proceso. Se les tiene en cuenta, a través de la oportuna información puntual y transparente, de las medidas, cambios y decisiones que se adopten.

• Una actitud activa en la ejecución de su cometido habitual. En el proceso participativo las personas trabajadoras no son sujetos dependientes a la espera de que se les diga lo que tienen que hacer, muestran iniciativa, proponen mejoras, resuelven problemas con una cierta autonomía.

• El trabajo en equipo. Las personas trabajadoras cooperan, unas con otras, en el logro de uno o varios objetivos comunes acordados y asumidos por todos. De lo expuesto se deduce que el equipo de trabajo es una herramienta, un instrumento, de primera magnitud en la implantación y desarrollo del modelo de dirección participativa.

• Una participación en las decisiones, siempre que sea posible, o sea, cuando las circunstancias lo permitan y aconsejen. La participación en los procesos decisorios es lo que da, en gran medida, sentido a la participación, si bien entendemos que no se puede dar en todos los casos, tal como expondremos en el capítulo siguiente.

• Una asunción de responsabilidad por parte de todos los intervinientes en el proceso, aunque no tiene por qué ser similar.

• Y una perdurabilidad en el tiempo. No podemos considerar dirección participativa las acciones puntuales u ocasionales de información, consulta e inclusive de toma de una decisión llevadas a cabo por un responsable jerárquico de una forma aislada. La dirección participativa requiere de una continuidad en el tiempo y de una forma de actuar que origina cultura y sistemática de trabajo.

Por tanto, por dirección participativa entendemos al conjunto de medidas que le permite a un trabajador/a ser protagonista en las decisiones que le afectan o, lo que viene a ser lo mismo, al conjunto de medidas que le permite a un trabajador/a conocer, sugerir con carácter previo a su ejecución, consensuar e inclusive decidir en los temas y asuntos que le afectan en el desarrollo de su actividad profesional.

La dirección participativa sitúa a la persona en el centro de la organización, en uno de los ejes principales, teniendo un papel protagonista como forma y medio de ganar competitividad empresarial y aumentar el nivel de cohesión social entre la empresa y los trabajadores.

Es impensable pretender desarrollar una dirección participativa acaparando todo el poder, manteniendo toda la autoridad jerárquica y centralizando todas las decisiones en la dirección o en los mandos de la empresa. La dirección participativa, como venimos diciendo, se basa en el trabajo en equipo, en el desarrollo de actitudes activas y de protagonismo en el desempeño de las tareas, en la toma de decisiones compartidas y en la asunción de responsabilidades por parte de cada uno de los participantes en el proceso.

Por ello, un concepto que clarifica perfectamente lo que supone la dirección participativa es que en la misma no se dirige a las personas, sino que se dirige con las personas.

La experiencia nos demuestra constantemente que, cuando un estilo de dirección se caracteriza por dar participación a las personas trabajadoras de forma fluida constante y sistemática, contribuye no solo a potenciar la eficiencia, sino también a mejorar el clima de trabajo e incrementar el compromiso y la implicación de los trabajadores respecto a la organización.

Aunque son dos términos muy próximos, nos parece oportuno evitar la confusión que puede existir entre participación y delegación.

Delegar es confiar y dar poder y responsabilidad a «un» colaborador en la realización de una determinada tarea o actividad, así como ceder a «una» persona la facultad de tomar decisiones dentro de un cierto ámbito, de acuerdo con unos criterios preestablecidos. Mientras que dar participación es confiar y compartir el poder y la responsabilidad con «varias» personas al objeto de resolver un problema, introducir mejoras, llevar a cabo la ejecución de un proceso o proyecto o el desarrollo de unas actividades, a poder ser, con un cierto protagonismo en las decisiones a adoptar.

La participación es un proceso que consiste en confiar y posibilitar a un colectivo de personas el poder actuar y decidir en el ámbito de su trabajo, asumiendo los riesgos y las responsabilidades de sus acciones y resultados. La delegación es similar, pero limitado al ámbito personal.

Dado el pequeño matiz diferencial existente entre delegación y participación, y que como ha quedado de manifiesto está en el dar poder a «una» o a «varias» personas, en lo sucesivo, cuando hablemos de participación lo haremos de forma global y comprendiendo a la delegación.

Tras haber respondido a las dos primeras cuestiones tenemos más fácil responder a la tercera: ¿qué entendemos por empresa participativa?

Bajo nuestra opinión, empresa participativa es aquella que fomenta el protagonismo de los trabajadores/as y potencia una actitud activa, cooperativa y responsable en la gestión que, a través de equipos de trabajo, consigue los objetivos propuestos compartidos y asumidos por la mayoría, y en la que los trabajadores/as participan, cuando procede, en las decisiones oportunas, para llevar a cabo la ejecución de las tareas encomendadas, la resolución de los problemas, el establecimiento de mejoras y el desarrollo de los procesos o proyectos que se tengan.

Como veremos más adelante, hay cuatro opciones participativas principales y son: la participación en la propiedad, en los resultados, en los órganos de gobierno en representación del colectivo de trabajadores y en la gestión. De las opciones mostradas, aun siendo todas importantes, a nuestro modo ver, la auténtica participación, la esencial, es la que se da o se debe dar en la gestión de los procesos operativos de la empresa, en la que el trabajador, como hemos señalado, es elemento activo y protagonista en la ejecución de su cometido.

El ejercicio de la dirección participativa supone el desarrollo de una actitud, de llevar a cabo un proceso de potenciación de la participación y de aplicar un específico estilo de dirección.

Efectivamente, la práctica de la dirección participativa supone el desarrollo de una actitud de compartir, junto a los miembros del equipo, los conocimientos, el poder y la responsabilidad con el fin de lograr una meta. Es una forma activa de cooperación que se realiza con el fin de alcanzar unos determinados fines satisfactorios para el conjunto.

Como decía Peter Drucker: «La organización moderna no puede ser una organización de jefe/a y subordinados; debe estar planteada como un equipo de asociados».

Si pretendemos potenciar la participación de las personas trabajadoras en la organización es preciso compartir el poder, integrarles en los órganos de decisión, potenciar su actitud colaborativa en el sentido de que cada persona sea capaz de sentir y compartir el proyecto empresarial como propio tratando de impulsar proyectos de mejora, así como que cada sujeto pueda desarrollar su trabajo con una mayor autonomía y obtener una mayor satisfacción.

La dirección participativa, o modelo que propugna la participación de los trabajadores top down, se inicia en el momento en que alguien que tiene el poder lo cede «de arriba hacia abajo», pero no es auténtica participación hasta que los trabajadores cojan el testigo y la acepten botton up, o sea, de «abajo hacia arriba».

Para compartir el poder no solo hay que darlo, sino también estar dispuestos a recibirlo. Y para que las personas que integran la organización compartan el poder y asuman mayores cotas de responsabilidad se requiere, en muchas ocasiones, abandonar la comodidad de que me digan lo que debo hacer, salir de la zona de confort, así como evitar el victimismo y la queja permanente, pasando a ser protagonistas de las tareas y objetivos establecidos y asumir las respectivas responsabilidades.
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La dirección participativa es un proceso de relación e intercambio de conocimientos, comunicación y cooperación. Es un proceso de ampliación de poder y responsabilidad de los miembros de una organización y, por tanto, de su capacidad de influencia en la configuración y desarrollo de un proyecto común.

El proceso participativo supone pasar de una situación pasiva, incluso crítica, del «hay que…otros» a otra activa en la se adquiere el compromiso de «nosotros vamos a realizar». Lo más fácil es quejarse y que sean otros los que deban cambiar y mejorar las cosas, el ser sujetos pasivos de los problemas y obstáculos que se van presentando en el camino, de ahí la necesidad de cambiar la perspectiva y asumir que es a nosotros a quienes corresponde adoptar las soluciones que en cada caso se estime más conveniente. Participar es «decidir» lo que procede hacer asumiendo la propia responsabilidad.

Es evidente que el desarrollo de la participación en una organización empresarial no es una tarea ni un proceso fácil, en especial si se procede de estructuras y organizaciones jerarquizadas, pues la transformación a llevar a cabo se basa en un cambio de actitudes mentales ante el desarrollo de un trabajo que requiere conocimiento, saber hacerlo, medios y aptitudes, poder hacerlo, pero, sobre todo, querer hacerlo. Participar, como muchos pueden pensar, no es solo dar información, va mucho más allá de consultar opiniones e inclusive tomar de vez en cuando decisiones, es también entre otras cosas, comprometerse con un proyecto, con unos objetivos compartidos, con unas tareas y responsabilidades a desarrollar tanto de forma individual como en equipo.

La dirección participativa exige tiempo y debe estar acompañada del deseo y la voluntad para implantarla y desarrollarla tanto por parte de la dirección como de las personas trabajadoras.

Por ello la participación es un proceso de relación que requiere de un aprendizaje (saber), de vías y posibilidades (poder) y de una actitud (querer).

La participación tiene una especial incidencia en la distribución y uso del poder, en el desarrollo profesional y personal de los trabajadores, en la cooperación y asunción de responsabilidades y en el compromiso de los participantes con los acuerdos adoptados.

De ahí que las empresas que se limitan a dar información, ocasional o periódica, de los hechos sucedidos, y estamos dando respuesta a la cuarta de las preguntas planteadas, si bien nos parece importante, no es suficiente para calificar a una empresa como participativa, a pesar que son muchas las personas que piensan que lo son por el mero hecho de dar información. La calificación de empresa participativa requiere del desarrollo de bastantes más aspectos, tal y como vamos a comentar a continuación.

Para que a una empresa la podamos calificar como «participativa», y así damos respuesta a la quinta pregunta, es cuando desde la Dirección General, pasando por los mandos y llegando a los trabajadores/as, se impulsa a que todos compartan un mismo proyecto empresarial, se sientan comprometidos con unos mismos objetivos, se comparte el poder y la responsabilidad, así como una filosofía de actuación en el sentido de dar importancia y protagonismo a las personas que componen la organización, se potencia la iniciativa y actitud activa de sus trabajadores, se trabaja en equipo en la resolución de los problemas, en la introducción de mejora, y en el desarrollo de los procesos y proyectos, así como se participa, en la medida de lo posible, en las decisiones pertinentes. Si a todo ello añadimos la posibilidad de que los trabajadores/as puedan participar en su accionariado, en los resultados que se obtengan en el ejercicio y, a través de una representación de los trabajadores se participa en los órganos de dirección de la empresa, entonces, no tengamos ninguna duda, efectivamente estamos ante una empresa participativa.

Como consecuencia de lo expuesto con anterioridad no les podemos otorgar el calificativo de «participativas» a aquellas empresas cooperativas, sociedades anónimas o limitadas en las que los trabajadores sean propietarios o accionistas de las mismas si ello no va acompañado de una participación «real» de las personas trabajadoras en la gestión operativa. De ahí que, para nosotros, el concepto real de participación lo aplicamos cuando se da esta en un nivel importante en la gestión de la empresa. Los demás ámbitos de la participación, como son la propiedad, el reparto de beneficios y la representación en los órganos de poder, aun siendo importantes, los vemos supeditados o complementarios a lo esencial, que es la participación en la gestión.

Hemos puesto de manifiesto lo que es una dirección y una empresa participativa, pero ¿qué entendemos por jefe/a participativo? ¿Cuándo podemos decir que un jefe/a es participativo? ¿Cuáles son los criterios por los que un jefe/a se considera o no participativo con sus colaboradores?

Empecemos respondiendo a la última de las preguntas formuladas. En la investigación que realizamos, quizás uno de los aspectos que más nos ha sorprendido es que son muchos los jefes/as que cuando se les pregunta por su estilo predominante en la relación con sus colaboradores se consideran «participativos» en base a que informan, delegan, hacen reuniones, escuchan, trabajan en equipo, están abiertos a lo que necesiten sus colaboradores…, y, curiosamente, por las referencias externas que tenemos, en muchos casos no es así, no practicaban lo que decían que hacían.

De ahí que cuando les preguntamos a sus colaboradores por el estilo predominante de su jefe/a son minoría los que les califican de participativos, la mayor parte los consideraban consultivos, informativos, e inclusive autoritarios.

¿Por qué ocurre esto? Pues muy sencillo, en algunos casos porque no todos tienen la misma idea de lo que es una dirección participativa, o en qué consiste la participación, pero sobre todo porque la mayor parte de los jefes/as tienen una zona ciega monumental, no se conocen en absoluto, y tienen una idea totalmente desvirtuada de sí mismos.

Es evidente que la dirección participativa es un estilo de dirección que trata de implicar a las personas y optimizar el desarrollo de su cometido, con su inteligencia y voluntad. La dirección participativa va contra la figura del jefe arriba y los colaboradores abajo, y la mejor forma de presentar de una forma gráfica es situar al jefe en el centro de la estructura relacional, facilitando el logro de los objetivos, coordinando a las personas participantes y manteniendo una actitud de servicio, de facilitador, para el logro de las metas establecidas.

La dirección participativa es un estilo de dirección basado en la confianza en la persona y que se convierte en una herramienta de trabajo para el logro más eficiente de los objetivos establecidos por la empresa. Hay aspectos comunes de dirección que afectan por igual, independientemente del modelo organizativo que se desarrolle, pero el estilo participativo va más allá: trata de implicar cada vez más a los trabajadores participando en la toma de decisiones y posibilitando que se sientan responsables con lo que deben realizar.

[image: image]

En definitiva, la dirección participativa es un estilo de dirección en el que el mando involucra, compromete e implica a los colaboradores, en la medida de lo posible, en la toma de decisiones, invitándoles a que piensen de manera estratégica y a que se responsabilicen personalmente de la calidad de sus tareas y de su contribución al equipo, al mismo tiempo que trata de conseguir la satisfacción de los mismos en el desempeño de su trabajo.

Tengámoslo claro, la participación no es un derecho, ni un regalo que graciosamente se otorga y, por supuesto, tampoco hay que ser tan ingenuos en pensar que es una receta milagrosa que nos va a permitir solucionar «todos» los problemas de la empresa, por supuesto que no; la participación es un medio, no un fin, es una herramienta que las organizaciones disponen para ser más eficientes, más competitivas y para potenciar el protagonismo y responsabilidad de las personas trabajadoras y lograr que se impliquen y se comprometan en el proyecto y obtengan mayores niveles de satisfacción en el ejercicio de su desempeño laboral.

La dirección participativa es el modelo contrario a la dirección autocrática o tóxica donde los trabajadores se hallan asustados y temerosos de hablar u opinar, están marginados y no se cuenta con ellos para nada, lo cual les lleva a adoptar una actitud de pasotismo y falta de compromiso, a un elevado absentismo, a una baja salud laboral (física y psicológica), a una baja calidad de sus realizaciones y, sobre todo, a prestar un mal servicio al cliente.

Ahora bien, no nos confundamos, la participación no tiene nada que ver con la anarquía ni tampoco con sistemas asamblearios. La primera palabra que figura en la denominación dirección participativa es precisamente el término dirección; por tanto, este modelo requiere de una persona que dirija y lidere a las personas que integran cada uno de los equipos de trabajo. Dirección participativa sin dirección sería un contrasentido, igual que lo es un barco sin capitán, una orquesta sin director, una trainera sin timonel o un equipo de fútbol sin entrenador.

Una adecuada participación no impide, ni es contraria a una exigente y firme dirección. Por tanto, conviene dejar muy claro que el modelo participativo no excluye una forma de supervisión en la organización y ejecución del trabajo de los colaboradores, potenciando el propio autocontrol de las tareas realizadas y de los resultados obtenidos.

La dirección participativa es un estilo de dirección en el que los mandos comparten con sus colaboradores el proceso de planificación, organización, ejecución, coordinación y control de las actividades y objetivos que se pretenden alcanzar.

Por ello, debemos tener muy claro que dirección participativa es una dirección que conduce a un grupo de personas a la realización de unas tareas y al logro de unos objetivos acordados y asumidos por todos, y lo hace desde una posición de liderazgo, potenciando el trabajo en equipo, la libertad con responsabilidad, el debido autocontrol, donde existen canales fluidos y transparentes de comunicación e información, se facilita el desarrollo profesional y se pretende la satisfacción de sus integrantes.

La dirección participativa se diferencia respecto a la dirección jerarquizada o clásica en que en la primera hay un mayor aprovechamiento de los conocimientos, aptitudes y experiencia de los trabajadores, se obtiene una mayor implicación y compromiso de los mismos, se otorga una mayor consideración e importancia a la persona y, por lo general, se es más eficiente y se obtienen mejores resultados en el largo plazo.

Por tanto, la dirección participativa es un modelo que:

1. Parte del convencimiento de que quien más sabe de su función y más valor añadido puede aportar es quien la está desempeñando.

2. Trata de crear un entorno laboral en el que se potencie la comunicación, la creatividad y la eficiencia, reduciendo el despilfarro de la infrautilización de las capacidades personales.

3. Trata de liberar el talento y la capacidad creativa que se halla secuestrada.

4. Optimiza el conocimiento y talento de los colaboradores.

5. Motiva y facilita el compromiso y la integración de los trabajadores, generando entusiasmo y reduciendo el pasotismo.

6. Reduce las estructuras verticales y posibilita las horizontales.

7. Permite el crecimiento personal y profesional de los trabajadores.

8. Da significado y sentido al trabajo.

9. Posibilita la mejora de los resultados.

10. Una vez iniciado el proceso, tiene difícil marcha atrás.

Para terminar las cuestiones planteadas: ¿Cuándo podemos decir que un trabajador/a participa?

Con lo dicho a lo largo del presente capítulo entendemos que un trabajador/a «participa» cuando se le permite ser protagonista del cometido asignado, cuando se le deja desarrollar iniciativas de mejora, cuando junto a otros colabora en el logro de un objetivo común, en la resolución de un problema, en el desarrollo de una mejora, de un proceso o de un proyecto y, muy especialmente, cuando se le da la oportuna confianza, individual o colectiva, de tomar decisiones en el ámbito operativo en el que actúa.

Por ello, cuando los trabajadores/as realizan sus funciones y tareas habituales, si no se les permite actuar bajo los criterios y aspectos puestos de manifiesto en el apartado anterior debemos señalar con toda rotundidad que no son partícipes del proceso, sino meros instrumentos o recursos humanos.

Y por el mismo motivo cuando participan en la propiedad o en los resultados, o en las negociaciones de diversa índole con la empresa a través de sus representantes sindicales, lo hacen de una forma indirecta, pasiva y, a nuestro modo de ver, ineficiente.

En cualquier caso, la potenciación de la participación de los trabajadores en los procesos operativos de la empresa no es un fin en sí misma, sino un «medio», una herramienta que nos va a permitir ser mejores, ser más competitivos, ser más eficientes en el logro de los objetivos establecidos, al mismo tiempo que se dignifica el papel de la persona en la organización, se le sitúa en el lugar que le corresponde, y se trata de que obtenga la mayor satisfacción posible en el desarrollo de sus tareas.

No olvidemos que la dirección participativa es una forma de entender la dirección. Una dirección que conduce hacia objetivos, a poder ser acordados y asumidos, basada en el liderazgo, que trata de optimizar los recursos, hace hacer, potencia el trabajo en equipo, sirve, facilita, establece mecanismos de autocontrol, propicia la comunicación e información permanente y lleva al éxito en un marco de cooperación y compartición de conocimientos, poder y responsabilidad, es, sin ninguna duda, una dirección participativa.

Si tenemos claro que los dos principales objetivos a lograr en todo modelo participativo son: 1) Mejorar la eficiencia y competitividad de la empresa y 2) Potenciar la satisfacción y el valor de la persona en la organización, el modelo que proponemos desarrollar y que consideramos se debería implantar en todas las organizaciones debería contemplar los siguientes principios de actuación:
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1. Practicar la dirección de las personas desde el liderazgo, o sea, tratando más de convencer que de imponer, con actitud de servicio.

2. Trabajar en equipo en base a la consecución de unos objetivos comunes conocidos y asumidos por todos. Una de las herramientas básicas del modelo participativo es el «equipo de trabajo», por ello deberá ser utilizado siempre y cuando las circunstancias lo posibiliten.

3. Impulsar la participación de los miembros del equipo en los procesos operativos, en la búsqueda de soluciones en los problemas, en el desarrollo de oportunidades, en los proyectos y procesos de trabajo y, por qué no, en la definición y ejecución tanto del plan estratégico como del plan de gestión anual.

4. Desarrollar y crear un marco motivacional donde las personas que integran el equipo, además de que puedan potenciar la implicación y el compromiso, encuentren la satisfacción en el desarrollo de sus funciones y logro de los objetivos.

5. Facilitar las vías de comunicación, información transparente y relación donde las personas se sientan cómodas, prime la confianza y haya un clima de trabajo satisfactorio.

6. Potenciar el desarrollo profesional. Muchas de las personas que trabajan en una organización por cuenta ajena no solo lo hacen por conseguir un salario que les permita satisfacer sus necesidades básicas, sino que también buscan crecer profesionalmente.

Para finalizar este apartado, nos parece oportuno dejar constancia de que la base y el éxito de toda dirección participativa está en el conjunto de los siguientes factores:

+ Trabajo en equipo:

○ Objetivos claros.

○ Liderazgo por parte de alguien del equipo.

○ Funciones y responsabilidades claras.

○ Cohesión.

+ Medios adecuados.

+ Intercambio de conocimientos y experiencias.

+ Compartición del poder y la responsabilidad.

+ Participación en la toma de decisiones.

+ Cooperación.

+ Información y comunicación abierta y transparente.

+ Motivación-entusiasmo.

+ Autocontrol.


Capítulo 6

Objetivos de la participación.
¿Para qué la participación?

6.1. Aumentar la competitividad de la empresa.

6.2. Potenciar la satisfacción y el valor de la persona en la organización.

 

«Más que reinventar la empresa, hay que reinventar su gestión.»

NAISBITT Y ABURDENE

Ha quedado de manifiesto en el capítulo anterior la necesidad y oportunidad que las empresas y organizaciones tienen de potenciar la participación de los trabajadores en los procesos y proyectos de trabajo que desarrollan.

De esta evidente necesidad se derivan tanto la razón de ser como los objetivos a lograr a través de la participación de los trabajadores.

Principalmente, son dos:
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Veamos cada uno de ellos en profundidad.

6.1. Aumentar la competitividad de la empresa

La búsqueda de la competitividad y la sostenibilidad de los resultados en el tiempo constituyen, para toda empresa, dos de los principales retos a los que debe hacer frente de forma permanente si pretende consolidarse en el mercado captando nuevos clientes, así como vinculando y fidelizando a los que mantiene en cartera.

Cuando comentamos que una empresa debe ser competitiva estamos haciendo referencia a la capacidad para lograr permanecer viva en el mercado, ser capaz de captar nuevos clientes y penetrar en nuevos mercados, defender el diferencial ante la competencia tanto en aspectos de margen como en su posicionamiento, ser imán para nuevos inversores por su atractivo económico, tener acceso a la financiación necesaria y a la capacidad de estar luchando, día a día, por un proyecto empresarial que crea empleo y riqueza en la sociedad.

De ahí que para incrementar la competitividad de una empresa es preciso trabajar en diversos frentes, tal y como ha quedado puesto de manifiesto en el capítulo anterior, entre los que podemos señalar y destacar la reducción de costes para que los precios de oferta de los productos o servicios estén en línea o por debajo de los del mercado, pero, sobre todo, en la innovación y en la pretensión de una búsqueda de la mejora continua, en la apertura a nuevos mercados tanto nacionales como internacionales, y también, no lo olvidemos, en disponer de un personal preparado, implicado y comprometido con los objetivos de la organización.

Tal como hemos señalado con anterioridad, en la relación gastos/ingresos hay que trabajar en ambos factores, pero teniendo bien claro que el futuro de la empresa está en el denominador, o sea, en su capacidad de aportar valor y ser mejor que el resto de los competidores.

El objetivo de las nuevas políticas industriales es disponer de la necesaria flexibilidad como un fin en sí mismo y establecer una estructura organizativa que permita dar respuesta, en todo momento, a las necesidades y demandas de los clientes.

Por lo cual, lo dicho con anterioridad nos lleva a poner de manifiesto la evidencia de que las organizaciones que pretendan desarrollar la flexibilidad en sus sistemas productivos deberán posibilitar mayores cotas de autonomía y potenciar la participación de los trabajadores en los procesos operativos si quieren ser más eficientes y, en consecuencia, más competitivas.

El paso del sistema de producción en cadena a sistemas de producción flexibles, a la medida, requiere de una adaptación lenta y gradual por parte de las empresas que deberán llevarlo a cabo en plazos de tiempo cada vez más cortos, para lo cual es preciso efectuar cambios organizativos y estructurales y, muy especialmente, ajustar el papel a desempeñar por parte de los trabajadores, ya que ello requiere configurar procesos más autónomos, así como transformar los estilos de dirección jerarquizados hacia modelos más participativos.

El nuevo modelo de producción va a requerir de personas trabajadoras que lejos de desempeñar un rol «pasivo», sin iniciativa alguna, meramente ejecutoras de lo que se les ha dicho que tienen que hacer, deben asumir un papel «activo», un mayor protagonismo y, en especial, mayores cotas de responsabilidad, no solo en la realización de sus tareas, sino especialmente en la búsqueda de mejoras y soluciones a los problemas que surgen en los procesos operativos que se hallan bajo su control.

Para desarrollar modelos de producción más flexibles, ser más eficientes y, en consecuencia, más competitivos, se constata la necesidad de disponer de un nuevo tipo de persona trabajadora que sea capaz de prever, organizar y realizar su trabajo de forma autónoma y supervisado por sí misma, de trabajar en equipo, tener iniciativa, resolver problemas, asumir la responsabilidad de liderar equipos y participar en las decisiones que le afecten en el desarrollo de los procesos operativos. En definitiva, ello supone una nueva concepción de entender las relaciones laborales y la necesidad de desarrollar un modelo de dirección participativa.

El enfoque clásico de dirección orientada a las tareas, que se encarga de determinar de forma clara y detallada lo que deben realizar las personas trabajadoras, así como el cómo, el cuándo y el dónde, bajo un control y una estrecha supervisión del rendimiento, debe dejar paso a otro modelo de dirección enfocado y orientado a las personas en el que, como venimos repitiendo, estas adoptan y asumen un papel activo y protagonista en el desarrollo de su trabajo.

De ahí que sea preciso transformar las organizaciones hacia la configuración de un modelo de empresa que además de ser competitiva, diversificada y con presencia global, apueste por comportamientos empresariales ejemplares, por un empleo de calidad y la participación de las personas como protagonistas del proyecto empresarial.

Evidentemente este cambio de concepción que debe ser entendido, asumido y realizado tanto por parte de los empresarios como de los trabajadores no es en absoluto sencillo y va a requerir de un detallado programa de desarrollo donde se contemplen acciones de sensibilización y formación dirigidas tanto a los mandos como a los trabajadores, así como de implantación ajustadas a la situación concreta de cada empresa.

Si siempre es importante potenciar la competitividad de las empresas, lo es más hacerlo en época de crisis, o en los casos donde las empresas deban superar situaciones de extrema dificultad y complejidad.

Como es bien conocido, la crisis económica ha afectado de forma considerable a la competitividad de las empresas de todo el mundo y también al posicionamiento de las personas trabajadoras en la organización.

En situaciones de crisis es evidente que el trabajador/a pierde fuerza negociadora y se debilita, se reducen los salarios y se producen inevitables despidos. Ahora bien, también es cierto que en un marco de crisis económica es uno de los mejores momentos para que el empresario pacte con las personas trabajadoras un mayor grado de cooperación, así como una búsqueda compartida de soluciones a los problemas existentes que permitan salvar la crisis y mantener la competitividad. Nos hundimos todos o nos salvamos todos.

La crisis puede ayudar a la potenciación de la participación de los trabajadores/as siempre y cuando ambas partes, pero en especial la parte empresarial vea en los trabajadores/as una fuerza, un aliado con el que salir de la crisis y no tanto un recurso perfectamente prescindible y sustituible al cual se le instrumentaliza y se le margina en la búsqueda de soluciones.

Debemos tener claro que la participación posibilita aumentar la eficiencia, la productividad y los resultados, así como hacer frente a la cada vez mayor complejidad de las organizaciones, a ampliar las perspectivas y a mejorar la implantación de los sistemas estructurales y organizativos.

Según informes emitidos por la OCDE, la participación de los trabajadores en la organización empresarial tiene evidentes efectos positivos tanto sobre la productividad como sobre la competitividad. Los referidos estudios indican de manera rotunda que, a igualdad de equipos productivos y tecnológicos, las empresas con sistemas de participación tienen una productividad como mínimo un 10% superior a sus competidoras sin sistemas de participación.

Es evidente que la participación permite ser más eficientes en la ejecución de cualquier actividad, en la resolución de un problema o ante cualquier proceso de cambio o mejora, ya que reduce las resistencias al mismo. Tal como hemos señalado, la participación es un medio en la optimización del desarrollo del proyecto empresarial. Si pretendemos llevar con éxito las actividades ordinarias, afrontar el cambio con garantías, tener ideas e iniciativas de los colaboradores y lograr su compromiso, es preciso propiciar y desarrollar la participación en el ámbito de nuestro entorno laboral.

Se trata, pues, de buscar vías de participación que permitan alinear los objetivos de la empresa con los de los trabajadores, vías que estamos seguros que, una vez descubiertas, van a constituir uno de los avances más notables en los procesos de gestión de personas desarrollados en los últimos años en las organizaciones.

Es necesario interiorizar y aceptar que ser competitivos y potenciar el aumento de la eficiencia y de la productividad son cuestiones que nos benefician a todos, o sea, tanto al empresario como a los trabajadores.

Por ello, vamos a presentar a continuación la influencia que la participación tiene en los ámbitos de la competitividad directamente afectada por la globalización de los mercados, las nuevas tecnologías, la necesidad de adecuar la estructura organizativa y la gestión de la empresa.

6.1.1. Competitividad en el ámbito de la globalización de los mercados

En los veinte últimos años se ha experimentado una «explosión» y un desarrollo hasta ahora nunca conocido en cuanto a la globalización de los mercados se refiere. Los negocios internacionales siempre han existido, de un modo u otro, desde hace siglos en numerosos países con períodos de auge espectacular. Sin embargo, lo característico de nuestra época es, precisamente, la rapidez e intensidad con que este fenómeno se está extendiendo.

Hasta hace relativamente pocos años, las empresas desarrollaban su actividad fundamental dentro de las fronteras de su propio país y unas pocas exportaban sus productos. Las barreras físicas (distancias muy largas que encarecían mucho los costes, transporte caro y lento, comunicaciones difíciles, medios de pago poco desarrollados…) y humanas (diferentes idiomas y culturas) hacían muy difíciles los intercambios de productos y servicios.

Según se iban superando las referidas barreras, las empresas con mayor iniciativa franquearon con convicción las fronteras y comenzaron a vender sus productos a terceros países. La exportación se ha ido generalizando y haciendo cada vez más habitual y hoy día toda empresa, con un mínimo de ambición, pretende hacer llegar su oferta a cualquier punto de los cinco continentes.

El concepto de competitividad geográfica se está haciendo cada vez más difuso debido principalmente a la caída de fronteras, las inversiones cruzadas transfronterizas y las tecnologías de la información, lo cual ha originado que en la actualidad se haya internacionalizado a gran escala el comercio mundial y los flujos de capital e información.

Esto nos lleva a un entorno económico diferente, mucho más abierto y global, en un proceso a todas luces irreversible. Hoy hay que desarrollar la actividad empresarial pensando en satisfacer necesidades no solo dentro de nuestro ámbito tradicional de actuación, sino también en los de fuera.

Pero la globalización no solo presenta obstáculos y retos, sino también permite lograr nuevas oportunidades de negocio que deberán ser percibidas y aprovechadas.

Por ello, la globalización de los mercados es un proceso que debe ser abordado por y desde las personas que integran la organización empresarial, con su participación e implicación directa para llegar a los destinatarios finales.

6.1.2. Competitividad en el ámbito de las nuevas tecnologías productivas y de información

El desarrollo e implantación de las modernas tecnologías, tanto en el ámbito productivo como en el de la información, logístico, distribución y otros departamentos de la empresa, ha provocado una nueva revolución industrial. Las manifestaciones de este fenómeno son numerosas y abarcan desde el diseño de productos, hasta su fabricación más rápida en series más flexibles y con costes menores, pasando por su distribución y puesta a disposición de los clientes cuando estos lo necesitan.

Hoy estamos ya en lo que se ha calificado como la era de la cuarta revolución industrial. Las tres primeras revoluciones industriales trajeron la mecanización del trabajo, la producción en masa e internet. En esta nueva época de transformación, el imparable desarrollo de la tecnología y la conectividad se erigen como los grandes motores del cambio.

Según Naciones Unidas, alrededor de 3.200 millones de personas tienen ya acceso a internet y en solo cuatro años se espera que más de 25.000 millones de dispositivos estén conectados. Todo este desarrollo está teniendo evidentes efectos en las organizaciones empresariales y en las personas trabajadoras; por ello, los modelos de empresa están obligados a transformarse y a considerar, en este contexto altamente tecnológico, el valor y protagonismo de la persona.

Resulta extraordinariamente necesario no perder de vista este escenario y poner en marcha acciones que contribuyan a reducir las amenazas y maximizar las oportunidades, y desde luego, no tengamos ninguna duda al respecto, la potenciación de la implicación y compromiso de las personas trabajadoras a través del desarrollo de su participación en la gestión es una de ellas.

El futuro de las empresas va a estar condicionado en gran medida por las tecnologías productivas y de la información, pero también por la asimilación de las mismas por parte de las personas que forman parte de la organización, así como por su implicación en el proceso operativo.

Las tecnologías productivas ligadas a un proceso de permanente innovación, entendidas estas como el fruto de la asociación de conocimiento y creatividad, será el vehículo principal para la mejora de la eficiencia y el logro de ventajas competitivas.

Las tecnologías de la información van a ser las herramientas principales para el desarrollo eficaz y toma de decisiones de las empresas. La disponibilidad de más información aumenta las oportunidades de negocio tanto en los mercados tradicionales como en los nuevos mercados y con clientes potenciales.

Y las personas van a ser los agentes activos, los verdaderos protagonistas y usuarios de las mencionadas tecnologías.

6.1.3. Competitividad en el ámbito de la estructura

La competitividad en el ámbito de la estructura es preciso contemplarla desde un doble prisma como son el tamaño ligado a una necesidad de concentración y la simplicidad estructural con organizaciones más planas y sencillas. Veamos cada una de ellas.
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A) Concentración. Engrandecimiento del tamaño

Los continuos procesos de adquisiciones y fusiones que estamos viviendo en todos los sectores empresariales durante los últimos años nos llevan a la convicción de que a pesar de la importancia que siempre tendrá la pequeña y mediana empresa en el tejido industrial y de servicios de un país, vamos inevitablemente a la concentración empresarial en la búsqueda de un tamaño superior que permita a las empresas competir en mejores condiciones en los distintos mercados en los que operan, o lo que es lo mismo, vamos hacia la configuración de grandes empresas de carácter multinacional que tienen la pretensión de controlar y regular las condiciones de la oferta competitiva en sus ámbitos de actuación.

Tal y como hemos señalado con anterioridad, la competitividad es el principal reto de toda empresa ya que para progresar y crear empleo tiene que ser competitiva y rentable lo que cada vez resulta más difícil en unos mercados complejos y globalizados, lo cual obliga a las empresas a desarrollar productos y servicios de alto valor añadido, atraer talento y tener la dimensión adecuada para competir con garantías en todo el mundo.

Sin embargo, lo grande no está reñido con lo pequeño. La concentración empresarial y el engrandecimiento del tamaño correspondiente no será óbice para que por razones de operatividad y eficacia las grandes empresas se estructuren a su vez en pequeñas organizaciones independientes.

Las grandes empresas se desarrollarán y crecerán como «grupo industrial», pero al mismo tiempo se irán descomponiendo en agrupaciones de pequeñas unidades que se configurarán como «centros de negocio independientes» que deberán responder de sus propios resultados y que, en base al mayor conocimiento y especialización en su área de actividad, les permitirá estar más cerca de los clientes y reaccionar más deprisa a los cambios del mercado.

El binomio grande-pequeño va a ser una de las características que mejor represente a las empresas líderes de cada uno de los sectores de actividad. Será posible ser grande y pequeño al mismo tiempo. Se aprovecharán las ventajas que tienen las empresas grandes como son las economías de escala y las posibilidades de inversión en investigación, innovación y tecnología, al mismo tiempo que se operará en los mercados a través de unidades de más pequeño tamaño con las consiguientes ventajas de ser más rápidas, especializadas, flexibles, cercanas a los clientes, creativas, personales y menos burocráticas.

B) Estructuras más planas y más sencillas

Las estructuras con muchos niveles jerárquicos y compartimentos estancos han quedado obsoletas y han puesto de manifiesto, en muchos casos, su ineficiencia. No va a ser factible competir con estructuras tradicionales en mercados abiertos.

Cuando las organizaciones se van a basar, cada vez en mayor medida, en un uso abierto de la información y en una gestión por objetivos, son superfluas muchas capas de niveles intermedios que apenas aportan valor añadido al proceso y que en muchas ocasiones son simples transmisores de órdenes que basan su poder precisamente en los fragmentos de información que guardan.

Esta es la razón por la cual la estructura empresarial del futuro tenderá hacia una organización menos jerarquizada y de menos niveles que la antigua. Es decir, la estructura se aplanará.

De una forma gráfica, la estructura que va a caracterizar al nuevo modelo de empresa que va a imperar en los próximos años es el siguiente:
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6.1.4. Competitividad en el ámbito de la gestión

La competitividad en el ámbito de la gestión es preciso contemplarla desde cinco aspectos que consideramos claves, como son: la orientación al cliente y a los procesos, la mayor y mejor uso de la información y del conocimiento, la descentralización estructural, la transformación de las relaciones de poder jerárquicas y los equipos de trabajo liderados o autodirigidos para el desarrollo de proyectos o procesos participativos. Veamos cada uno de ellos.
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A) Orientación al cliente y a los procesos

Si se quiere permanecer y competir en un mercado cada vez más exigente, el modelo tradicional orientado hacia el producto, que ha imperado hasta nuestros días ha quedado totalmente desfasado. La competitividad requiere añadir constantemente valor a los procesos productivos y comerciales, de forma que el cliente llegue a estar plenamente satisfecho tanto por el atractivo del producto que compra como por el precio que paga.

La clave para competir con éxito en los mercados del siglo XXI estará en saber construir relaciones duraderas con los clientes sirviéndoles de una forma excelente, y no simplemente vendiéndoles. Se trata de conseguir la fidelidad del cliente, y para ello es preciso estar orientado hacia él y tratar de que esté plenamente satisfecho con los productos o servicios que se le ofertan.

El modelo de gestión orientado al cliente se basa en conocer quiénes son los clientes, cuáles son sus necesidades y determinar la forma de satisfacerlos de manera rentable. Por ello, la orientación al cliente es, ante todo y sobre todo, una «actitud» de gestión y servicio. Es pensar y actuar en términos de cliente.

B) Mayor y mejor uso de la información y del conocimiento

Se viene repitiendo con reiteración que esta década es la de la información y el conocimiento, y ello es debido a que cada vez hay mayor conciencia de que la información es el arma más poderosa para competir y aumentar el valor de las empresas.

La gestión de la información en la empresa se configura cada vez en mayor medida como uno de los elementos clave del éxito empresarial en el contexto de la economía global. La dispersión geográfica a lo largo y ancho del mundo, los mercados de venta, los puntos de producción y aprovisionamiento que es preciso mantener y situarlos en lugares muy distantes, hacen que los flujos de información entre empresas, clientes, proveedores, empleados, sean cada vez más importantes en dimensión, más urgentes en cuanto al tiempo de acceso y más costosos si se efectúan por los medios tradicionales.

Por ello, optimizar los canales de información, disponer de la información necesaria en el momento oportuno y al menor coste posible, va a ser uno de los retos principales a los que debe enfrentarse la empresa en los momentos actuales.

C) Descentralización estructural

A medida que la empresa avance en el desarrollo de la gestión de la información y del conocimiento se irán progresivamente adoptando medidas hacia una mayor descentralización de forma que le permita delegar y traspasar ámbitos de poder, autoridad y decisión a aquellos centros operativos y a aquellas personas que son las responsables directas del logro de resultados o del contacto con los clientes.

En este nuevo marco de actuación cada área o departamento será un «centro de negocio» con autonomía de actuación y, al mismo tiempo, con responsabilidades en el logro de resultados positivos para la empresa.

D) Transformación de las relaciones de poder «jerárquicas»

En la medida en que vayamos a estructuras más planas y sencillas se va a producir una transformación de las relaciones de poder «jerárquicas» tal y como las hemos concebido hasta el presente. ¿Quiere ello decir que van a desaparecer las jerarquías? Evidentemente no. En todo grupo u organización siempre tiene que haber «alguien» que ejerza el mando y la dirección; ahora bien, su ejercicio será muy diferente a como lo conocemos hoy.

En entornos multidisciplinares y de gestión por proyectos las relaciones de poder jerárquico cada día tienen menos valor. El énfasis ya no estará tanto en la tarea, sino en la propia autoridad personal, en la capacidad de liderazgo y servicio, en satisfacer de la mejor forma y lo antes posible al cliente y en la obtención de resultados.

Quienes obtengan mejores resultados tendrán más recursos, presupuestos más abultados y, en definitiva, mayor capacidad de actuación. Así pues, el poder se dirigirá en mayor medida a quienes demuestren una mayor iniciativa y obtengan mejores resultados.

E) Equipos de trabajo liderados o autodirigidos para el desarrollo de proyectos o procesos participativos

Sobre la base de una visión compartida, los trabajadores del nuevo modelo de empresa trabajarán más en equipos liderados o autodirigidos hacia los objetivos establecidos a través de la participación en los procesos operativos de la empresa. Cada vez resulta más necesario conseguir que todos y cada uno de los miembros de un equipo hagan suyos los objetivos, aporten sus conocimientos y capacidades y aúnen sus voluntades.

6.2. Potenciar la satisfacción y el valor de la persona en la organización

Es la otra cara de la moneda. La participación no solo permite incrementar la eficiencia organizativa, sino que además posibilita la implicación de las personas en el proyecto, fortalecer la cohesión, concienciar y comprometer a las personas con los objetivos, así como potenciar su satisfacción en el desempeño de su actividad.

En los diversos estudios que se han realizado al respecto se ha podido constatar que existe una estrecha relación entre la participación y la motivación, la identificación con los objetivos y el nivel de satisfacción, de forma que a mayor participación de las personas trabajadoras se produce una mejora y un aumento de cada uno de los factores señalados, y a la inversa.

En los referidos estudios se constata igualmente que, además de lo expuesto en el párrafo anterior, a nivel individual se incrementa el grado de implicación personal, se refuerza el control de la persona sobre su trabajo, mejora la productividad, afecta positivamente al desarrollo profesional y, en general, mejora la calidad de vida de la persona.

Y si observamos la repercusión que el desarrollo de la participación tiene a nivel colectivo podemos señalar que mejora la ejecución y eficiencia del trabajo global, permite buscar una mejor solución a los problemas, generando un mejor clima organizativo, menor nivel de conflictividad y menor absentismo.

La participación de las personas trabajadoras en la gestión operativa de su trabajo y, en especial, en la toma de decisiones transforma la visión y perspectiva de aquellas, así como su desarrollo personal y profesional. En este marco de participación el trabajador/a pasa de una posición de pasividad a otra de ser sujeto activo, de ser sumiso a ser protagonista, de la dependencia a una mayor autonomía, de la irresponsabilidad a la responsabilidad, de la insatisfacción a la satisfacción; en definitiva, de un marco de inmadurez a otro de madurez.

De ahí que uno de los pilares fundamentales del modelo participativo, junto al aumento de la competitividad, es tener las condiciones de trabajo adecuadas y necesarias para lograr una mayor implicación e integración del trabajador en la empresa a través de un enriquecimiento de los puestos de trabajo, no solo desde una óptica horizontal (desarrollo de las tareas), sino también desde la vertiente vertical en sus relaciones con sus superiores y en su capacidad de participar en la gestión compartiendo las decisiones que puedan afectarle en el desarrollo de su cometido profesional.

Por ello, es fundamental que tomemos conciencia de que el ser humano tiene no solo un estómago y unas necesidades materiales que cubrir, sino también un cerebro, una inteligencia, un corazón y un espíritu con una conciencia, una dignidad y un sentido de utilidad. La persona muere no solo de inanición o de cansancio físico, sino también de tedio, de soledad y tristeza, falta de ilusión y alegría de vivir.

Lo mismo sucede en las organizaciones; las personas no solo trabajan por un salario que les permita cubrir sus necesidades físicas, sino también lo hacen para lograr un desarrollo profesional, así como para sentirse necesarios, útiles e importantes.

Las personas están dotadas de fuerza física, de destrezas y habilidades, inteligencia, voluntad y conciencia. Y cuando alguno de estos atributos no se utilizan o desarrollan adecuadamente, la persona sufre en su interior. El ser humano infradesarrollado, infrautilizado, es un ser humano disminuido.

Es frecuente escuchar a dirigentes empresariales que realizan magníficos discursos en relación a la importancia que las personas tienen en sus respectivas organizaciones. Se les llena la boca hablando y hablando de lo que dicen que hacen, pero es fácilmente comprobable que lo que realmente practican en sus empresas no son un ejemplo precisamente y dista mucho de lo que es una adecuada gestión y tratamiento de las personas.

Es el momento en que el empresario debe tomar conciencia de que el trabajador ha dejado de ser un recurso, mano de obra, un instrumento fácilmente sustituible y desechable, para convertirse en el eje principal, en el factor clave de la eficiencia empresarial.

Resulta evidente que todavía hoy, en muchas empresas, tienen más importancia las máquinas y las instalaciones que las personas. Los medios productivos constituyen las inversiones más valiosas, mientras que las segundas son un gasto. El valor de las primeras se refleja en el activo patrimonial, mientras que el de las segundas se imputa en el capítulo de «gastos» o pérdidas de la cuenta de resultados.

Al ser consideradas como un gasto, las personas están al mismo nivel que la luz, el teléfono, el material de oficina, la limpieza, las dietas, etc., y con los gastos, ya se sabe, hay que tratar de reducirlos al máximo.

Es cierto que el trabajo realizado por los trabajadores supone un «coste» para las empresas, pero las personas son mucho más que un coste, más que un recurso productivo; son un activo, inmaterial, pero activo y, en consecuencia, son parte del capital, son el capital humano.

Por ello, debemos combatir con firmeza las posiciones y actitudes de algunos empresarios y mandos que desarrollan estilos de dirección degradantes y alienantes hacia las personas trabajadoras, en especial en épocas de crisis como la que estamos atravesando.

Los trabajadores son mucho más que recursos, instrumentos de trabajo o mano de obra, son PERSONAS.
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Y cuando a los trabajadores/as, o sea, a las personas, se les percibe no como recursos, sino como un activo o parte del capital, cambia la perspectiva y se pretenderá que su valor sea cada vez mayor, que crezca y se desarrolle.

No se puede tratar a las personas con criterios de rentabilidad a corto plazo, salvo que tengamos una idea meramente especulativa de la empresa, ya que las personas son un valor a largo plazo que hay que tratar que crezca y se desarrolle profesionalmente.

Afortunadamente, cada vez son más las empresas, empresarios y directivos que están tomando una mayor conciencia de que los trabajadores son personas y constituyen uno de sus ejes principales, junto a los clientes y los resultados, y que están en el centro de todas las actividades clave como son la producción, la comercialización, la innovación, la administración, la calidad, las estrategias, los procesos que se llevan a cabo en la organización, etc. Los trabajadores son los protagonistas principales de todas las actividades que se desarrollan en el seno de una empresa u organización. Las máquinas, los equipos informáticos y las nuevas tecnologías han facilitado enormemente el trabajo e incrementado la productividad, pero al final quienes manejan y controlan las máquinas, quienes programan los equipos informáticos y aplican las nuevas tecnologías son personas.

Debemos tenerlo muy claro: el cliente es el centro de la empresa, es la base que da sentido y razón de ser a la actividad que en cada caso se desarrolle, mientras que las personas trabajadoras son el centro de la organización, el cuerpo, la inteligencia y el espíritu que mueven y ejecutan todas las actividades que deben ser desarrolladas. El cliente es el eje principal, pero para que haya clientes satisfechos tiene que haber trabajadores capacitados y satisfechos.
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Para evitar posibles confusiones, nos parece oportuno diferenciar entre empresa y organización. Por empresa entendemos al concepto que contempla la parte externa y la interna de la unidad empresarial, o sea, a los clientes, proveedores y relaciones exteriores y también a los accionistas y trabajadores, mientras que por organización consideramos a la parte interna, donde se encuentran los trabajadores. Por ello, el concepto empresa engloba y comprende al de organización, y decimos que el cliente es el centro de la empresa, mientras que la persona trabajadora es el centro de la organización.

Cada vez se dice con mayor frecuencia, y es verdad, que las personas son el activo más valioso de la organización. Sin embargo, muchas veces dejamos que este activo reduzca su valor, e inclusive se destruya, simplemente por la mala atención y escaso cuidado de las mismas. Las personas que forman parte de las organizaciones valdrán más o menos en función de cómo las cuidemos. Los activos se deterioran, las personas también, si no las cuidamos. Por ello, si nos preocupamos por tener a punto y optimizar las máquinas e instalaciones, con mayor motivo deberemos cuidar y motivar a las personas.

Durante muchos años las empresas han utilizado solo la fuerza de sus trabajadores, desaprovechando todo su potencial intelectual y emocional. El peor de los despilfarros que puede producirse en una empresa es no utilizar el talento de las personas que en ella trabajan.

Por ello, es importante tomar conciencia de que las personas son la principal ventaja competitiva, crucial para la mejora drástica de la competitividad, y constituyen una de las ventajas más difícilmente imitables. Las tecnologías, los productos y servicios, los recursos técnicos y las estrategias son fácilmente copiables, mientras que un equipo humano integrado, entusiasmado, cohesionado y con los objetivos claros es difícilmente imitable. No es posible entender una dinámica de mejora continua en una organización sin el compromiso y participación de todos los departamentos y personas pertenecientes a la misma. Y es que la verdadera ventaja competitiva de las empresas ya no procede del capital, sino de los conocimientos, capacidades, aptitudes y actitudes de las personas que integran la empresa.

No hay proyecto, ni producto, ni empresa que no hayan nacido de la pasión, el entusiasmo y la actitud positiva de un conjunto de personas. De ahí que las empresas que quieran vivir y evolucionar con éxito deben ser especialmente conscientes de la importancia que tiene contar con personas positivas, entusiastas y apasionadas.

Son las personas las que en la actualidad aportan mayor valor añadido al trabajo que desempeñan. Cuando la era industrial se hallaba en su máximo apogeo, el reparto de los costes era aproximadamente de un 80% en materias primas y un 20% en personas. Hoy ha cambiado radicalmente esa situación, ya que el coste de las materias primas está en un 40% y el coste de las personas es del 60%, y lo que es más importante, está comprobado que el 80% del valor añadido de un producto o servicio proviene de las personas.

Es preciso ser capaces de crear entornos laborales de alto rendimiento asegurando que los clientes estén bien atendidos por las personas que forman parte de la organización. Para ello es necesario tomar conciencia de que su principal atención debe centrarse en las personas, quienes, en última instancia, influyen directamente en la satisfacción y lealtad de los clientes.

De ahí que cada vez sea más necesario superar y huir de aquellos modelos organizativo es que han imperado y prevalecido durante años en muchas de las empresas de nuestro ámbito, y de las cuales todavía quedan buenas muestras, donde las personas trabajan asustadas y temerosas de opinar bajo el principio del ordeno y mando, donde se las margina y no se cuenta con ellas para nada, donde poco a poco se las va llevando a adoptar actitudes de pasotismo y falta de compromiso, con todas las consecuencias negativas que ello implica, como es un alto absentismo, baja salud laboral (física y psíquica) y, por supuesto, baja calidad del trabajo y mal servicio al cliente.
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Es absolutamente necesario desarrollar nuevos modelos organizativos y ámbitos de actuación donde el trabajador pueda realizar eficientemente su labor y sentirse satisfecho en el cumplimiento de su misión.

Si partimos del convencimiento de que la persona es uno de los ejes principales de actuación, que quien más sabe de su trabajo y más valor añadido puede aportar en su realización es quien lo está desempeñando, si deseamos crear entornos laborales eficientes en los que se potencie la comunicación y la creatividad, si pretendemos liberar y optimizar el talento y la capacidad creativa de los trabajadores, que con frecuencia están secuestrados, si queremos ser más competitivos y mejorar los resultados y aprender a motivar a los colaboradores y a nosotros mismos, facilitando el compromiso y la integración, propiciando el crecimiento personal y profesional y, sobre todo, dando orientación, significado y sentido al trabajo, entonces, no nos engañemos, deberemos dar a las personas la importancia que merecen y situarlas en el lugar que les corresponde.

La satisfacción de los clientes y el afán de maximizar los beneficios por parte de las empresas no tiene por qué estar reñido ni enfrentado con tratar de lograr simultáneamente la satisfacción y el bienestar de las personas trabajadoras. Si bien es cierto que lograr el equilibrio de estos tres factores no es fácil, es evidente que solo las organizaciones que lo consigan experimentar serán las que lograrán ser competitivas en unos mercados cada vez más complejos y difíciles.

Toda organización debería tener presente que si cuenta con trabajadores satisfechos tiene más probabilidades de que estos trabajen más y mejor, permanezcan más tiempo en la empresa, que haya una menor rotación de las personas clave, así como que se consiga una mayor implicación y compromiso con los objetivos de la organización.

Necesitamos crear un nuevo espacio de relación para los nuevos tiempos en que debemos hacer frente a situaciones cada vez más complejas. Un espacio abierto para que aflore y se desarrolle el valor y las capacidades que las personas tienen dentro de sí mismas y que no somos capaces de sacarlas, de manera que contribuyan a que la empresa sea más competitiva. Ese nuevo espacio necesita de un marco de trabajo donde los empresarios y las personas que integran las organizaciones puedan abordar nuevos proyectos y desarrollar actividades con una mayor eficiencia y satisfacción de todos sus integrantes.

La participación lleva a la confianza mutua y esta al compromiso.
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Por todo ello, si pretendemos contar, no solo con recursos humanos, sino con colaboradores, no con súbditos o vasallos, sino con personas responsables, no con mano de obra, sino con compañeros con los que pretendemos desarrollar un proyecto compartido, el camino es el de la participación. Los valores requeridos no serán entonces la docilidad, la sumisión y el asentimiento acrítico, sino la iniciativa, la corresponsabilidad y la comunicación abierta y transparente.

Si pretendemos que las personas se identifiquen e involucren a fondo en los proyectos de empresa, se impliquen en el logro de los objetivos establecidos, no tengamos ninguna duda, la forma más idónea de conseguirlo es a través de la participación en el proyecto empresarial y en los procesos operativos.

Por tanto, hay que tratar de lograr en todas las ocasiones en que pretendamos potenciar la participación los dos objetivos fundamentales que han quedado claramente puestos de manifiesto a lo largo de este capítulo, como son: la búsqueda de la eficiencia, la mejora de la productividad y la consiguiente potenciación de la competitividad de la empresa, así como conseguir un aumento del nivel de satisfacción de las personas trabajadoras.


Capítulo 7

Cómo participar. Opciones participativas

7.1. Participación en la gestión.

7.2. Participación en los beneficios/resultados.

7.3. Participación en la propiedad/en el capital.

7.4. Participación en los órganos representativos o de poder.

 

«Teniendo en cuenta la naturaleza humana, ejercer el poder sobre el sustento de una persona equivale a ejercer el poder sobre su voluntad.»

ALEXANDER HAMILTON

Son múltiples las formas de impulsar la participación de las personas trabajadoras en una organización empresarial. Las hay simples y sencillas y las hay de cierta complejidad que requieren de una organización y de la puesta en marcha de unos procesos concretos de trabajo. En cualquier caso, lo más importante es la existencia de la voluntad real tanto por parte de la empresa, de los directivos y mandos, como de los propios trabajadores/as para llevarlas a término.

Incluso hay opciones, como más adelante haremos alguna referencia, que se vienen conociendo como participaciones cosméticas, decorativas, simbólicas, e inclusive, manipuladoras, que tratan de aparentar, especialmente de cara hacia fuera, que las personas trabajadoras son importantes en la organización, que cuentan con ellas, pero que en el fondo son burdas maniobras de imagen que pronto se terminan descubriendo, que no llevan a ninguna parte, y que perjudican gravemente el posterior desarrollo real de las mismas.

Todas las opciones participativas que vamos a presentar y desarrollar a continuación son importantes y necesarias en el ámbito empresarial actual, en especial si se desea avanzar hacia mayores cotas de competitividad, para lo cual es preciso conocerlas e ir desarrollándolas gradualmente.

Las opciones más importantes, en que se pueden estructurar las diversas formas de participación de las personas trabajadoras, son cuatro: participación en la gestión, en los resultados, en la propiedad y en los órganos de dirección o gobierno, que las vamos a presentar y desarrollar a continuación.
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De las cuatro opciones de participación expuestas estimamos oportuno realizar una diferenciación que, a nuestro juicio, resulta fundamental. La primera de las opciones, o sea la participación en la gestión, se encuentra íntimamente ligada a lo que se conoce como cultura participativa, las dos siguientes se engloban en el contexto de participaciones financieras y, la última, en el ámbito de la participación representativa.

La opción que vamos a desarrollar en mayor medida a lo largo de este libro es la que denominamos participación en la gestión, pero con independencia de ello debemos de poner de manifiesto que unas llevan a las otras; así, por ejemplo, la participación en la gestión lleva a la participación en los resultados e inclusive a la participación en el capital o propiedad y, de las tres expuestas, finalmente llegamos a la participación en los órganos de dirección.

Por ello, consideramos de interés presentar las cuatro opciones o vías más significativas de participación, así como tratar de identificar su aplicación y mostrar la estrecha relación existente entre ellas, de forma que el conjunto de todas ellas otorgan a una organización el calificativo de «empresa participativa».

Veamos cada una de ellas.

7.1. Participación en la gestión

La participación en la gestión es, a nuestro juicio, la principal y la que presenta mayor interés de las cuatro opciones participativas existentes y a la que vamos a dedicar una especial atención y un mayor desarrollo.

La participación en la gestión tiene como objetivo aumentar la productividad, la eficiencia, la innovación que le lleva a la empresa a ser más competitiva, así como a la implicación de las personas trabajadoras en el proceso productivo, a un aumento del compromiso con los objetivos y a su satisfacción. Creemos sinceramente que la participación de los trabajadores/as en la gestión es la mejor vía para conseguirlo.

La participación de las personas trabajadoras en la gestión y en los procesos operativos de la empresa puede llevarse a cabo desde opciones muy elementales y básicas como es el dar información, recibir sugerencias o recabar consultas hasta ir a las más complejas y de mayor implicación como son la toma de decisiones de forma compartida o de forma autónoma.

Las opciones viables en los procesos participativos se puede representar a través de una escalera en la que cada una de ellas no es limitativa ni exclusiva, sino que se pueden dar, y de hecho se dan, en muchas ocasiones, de forma simultánea.

Llegado a este punto nos parece interesante hacer una referencia a la escalera de la participación creada por Sherry Arnstein en el año 1969 con el fin de poder evaluar los distintos grados de participación ciudadana, y que luego con posterioridad ha sido aplicada en otros muchos ámbitos y, en especial, en el empresarial.

La metáfora de la escalera aplicada a la participación nos sirve para determinar hasta qué punto estamos promoviendo verdaderos procesos participativos o, por el contrario, lo que estamos es generando el desarrollo de una participación simbólica o aparente.

La escalera de Arnstein cuenta con ocho peldaños, distribuidos en tres niveles diferentes. Los dos peldaños más bajos se consideran como de «no participación» o de participación «engañosa», los tres centrales de «aparentes o formulistas» y los tres más altos de auténtica participación.

Los ocho peldaños establecidos por Arnstein son:

1. Nivel de no participación o participación engañosa

• Peldaño 1: Manipulación. Es aquella en la que se instrumentaliza a un colectivo con fines particulares o bien se le trata de engañar dándoles información incorrecta.

• Peldaño 2: Terapia o decorativa. Se utiliza al colectivo para «decorar» o animar una determinada actividad, se les transmite información parcial o interesada, y se les escucha para que se desahoguen sin intención alguna de llevar a cabo las propuestas o sugerencias.

2. Nivel de participación aparente o formulista

• Peldaño 3: Información. Es aquella en la que se transmite información de las intenciones pero sin dar opción a la réplica. La comunicación va en una única dirección.

• Peldaño 4: Consulta. Es aquella que recoge las opiniones de los colaboradores sin el compromiso de considerar, tener en cuenta o incorporar las opiniones en la decisión final.

• Peldaño 5: Aplacadora. Es aquella en la que se aceptan algunas propuestas de segundo nivel que sirven como muestra de que se participa, pero sin consideración alguna en las cuestiones o asuntos de mayor importancia.

3. Nivel de participación real

• Peldaño 6: Colaboración. Es aquella en que los agentes colaboran y participan activamente, pero la decisión final queda reservada en manos de la dirección.

• Peldaño 7: Delegación. Es aquella en que la dirección y los colaboradores comparten las decisiones de forma conjunta.

• Peldaño 8: Control. Es aquella en que los participantes participan sin tutelaje alguno en las decisiones que les han sido conferidas sin limitación o restricción alguna.

Con posterioridad a la escalera de Arnstein se desarrolló la escalera de Roger Hart que en el año 1992 la adaptó y desarrolló para su aplicación en el ámbito infantil, en concreto para UNICEF, y supuso un avance en la consideración de la participación empresarial. Hart establece dos niveles:

1. Nivel de no participación:

• Peldaño 1: Participación de manipulación o engaño.

• Peldaño 2: Participación decorativa.

• Peldaño 3: Participación simbólica.
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Fuente: www.plandirectoranp.com/…/La escalera de la participacion.

2. Nivel de participación:

• Peldaño 4: Participación informativa.

• Peldaño 5: Participación de información y consulta.

• Peldaño 6: Participación de decisiones compartidas en plano de igualdad.

• Peldaño 7: Participación de autonomía limitada.

• Peldaño 8: Participación de autonomía ilimitada.

Nuestra escalera de participación se acerca mucho a la desarrollada por Hart. Descartando lo que para nosotros «no es participación» nos quedamos con seis niveles participativos que son los siguientes:

• Peldaño 1: Participación informativa.

• Peldaño 2: Participación sugerente.

• Peldaño 3: Participación consultiva.

• Peldaño 4: Participación colaborativa - activa.

• Peldaño 5: Participación compartida en plano de igualdad.

• Peldaño 6: Participación autónoma con límites establecidos o sin ellos.

Gráficamente lo podemos representar de la siguiente manera.
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1. Participación informativa. Es el nivel básico y mínimo indispensable de un proceso participativo. Este es un nivel discutible en cuanto a su consideración como vía participativa ya que los trabajadores/as adoptan una posición «pasiva» y no activa, tal y como hemos definido lo que entendemos por participación, no obstante la vamos a considerar como opción básica, necesaria, pero no suficiente si no va acompañada de alguna de las otras vías que presentamos a continuación.

2. Participación sugerente. Es el segundo peldaño en nuestra escala de participación. En ella los trabajadores/as formulan sugerencias, verbales o escritas, con el ánimo de producir una mejora en los procesos operativos. Podemos pensar que en esta opción la participación es escasa y estamos de acuerdo que así lo es, pero debemos reconocer que es una forma de participación porque los trabajadores desarrollan una iniciativa, adoptan una actitud activa planteando algo que consideran que es bueno para la organización y son protagonistas en algo que quieren mejorar. Más vale poco que nada y este es el segundo peldaño de todo proceso participativo: formular una sugerencia de mejora.

3. Participación consultiva. Es un peldaño superior. Los trabajadores son consultados y recogidas sus opiniones por parte del inmediato superior antes de decidir con el fin de contar con su punto de vista al respecto, pero manteniendo el acto y el poder de la decisión en el órgano o persona jerárquica correspondiente.

4. Participación colaborativa. Consistente en llevar a cabo las tareas encomendadas para el logro de los objetivos establecidos, así como participar en la resolución de los problemas, en el desarrollo de nuevas oportunidades, en los procesos y proyectos de la empresa. Es la participación en la acción, en la ejecución de las actividades que se desarrollan en el ámbito de la empresa, en un marco en el que el trabajador se sienta protagonista y sujeto activo en el desarrollo de su cometido.

Podríamos entender erróneamente que este modo de participación se da en todos los trabajadores cuando realizan o cumplen las órdenes dadas por sus superiores o en la ejecución de sus funciones. ¿Es participación en todos los casos? No, y para dejarlo más claro formulamos la siguiente pregunta: ¿un obrero que hace una zanja en la carretera podemos considerar que participa? Evidentemente no en el sentido que nosotros entendemos y queremos situar la participación de los trabajadores en la gestión. Entendemos que hay «participación» real cuando el trabajador forma parte de un equipo y se siente protagonista, sujeto activo en el proceso de trabajo que está llevando a cabo. Si volvemos al obrero de la zanja entenderemos que este «participa» si puede opinar en la forma de ejecutar la zanja, planificar y organizar el trabajo a realizar, decidir en la resolución de los problemas que se puedan presentar…, entonces diríamos que sí, pero como bien sabe el amigo lector o lectora no es lo más frecuente.

5. Participación compartida. Seguimos subiendo por la escalera y entramos, poco a poco, en la auténtica participación en la gestión. En esta opción las personas trabajadoras participan de forma colectiva compartiendo, junto al responsable del equipo, las decisiones que les afectan y en las que se les permite intervenir. Esta opción conlleva el asumir la responsabilidad de las consecuencias y de los resultados que se derivan de las decisiones adoptadas de forma colectiva.

6. Participación autónoma. Es el escalón más alto de la jerarquía participativa en la gestión. Es cuando a una persona o a varias se les da la potestad de decidir, con o sin límites, sin que intervenga el responsable superior del equipo.

Probablemente el amigo lector o lectora se estará inquietando, e incluso preguntando, ¿cómo es eso de que los trabajadores/as decidan, con o sin límites, sin que intervenga su jefe/a? A más de uno le puede parecer que eso es ir ya demasiado lejos. Tranquilos, muy pronto, cuando tratemos un poco más adelante el apartado correspondiente a la «participación en la toma de decisiones» desarrollaremos con más amplitud la metodología y sistemática a llevar a cabo y que nos permite hacerlo de una forma ordenada y coherente.

El campo de participación en la gestión, o sea, en los procesos que integran la actividad empresarial, es amplio y variado. No existe un modelo único, sino opciones diferentes entre las que la empresa deberá optar e ir gradualmente desarrollándolas. Cada organización debe encontrar las vías que mejor se ajusten a su realidad y, a tales efectos, deberá diseñar un programa de trabajo con unos objetivos, un recorrido, una estrategia y un plan de acciones ajustado a su situación, intentando alinear siempre los objetivos de la empresa con los deseos y objetivos de las personas que integran la organización.

Por ello, y considerando que por participación en la gestión entendemos cuando el trabajador desempeña un papel activo y es protagonista en el desarrollo de su actividad laboral, las opciones participativas que podemos presentar por orden de operatividad son las siguientes:
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La participación en los procesos puede realizarse de formas muy diferentes: de forma puntual o esporádica, de forma estructurada a través de círculos de calidad, equipos de mejora o de comités de sugerencias, de forma personal o colectiva, de forma voluntaria u obligatoria, con voz y voto o sin voto. Nuestra recomendación es que, siempre que se pueda, se realice de forma sistemática y estructurada en el desarrollo de todos los procesos y actividades.

El desarrollo de la participación está estrechamente ligada con el trabajo en equipo; por ello, cada una de las opciones expuestas se basa en modelos de equipos diferentes tal y como seguidamente podemos comprobar:

• Equipos de mejora

○ Generación de sugerencias.

○ Resolución de problemas.

○ Establecimiento de mejoras.

○ Búsqueda/desarrollo de oportunidades.

• Equipos de proyecto/proceso

○ Desarrollo de proyectos.

○ Desarrollo de procesos.

○ Círculos de calidad.

○ Implantación de sistema 5S.
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• Equipos departamentales/Equipos operativos

○ Planificación.

○ Determinación de objetivos.

○ Organización de actividades.

○ Ejecución de procesos.

○ Toma de decisiones.

○ Seguimiento de actividades.

○ Control y análisis de resultados.

• Equipos estratégicos

○ Elaboración del plan de gestión.

○ Elaboración del plan estratégico.

7.1.1. Participación en la toma de decisiones

Uno de los ámbitos más importantes de la participación en la gestión es cuando los trabajadores participan en la toma de decisiones, tanto que se identifica a la dirección participativa como el estilo de directivo en el que la dirección y los mandos de una empresa comparten con sus colaboradores el proceso de toma de decisiones.

Esta colaboración puede ser muy variada ya que, como es conocido, el proceso de toma de decisiones comprende desde la identificación del problema, el análisis y diseño de las alternativas u opciones existentes, hasta la propia toma de la decisión, su implantación y posterior seguimiento y análisis de la eficacia de la decisión adoptada.

Un mando que desarrolla un estilo participativo e implica a sus colaboradores en la toma de decisiones en los casos pertinentes ejerce una influencia muy positiva en los mismos ya que su actitud provoca y anima a pensar, experimentar y asumir riesgos de forma responsable, de ahí que cuando en una organización se desarrolla una cultura participativa propicia que cada persona trabajadora sienta que influye directamente tanto en el ámbito de su trabajo como en los resultados de la empresa, que está capacitada para realizar su trabajo con mayor eficiencia, que se le permite desarrollar una creatividad y una aportación de valor, todo lo cual le hace sentir que es una persona útil, valiosa e importante.

De los estudios e investigaciones realizados al respecto, una de las conclusiones más comunes es que cuanto más se participa en la toma de decisiones mayor es el nivel de implicación y compromiso en el desarrollo e implantación de las personas que intervienen. La participación en la toma de una decisión tiene mayores efectos motivadores que la participación en los resultados, en la propiedad, y no digamos nada en los órganos de representación.

Implicar cada vez más a las personas trabajadoras en la participación de la toma de decisiones posibilita que las mismas se sientan responsables con lo que deben realizar y asuman con mayor facilidad y de forma más comprometida cualquiera de las tareas que se les asignen. Asimismo, está comprobado que la persona se estimula y motiva en mayor medida en su trabajo cuando lo encuentra creativo e interesante, cuando puede utilizar sus conocimientos, habilidades y aptitudes y cuando se ve identificada con el proyecto y con las personas que le dirigen.

Los retos que plantea el nuevo entorno competitivo a los empresarios, y siendo conscientes de que la implicación y participación de los trabajadores se ha convertido en un factor estratégico para las organizaciones, hacen que cada vez sea más impensable solicitar la adhesión y cooperación de los trabajadores/as para con la empresa, si estos no son partícipes de las decisiones que se toman en la misma.

Ahora bien, en el ámbito del desarrollo de la participación, cuando llega el momento de adoptar una o varias decisiones es bueno que nos formulemos las siguientes preguntas: ¿Tienen que participar siempre todos los trabajadores/as de un área de trabajo en todas las decisiones a adoptar? No. ¿Todos deben tener el mismo nivel de participación, implicación y compromiso? No. ¿Hay algún criterio o modelo de actuación para hacerlo de una forma coherente y eficiente? Sí, y vamos a presentarlo a continuación.

Aunque luego nos extenderemos con mayor amplitud y remarcaremos que, tal como hemos señalado con anterioridad, cuanto mayor protagonismo y participación haya en las decisiones mayor será el compromiso que obtendremos de las personas participantes, hay que dejar bien claro que el nivel de protagonismo y el peso relativo de los participantes en las decisiones no puede ser siempre igual.
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Las posibilidades de participación en la toma de decisiones son muy diversas y todas ellas válidas según la situación y el objetivo que en cada caso se persiga.

Antes nos hemos referido a la metáfora de la escalera como concepto progresivo de la participación y hemos podido observar que iba desde lo simple cuando nos referíamos a la aportación de sugerencias y, pasando por la consulta o solicitud de opinión y la decisión compartida, llegábamos hasta la decisión compartida hasta alcanzar el nivel superior que es la decisión autónoma.

Para determinar cuál de las opciones es la más recomendable a seguir en cada situación y momento recomendamos seguir el modelo de Tannenbaum que nos posibilita determinar y escoger la opción óptima yendo de menor a mayor participación. Las principales opciones que tenemos son las siguientes:

1. El jefe-líder toma la decisión en solitario e informa a los colaboradores.

2. El jefe-líder toma la decisión en solitario, informa y trata de convencer respecto a la decisión adoptada.

3. El jefe-líder presenta un problema o situación, presenta «su solución», la somete a debate con sus colaboradores, escucha las opiniones existentes y luego decide.

4. El jefe-líder presenta un problema y solicita de sus colaboradores las opiniones al respecto, les escucha y luego decide.

5. El jefe-líder toma la decisión junto a sus colaboradores en plano de igualdad. Comparte y coparticipa con ellos en la toma de la decisión y se somete al resultado mayoritario manifestado por el colectivo.

6. El jefe-líder deja tomar la decisión a sus colaboradores, o a una parte de ellos, con unas determinadas limitaciones o restricciones.

7. El jefe-líder deja tomar la decisión a sus colaboradores, o a una parte de ellos, sin ningún tipo de límite ni restricción.

¿Cuál es la mejor alternativa? ¿Cómo debe decidir el jefe: solo o en compañía de los colaboradores que van a ejecutar la decisión?

No hay una opción única o exclusiva a las alternativas planteadas. Las respuestas a las preguntas formuladas las podemos responder de la siguiente forma: según la situación. Hay ocasiones en las que lo procedente es tomar las decisiones en solitario, otras en equipo y otras en las que se puede dejar decidir a los colaboradores con condiciones o sin ellas.

Entonces, ¿cuándo debemos tomar las decisiones en solitario?, ¿cuándo en equipo de forma compartida? y ¿cuándo podemos dejar la decisión en manos de nuestros colaboradores?

Pues muy sencillo, solo es necesario considerar y seguir los criterios de actuación que presentamos a continuación:

A) Debemos tomar las decisiones en solitario o limitar la participación

1. Cuando el asunto a decidir es muy importante en términos económicos, estratégicos, cuando afecta a los fines o resultados principales de la empresa o cuando por la especialización de los conocimientos requeridos no contamos con colaboradores que los tengan. En estos casos no podemos dejar las decisiones en otras manos que no sean las nuestras, ya que debemos asumir que somos nosotros los más directamente responsables de la misma. Es positivo y oportuno conocer, escuchar previamente a la toma de la decisión, los puntos de vista de nuestros colaboradores, pero finalmente deberemos ser nosotros quienes asumamos la carga, la soledad y la responsabilidad de nuestra decisión.

2. Cuando el asunto es reservado o es de carácter muy confidencial. En estos casos debemos extremar las medidas de prudencia y evitar fugas de información no deseadas, por lo que se debe tomar la decisión desde donde se ostenta el nivel mayor de responsabilidad. Ya sabemos que secreto de dos, secreto de todo el mundo.

3. En situaciones de urgencia, o lo que es lo mismo, cuando el factor tiempo es un bien escaso. En esas situaciones no podemos permitirnos el lujo de reunir a nuestros colaboradores para hacerles partícipes de las mismas. Debemos ser nosotros igualmente quienes tomemos las decisiones con todas sus consecuencias.

4. Cuando las personas que configuran el equipo no tienen la madurez necesaria para asumir la responsabilidad de las decisiones y comprometerse con las mismas, lo lógico es que las tome la persona responsable. Con el respeto debido que nos merece todo ser humano a un «torpe», o sea, a una persona con escasa capacidad, raramente le dejaremos que tome decisiones con un cierto riesgo a sabiendas, que lo más probable, lo vaya a hacer mal. Por la misma razón, a un grupo de personas inmaduras, escasamente comprometidas e implicadas con los objetivos del proceso, tampoco es lógico darles participación en la toma de decisiones hasta tanto no nos den un mínimo de confianza. Todo ser humano, por baja capacidad que tenga, es capaz de progresar y crecer si se le enseña y se le ayuda en su proceso de madurez, por lo que lo procedente en estos casos es enseñarles, ayudarles a que asuman los riesgos de una decisión, darles confianza y veremos cómo, poco a poco, progresan y asumen cada vez mayores responsabilidades y compromisos.
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B) Debemos tomar las decisiones en equipo y dar participación

1. Cuando nuestros colaboradores conocen el tema en profundidad y tienen más o mejor información que nosotros sobre el asunto en cuestión o cuando en el equipo hay especialistas con conocimientos que nosotros no poseemos. En estos casos no debemos caer en la trampa, ni tener soberbia, ni ser tan estúpidos como para decidir sin efectuar una consulta previa o sin intercambiar opiniones con ellos. Esta situación es la mejor para compartir con nuestros colaboradores la toma de decisiones en equipo.

2. Cuando las decisiones a adoptar afectan a la moral de nuestros colaboradores, cuando tienen una clara repercusión en su motivación.

3. Cuando interesa multiplicar las opciones posibles, cuando consideramos que vamos a necesitar el apoyo del equipo para implantar la decisión y, finalmente, cuando temamos que el equipo puede efectuar una oposición expresa o tácita contra nuestra decisión. En estos casos no cometamos el error de decidir en solitario.

4. Y finalmente, cuando hemos decidido que debemos avanzar en el proceso participativo y queremos enseñar a nuestros colaboradores en el modo y forma de la toma de decisiones compartidas asumiendo las correspondientes responsabilidades.

C) Debemos dejar decidir a nuestro equipo

1. Cuando consideramos que, dado el nivel profesional y la adecuada preparación de nuestros colaboradores, podemos delegar en ellos tanto la toma de decisiones con restricciones o sin ellas.

2. Cuando consideramos que existe el suficiente compromiso y responsabilidad para llevar adelante las decisiones con todas sus consecuencias.

3. Cuando tengamos plena confianza en la madurez profesional de nuestros colaboradores.

En cualquiera de los casos apuntados nunca debemos olvidar que es al jefe/a a quien corresponde y quien debe asumir la responsabilidad global de las consecuencias de la decisión y quien, en los casos y situaciones pertinentes, decide compartir la responsabilidad operativa con las personas que colaboran en su equipo de trabajo.

Teniendo como base los criterios expuestos con anterioridad podemos concluir que la dirección participativa es la mejor manera de ejercer un modelo, un estilo de dirección, que se caracteriza, entre otros aspectos, por la participación de los trabajadores/as en la toma de decisiones en un equipo de trabajo con el fin de alcanzar las metas organizacionales.

7.1.2. Ventajas de dar participación en las decisiones

Es cierto que la participación requiere de una inversión de mayor tiempo para la adopción de acuerdos. Con frecuencia, la toma de decisiones se atrasa porque requiere acuerdos más costosos en función directamente proporcional al número de miembros participantes.

Sin embargo, el dar participación a los trabajadores en la toma de decisiones, con arreglo a las reglas expuestas, es una alternativa que debe ser considerada muy positivamente, ya que de la misma se derivan una serie de múltiples y notables ventajas como son las siguientes:

1. Se enriquece la decisión, pues contamos con mayor información, perspectiva y visión. El grupo presiona al individuo a buscar nuevos enfoques fuera de las rutinas habituales de pensamiento.
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2. Se logra un mayor acierto y una mayor eficiencia, ya que por lo general los equipos aciertan más que los individuos, y cuando participan varias personas es más fácil rechazar los datos erróneos y reducir el riesgo de errores absurdos.

3. Se consigue un mayor compromiso en la ejecución. La participación en la toma de decisiones estimula el compromiso de todos los implicados para poner en práctica lo decidido. Las personas tienden a apoyar lo que han acordado, lo que han ayudado a construir, al igual que a superar las dificultades que puedan presentarse.

4. Se logra un mejor clima de trabajo al dar satisfacción a necesidades tan sentidas por muchas personas como son la «colaboración» y la «integración» dentro de un equipo.

5. Se potencia la madurez y la responsabilidad de las personas que forman parte del equipo. A decidir se aprende decidiendo. Si no se les da esta posibilidad se limitará su crecimiento y su madurez profesional.

7.2. Participación en los beneficios/resultados

La participación en la propiedad da derecho a la participación en los beneficios que se consigan, no así el trabajo desempeñado al que le corresponde un salario fijo y, en algunos casos, una variable que se determina en función de los objetivos o resultados conseguidos.

Sin embargo, y con independencia de lo señalado en el párrafo anterior, cada vez hay más empresas que dan participación a los trabajadores en los resultados obtenidos en el ejercicio, aunque no sean accionistas, a través de la asignación de un porcentaje de los beneficios, pactado o libremente establecido, o bien a través de otras fórmulas como pueden ser las stock options, primas, recompensas, retribuciones variables, pluses, etc.

Se está observando, cada vez con más frecuencia, el desarrollo e implantación en las empresas de fórmulas de participación en los beneficios a través de incentivos basados en el reparto de acciones como instrumento de remuneración del desempeño frente a los sistemas tradicionales de retribución basados en la remuneración en metálico y está resultando ser una de las fórmulas que más impulso está teniendo en los últimos años por los diferentes organismos públicos internacionales.

El principal objetivo de este modo de participación es vincular al trabajador con los resultados económicos obtenidos por la empresa a través de una retribución proporcional de los mismos previamente determinada.

Con arreglo a esta fórmula los trabajadores, más allá del salario fijo, reciben unos ingresos variables ligados a los beneficios obtenidos por la empresa.

Consideramos que esta opción participativa va a tener que ser contemplada y desarrollada por las empresas en un corto espacio de tiempo dadas las ventajas que tiene.

La participación de las personas trabajadoras en los beneficios de la empresa es una forma a extender como modalidad retributiva complementaria a las ya habituales que se vienen utilizando, como son: la retribución fija (salario) y retribución variable (en base a los resultados individuales o colectivos logrados).

Los sistemas de participación en beneficios que se establecen con el fin de ser distribuidos entre toda la plantilla presentan notables efectos motivadores sobre la misma y constituye un instrumento de primer orden de importancia como sistema de apoyo en la implantación y desarrollo de sistemas productivos y de participación.

La propia Comunidad Europea defiende e impulsa esta modalidad retributiva en base a la consideración de que producen efectos positivos en su materialización. Los beneficios o razones por las que las empresas deben establecer y desarrollar la participación de las personas trabajadoras en los beneficios son los siguientes:

a) Efectuar una más adecuada redistribución de la riqueza, lo que podríamos llamar aplicación de una justicia distributiva. Lo mismo que si hay pérdidas es malo para todos, si se obtienen unos determinados beneficios es de justicia que una determinada parte de los mismos se reparta, se distribuya y participen los trabajadores al mismo tiempo que lo hacen los accionistas.

b) Flexibilidad al poder establecerse una mayor y mejor conexión entre los gastos de personal y los resultados obtenidos por las empresas. Lo mismo que procede ajustar los salarios o no materializar incrementos salariales cuando las cosas van mal, por la misma razón procede efectuar incrementos salariales cuando las cosas van bien, cuando se obtienen resultados positivos. La mejor referencia salarial debería ser el crecimiento de los beneficios empresariales.

c) La participación de las personas trabajadoras en los resultados de la empresa lleva a una mayor implicación y compromiso de los mismos con los objetivos a lograr, así como en la mejora de la productividad que permita a la empresa ser más competitiva.

d) La participación de las personas trabajadoras en los resultados incrementa la motivación, adhesión y satisfacción de los mismos al sentirse copartícipes junto al empresario de los logros obtenidos.

Si se pretende que las personas trabajadoras sientan como suya la empresa a la que pertenecen, si se desea un mayor compromiso e implicación, es lógico que se recompensen los esfuerzos y los buenos resultados obtenidos. Las empresas que así lo entienden vienen asignando, para el reparto entre sus trabajadores, entre el 15% y el 25% de los beneficios anuales obtenidos.

La materialización del reparto de beneficios se puede realizar en metálico, en acciones u opciones sobre acciones, en fórmulas mixtas, o bien acumulándose en un fondo de reserva a rescatar por el trabajador/a en el momento de la salida de la empresa (jubilación o marcha voluntaria).

El mayor problema que vemos en el momento actual a la participación de los trabajadores en los beneficios o resultados obtenidos es la escasa actitud ante la transparencia y credibilidad que mantienen la mayor parte de las empresas españolas. ¿Cuántas empresas en este país están dispuestas a poner a disposición de los trabajadores, de forma abierta, sus cuentas de resultados y sus balances para que puedan conocer los resultados «reales» de la misma? Existen muy pocas. En un país donde abunda la contabilidad B, C…, donde no existe la transparencia, a diferencia de otros países del centro o norte de Europa, es muy difícil poder avanzar en este apartado.

No vale con asignar un porcentaje de los beneficios, no es suficiente la asignación o dotación de un importe anual para el reparto, hay que llegar a que las reglas de juego estén claras, a que los trabajadores puedan conocer lo que realmente se gana o se pierde en su empresa, ¿no todos somos parte de la empresa? ¿No es este el objetivo: que los trabajadores se sientan parte de la empresa? Pues si es así juguemos en el mismo campo, con los mismos objetivos, con las mismas cartas y reglas de actuación, de forma totalmente transparente.

Por ello, si queremos avanzar por este camino, si queremos que las personas trabajadoras sientan la empresa como suya, si queremos que nos den lo mejor de sí mismas, entonces las empresas deben mejorar en sus niveles de transparencia y ganar una credibilidad en cuanto a los aspectos informativos se refiere, que en los momentos actuales no la tienen.

Y en paralelo al recorrido que deben realizar las empresas y los empresarios lo deben hacer los sindicatos, quienes hasta el momento muy poco se han manifestado al respecto. Aquí tienen un importante e interesante campo de actuación que lo ponemos de manifiesto en los siguientes puntos:

1.º Asumir que los salarios deben ser sensibles a la capacidad competitiva de la empresa y a los resultados que se vayan obteniendo.

2.º Determinar junto a la propiedad el porcentaje y forma de distribución de los beneficios que anualmente se obtengan.

3.º Participar en la cogestión empresarial al igual que lo vienen haciendo otros sindicatos de Alemania y otros países europeos.

4.º Representar a los trabajadores en los órganos de gobierno y participar en el conocimiento y análisis de las cuentas de resultados y balances de las empresas para dar buena fe de los mismos.

5.º Potenciar la participación de los trabajadores en la gestión de la empresa, siendo proactivos en el desarrollo de equipos de mejora, operativos, de procesos o de proyectos.

7.3. Participación en la propiedad/en el capital

Otra de las opciones que las empresas tienen de potenciar la participación de las personas trabajadoras es hacerlo dándoles participación en el capital o en la propiedad de la misma bien como accionistas, cooperativistas e inclusive a través de stock options.

Esta forma de participación lleva implícita tanto la participación en los resultados económicos, a través del cobro de dividendos o acumulación de dotaciones en un fondo de reserva, como en la forma que se generan.

No solo en las cooperativas o en las sociedades laborales donde por su propia naturaleza los trabajadores son propietarios de la empresa, sino también en las sociedades empresariales, anónimas o limitadas, es cada vez más frecuente encontrar organizaciones que desean, y a tales efectos potencian, que los trabajadores sean accionistas y propietarios parciales de la misma.
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Es conocido el llamamiento que ASLE, la Agrupación de Sociedades Laborales de Euskadi, ha realizado a sus asociados tratando de fomentar la participación de los trabajadores en las decisiones y en el capital para mejorar la competitividad y retener el talento. Su gerente, Josetxo Hernández, sostiene que «los trabajadores de alta cualificación se van con frecuencia de las empresas en busca de nuevas oportunidades porque no se ven involucrados en el proyecto».

Cuando los trabajadores son propietarios, y en consecuencia parte de la empresa, las circunstancias problemáticas se resuelven de forma más rápida y satisfactoria. Un dato clarificador en este sentido es el caso de las sociedades laborales, en las que, como se sabe, los trabajadores son socios de sus empresas, que han demostrado, tras vivir intensos momentos de crisis, que la han superado y han logrado en los últimos años no solo un crecimiento en el empleo al conseguir un incremento del 2,7%, sino también en la facturación al crecer un 3,2% en el ejercicio del 2014.

En el ámbito de las sociedades anónimas, y a título de mero ejemplo, tenemos el caso de la CAF, la empresa constructora de ferrocarriles situada en Beasain, donde los trabajadores a través de la cartera social, que es la sociedad que aglutina las participaciones de los empleados, cuenta, según momentos, entre el 26,5% y 29,5% del capital de la compañía.

Cada vez existe un mayor convencimiento en el ámbito empresarial que la participación de los trabajadores tanto en el capital de la empresa, como en su gestión, promueve valores como el compromiso, la flexibilidad, la cohesión social, la estabilidad laboral, la identificación con la empresa y el dinamismo necesario para que la empresa sea más competitiva.

Por ello, en el ámbito público tanto el Gobierno Vasco como las diputaciones vascas han desarrollado e impulsado diversos proyectos a fin de promover y fomentar la participación de los trabajadores en el capital de la empresa.

En lo que respecta al Gobierno Vasco son conocidas iniciativas tales como «Innobideak pertsonak», que trata de impulsar la participación de los trabajadores en sus empresas tanto en lo relativo a la toma de decisiones de gestión, en el reparto de los beneficios, así como ante la posibilidad de que los trabajadores formen parte del capital económico de la empresa, de forma que permita mejorar la competitividad de las organizaciones. Es un proyecto dirigido a empresas con más de 20 trabajadores/as y la dotación presupuestaria para el ejercicio del 2015 fue de un millón de euros.

Igualmente el Gobierno Vasco junto a ASLE (Agrupación de Sociedades Laborales de Euskadi) han puesto en marcha el fondo de capital riesgo LANPAR para facilitar la participación de las personas trabajadoras en el capital de las empresas. El fondo LANPAR dotado con 2,5 millones de euros invertirá en el capital social y concederá préstamos participativos a las empresas que tengan interés en acogerse al programa. El objetivo principal de este fondo es contribuir a que todas las personas trabajadoras de la empresa compartan un mismo proyecto, unos mismos objetivos y responsabilidades, dando paso a una mayor democratización de los órganos de poder de las empresas, así como a potenciar la competitividad de las mismas.

En el mismo sentido, la Diputación Foral de Gipuzkoa ha desarrollado el programa para la «Promoción de un territorio socialmente responsable» con el fin de promover y priorizar todas aquellas actuaciones tendentes a promover la participación de las personas trabajadoras en las empresas en la medida que contribuye a una mayor vinculación de las mismas con el proyecto empresarial e implicar a la empresa con su entorno (acerca el poder de decisión a su realidad más cercana) y facilita una mejor gestión empresarial.

Y en un ámbito público superior tenemos a la Comunidad Europea, que defiende la participación de los trabajadores en la propiedad de las empresas de las que forman parte, y establece una serie de criterios de actuación al respecto para las empresas que lo estimen oportuno, entre los que podemos destacar los siguientes:

• Definición del sistema de participación.

• Participación voluntaria.

• Extensión a todas las personas trabajadoras.

• Claridad y transparencia.

• Distinguir salario de dividendo.

• Planes compatibles con la movilidad de las personas.

• Evitar riesgos a los trabajadores.

Una experiencia interesante de potenciación de la participación de los trabajadores en la propiedad de la empresa, y sobre la que ya hemos hecho una referencia cuando hemos tratado en el capítulo primero al tratar sobre la participación en América, Europa y España, es el plan ESOP «Employee Stock Ownership Plan» (Plan de Participación Accionarial de Trabajadores) que viene siendo ampliamente desarrollado en Estados Unidos desde hace cuatro décadas.

La función del ESOP es la de facilitar la participación de los trabajadores de las sociedades anónimas y limitadas en el capital de su empresa.

Los planes ESOP se establecen por aquellas empresas interesadas en potenciar la participación de los trabajadores en el capital de las mismas, y es el mismo ESOP quien compra y mantiene las acciones de la empresa a nombre de sus trabajadores/as.

En el mencionado plan las acciones se ponen en un fondo colectivo y se asignan a una cuenta individual del trabajador/a o se distribuyen después de un período de tenencia. La empresa financia el plan aportando gratuitamente acciones, facilitando su liquidez o gestionando un préstamo bancario para la adquisición de las mismas.

La gran ventaja de los planes ESOP es que posibilitan la entrada gradual y escalonada de los trabajadores en el capital de la empresa bajo condiciones económicas alcanzables tanto para las empresas como para los trabajadores, a diferencia de otras opciones, como es el caso de las cooperativas y sociedades laborales, en las que los trabajadores/as de las mismas deben efectuar sus aportaciones y son propietarios desde el inicio de su actividad.

La experiencia obtenida a través del desarrollo de los planes ESOP en Estados Unidos se puede considerar como muy positiva. Con datos del 2012 se estima que hay más de diez millones de trabajadores que tienen su empleo en una empresa con un ESOP o figura similar. Son 12.000 las empresas que tienen un ESOP, de las cuales un 3% de ellas (350 empresas) cotizan en bolsa, y en las cuales los trabajadores tienen una participación entre el 10% y el 15%. No obstante, el éxito mayor está entre las empresas medianas y pequeñas donde hay un 30% de las empresas con ESOP en las que el 100% del capital está en manos de sus trabajadores/as. La participación media de los trabajadores se halla en el 35% del capital de la empresa.

El modelo del plan ESOP ha sido la base y soporte de otros modelos muy parecidos desarrollados con posterioridad en Reino Unido, Canadá y Australia.

La participación en el capital o en la propiedad es una forma pasiva de participación y está comprobado que, si no va acompañada de la participación en la gestión, no consigue los objetivos de implicación y compromiso deseados. El caso de las cooperativas vascas es toda una referencia de cómo unas organizaciones en las que siendo todos los socios propietarios de su empresa existen trabajadores que, aun siendo en una proporción minoritaria, no se hallan implicados y comprometidos con los objetivos de la misma como debiera corresponder.

Aunque no sea una de las opciones de participación que mayor interés presenta, en especial si la comparamos con la participación en la gestión que hemos visto con anterioridad, sin embargo consideramos que debe ser una de las vías a contemplar y desarrollar de cara al futuro, ya que en la medida en que los trabajadores se sientan propietarios de la empresa a la que pertenecen es más factible el poder propiciar que se potencie su implicación en el proyecto.

Recomendamos ver las experiencias realizadas al efecto y se podrá comprobar que la participación en el capital es beneficiosa tanto para la empresa como para los trabajadores. En las empresas que conocemos donde se ha desarrollado esta opción participativa hemos podido constatar un impacto positivo, tanto a nivel económico como laboral, mostrando que, a medio y largo plazo, su potenciación mejora tanto la competitividad como la implicación de las personas trabajadoras.

7.4. Participación en los órganos representativos o de poder

Finalmente, está la participación de los trabajadores en los órganos de dirección o de poder representativos de la empresa, como son el consejo de administración, el consejo rector o consejo social en los casos de las sociedades cooperativas, en los comités de dirección, etc.

Esta participación es simbólica, ya que afecta solamente a un pequeño grupo de trabajadores que representan al colectivo.

Para conocer la influencia y repercusión que la participación de los trabajadores/as en los órganos de dirección pueda tener en otros ámbitos de la participación, especialmente en la gestión, es bueno conocer algunas experiencias de aquellos países que tienen una reglamentación de participación en la representación, como es el caso de Alemania y de algunos países escandinavos, donde se ha podido constatar la existencia de una cierta distancia entre las personas que representan al colectivo en los denominados «consejos de vigilancia» con el resto de trabajadores/as. Estos últimos no viven los problemas, ni se sienten identificados con los objetivos de la empresa, están alejados de los mismos, no son cuestión suya. Situación similar se da en las sociedades cooperativas y laborales, donde los problemas a nivel de empresa que viven las personas que están en los consejos rectores representando al colectivo no son los mismos que los que viven los socios.

Hemos tenido la suerte de conocer una tesis doctoral sobre la participación de los trabajadores en la empresa desarrollada por Joaquín Juan Albalate, en la que haciendo referencia a un tal Levinson señala que: «la mayor parte de las leyes que han regido la participación de los trabajadores en las empresas han sido, en la práctica, bastante restrictivas en cuanto a posibilitar una verdadera participación directa de aquellos, por lo que los organismos dedicados a la vigilancia participativa, a menudo, se han convertido en meros instrumentos de relaciones sociales que han acabado ocupándose de otras actividades distintas para las que fueron concebidos. Y es que la institucionalización de un derecho como el de la participación en las empresas, cuando no ha sido el resultado de una conquista de los que han de ser sus titulares, puede derivar en una estructura anquilosada y poco eficiente, si los que se benefician objetivamente de ese derecho no se sienten suficientemente involucrados en su consecución, o bien no acaban de percibir la utilidad que puede tener para mejorar sus condiciones reales de trabajo». Totalmente de acuerdo.

Y más adelante, y basándose en la opinión de Montero, a modo de conclusión señala: «Esto conduce a pensar que las acciones legislativas a favor de la participación de los trabajadores suelen ser operativas, solo en aquellos casos en que previamente se han registrado experiencias participativas con resultado satisfactorio, en tanto que estas ofrecen un punto de partida para que una posterior intervención legal resulte realmente reforzadora de la participación ya existente, sin que esto signifique que la intervención legal no pueda resultar, en ocasiones, muy importante en la difusión de la participación, particularmente en aquellos sectores de actividad donde la densidad de pequeñas empresas es elevada o donde la fuerza sindical es significativamente débil».

Por tanto, la participación en los órganos de representación no soluciona el fondo de la cuestión cuando pretendemos incrementar el compromiso, la implicación y la identificación con los objetivos de la empresa por parte de la amplia mayoría del colectivo de trabajadores/as.
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En España, la participación de los trabajadores en los consejos de administración de las empresas, o en sus órganos de dirección, se encuentra regulada, de forma muy sui géneris, en el artículo 129.2 de la Constitución y en el artículo 4.14 g) del Estatuto de los Trabajadores. Aunque lo cierto es que este derecho aún no ha sido desarrollado por normativa alguna, por lo que se puede afirmar que la legislación española no confiere el derecho a los comités de empresa y delegados de personal a participar en los consejos de administración y, por tanto, en las decisiones empresariales.

A pesar de ello, para varios sindicatos españoles, y especialmente para la UGT, está claro que la implicación y participación de los trabajadores en los órganos de dirección y en los consejos de administración de las empresas es un tema fundamental y esencial para lograr el objetivo de una mayor protección y defensa de los trabajadores.

Nos ha parecido valiente, y a nuestro juicio acertado, el posicionamiento adoptado por la UGT cuando señala que apuestan por un modelo de más democracia y más y mejor participación en la empresa, y exigen una mayor presencia de los representantes de los trabajadores en los centros de toma de decisiones de las empresas, como una de las herramientas sindicales más adecuadas para propiciar una protección más eficaz de las condiciones laborales y de los derechos e intereses de los trabajadores.

En este sentido, consideran que el establecimiento de un modelo de cogestión o codecisión empresarial regulado legalmente reforzaría los derechos de participación, información y consulta tanto de la representación unitaria como sindical.

En consecuencia, la UGT propone abrir un proceso de diálogo social entre Gobierno e interlocutores sociales, que desemboque en el desarrollo legal del derecho a la participación de los representantes de los trabajadores en los órganos de dirección o administración de las empresas. Un proceso que deberá acompañarse de una regulación exhaustiva, clara y transparente, y en el que, como punto de partida, se tengan en cuenta los siguientes principios:

• Viabilidad de trasladar y adaptar a nuestro régimen jurídico la normativa europea, en concreto la relativa a la implicación de los trabajadores en la Sociedad Anónima Europea, mediante la modificación de la Ley de Sociedades de Capital y el Estatuto de los Trabajadores.

• Contemplar la negociación colectiva como herramienta para regular y aumentar los derechos de participación.

• Garantizar una participación real de los representantes de los trabajadores, a través de una representación paritaria en los órganos de gobierno de la empresa, entre representantes de la empresa y de los trabajadores.

• Garantizar su aplicación en todas las empresas, independientemente de su forma jurídica.

• Garantizar la legitimidad de las organizaciones sindicales en los órganos de gobierno.

La participación de los trabajadores en los órganos representativos de la empresa en general y en los consejos de administración en particular, es una herramienta fundamental en las relaciones laborales, que es perseguida tanto a nivel europeo como a nivel nacional, ya que complementa aunque no sustituye a los derechos de información y consulta.

Es evidente que los sindicatos tienen que dar pasos al respecto aún a sabiendas de los riesgos que puedan correr. Resultan incuestionables algunos de los riesgos que una deficiente participación de los representantes de los trabajadores en los órganos de gobierno de la empresa puede acarrear a la organización sindical: responsabilidad de los miembros del consejo de administración, pérdida de confianza de los trabajadores en la labor sindical, dificultades en el gobierno interno del sindicato, etc. Problemas y riesgos de los que hay que ser conscientes, pero que pueden y deben ser minimizados a través de las garantías y mecanismos de control adecuados, surjan tanto en el ámbito interno del sindicato como externo.

Sin embargo, aun sabedores de dichos riesgos, no menos incuestionables son las ventajas y beneficios que la participación de los representantes de los trabajadores en el consejo de administración puede conllevar para los mismos y para la propia organización empresarial, como son: el fortalecimiento y mejora de la influencia de los representantes de los trabajadores en la empresa a través de una mayor participación en la determinación de la estrategia a futuro de la misma, gestión acordada y pactada en las crisis empresariales y en las reestructuraciones, facilitar la anticipación de las respuestas y disminuir las pérdidas de puestos de trabajo; mayor conocimiento y mejor control de los beneficios empresariales; mayor seguridad del empleo, y mayor y mejor protección de los derechos sociales de los trabajadores, todo lo cual conlleva a que los representantes de los trabajadores y las organizaciones sindicales, al participar de forma activa y responsable en los órganos de gobierno y de poder, sientan que son «parte de la empresa».


Capítulo 8

El proceso participativo.
Modelo de actuación

8.1. Tomar conciencia de la necesidad/oportunidad.

8.2. Definir el modelo participativo.

8.3. Diseñar el plan de acciones.

8.4. Aprobar y comunicar el proyecto.

8.5. Establecer los equipos, presentar a los miembros, así como los objetivos a lograr.

8.6. Formar a los equipos y agentes implicados.

8.7. Ajustar los proyectos y acciones a nivel de cada equipo.

8.8. Desarrollar e implantar los proyectos.

8.9. Seguir los proyectos.

8.10. Evaluar, cerrar y mejorar el proceso.

 

«Cuando el trabajo de un gran líder concluye, la gente dice: ¡Lo hicimos!»

LAO TSÉ

La participación hay que contemplarla como un proceso gradual de ampliación del poder y responsabilidad que va de menos a más. Hay que empezar poco a poco e ir desarrollándola en la medida en que los participantes la entienden y la asumen. No se puede pasar de una organización jerárquica a otra participativa de la noche a la mañana. Nadie lo entendería.

Ahora bien, aun habiendo señalado que el proceso debe ser gradual, también debemos tener muy claro que el proceso de dirección participativa, cuando estamos convencidos del mismo, tampoco se puede demorar demasiado en el tiempo. Debemos tener las ideas claras y conocer los pasos que procede ir adoptando en cada momento.
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Para facilitar la comprensión del modelo queremos exponer el proceso a seguir a través de diez fases que consideramos imprescindibles y que son las siguientes:

8.1. Tomar conciencia de la necesidad/oportunidad

Tomar conciencia de la conveniencia/oportunidad de desarrollar un proceso de potenciación de la participación de los trabajadores y mostrar la voluntad real, por parte de la dirección y órganos directivos de la empresa, de llevarla adelante a todos los niveles de la organización es el primer paso y el requisito básico para que el proceso se inicie con garantías de éxito en su andadura. Sin ello, estamos condenados al fracaso.

A tales efectos, el proceso se inicia con la toma de conciencia por parte de la Dirección General y de los miembros del equipo directivo de los objetivos a lograr y de los aspectos que caracterizan al proceso de potenciación y desarrollo de la participación en la empresa.

Es necesario mostrar la voluntad real, por parte de la dirección y directivos de la empresa, de desarrollarla a todos los niveles o áreas concretas de la organización.

Una vez mostrada la referida voluntad de llevar adelante el proceso es necesario determinar el equipo de diseño que será el responsable tanto de la definición del modelo como de la implantación del proceso. Este equipo estará constituido por las personas clave que sean consideradas como facilitadoras para llevar a cabo con éxito el proceso participativo en la empresa y el mismo estará dirigido por una persona que cuente con la confianza y apoyo de la Dirección General, quien coordinará y se ocupará de obtener la colaboración de los miembros del equipo para el logro de los objetivos que se establezcan.

Al mismo tiempo es necesario sensibilizar y preparar cultural y profesionalmente a los miembros del equipo de diseño, a las personas clave que puedan incidir en mayor medida en el éxito del proceso y a los mandos y responsables de equipo en los aspectos básicos y requerimientos de la participación. Llevamos muchos años sobre nuestras espaldas con el hábito de ser dirigidos y esperar a que nos digan lo que tenemos que hacer. Pasar de un día a otro, de estar obedeciendo y acatando lo que se nos dice, a poder poner de manifiesto y ejecutar nuestras propias visiones y creencias, no es tarea fácil. Tampoco estamos muy acostumbrados a pasar a ser corresponsables de los resultados obtenidos. Por ello, no nos tiene que sorprender que haya personas que no quieran entrar en la rueda ni en la dinámica de la participación. Hay que insistir, animarles, sensibilizarles, formarles, hacerles ver sus ventajas, pero, hasta que cambien de opinión, respetarles. No se puede obligar a nadie a participar de una forma activa o a adquirir mayores cotas de compromiso e implicación con su cometido profesional, hay que ganarse persona a persona.

A tales efectos, consideramos necesario desarrollar sesiones de sensibilización en donde se trate:

• La conveniencia y oportunidad de desarrollar un modelo de participación de los trabajadores en los procesos de la empresa.

• Qué es y en qué consiste la dirección participativa.

• Los objetivos a alcanzar con el desarrollo de un proceso participativo.

• Los beneficios y ventajas que se derivan de la implantación de un modelo de participación de los trabajadores en los procesos operativos de la empresa.

• Los riesgos, requisitos y aspectos a contemplar en la implantación de un proceso participativo.

• Las formas y opciones de hacerlo.

• La exposición del proceso a llevar a cabo con las fases a contemplar.

De forma paralela a las sesiones de sensibilización y preparación de los mandos y personal principalmente afectado por el proceso consideramos conveniente elaborar un diagnóstico sobre el nivel de participación actual en la empresa, que nos permitirá tener un punto de partida, así como conocer el grado de compromiso e implicación de la dirección, de los mandos y de las personas trabajadoras en la viabilidad de la potenciación y desarrollo de la participación en los procesos operativos de la empresa.

El diagnóstico contemplará:

• Un análisis de la situación de la empresa. Puntos fuertes, débiles, amenazas y oportunidades.

• El modelo de dirección existente en la actualidad.

• El nivel de participación en el momento actual.

• El grado de interés por el proceso.

Sobre esta base es oportuno dejar constancia de la aprobación de la puesta en marcha del proyecto por parte de la Dirección General.

En resumen, los hitos más importantes a contemplar en la primera fase son:

• La toma de conciencia de la necesidad/oportunidad de desarrollar un proceso de potenciación de la participación en la organización.

• El compromiso e implicación de la Dirección General y del equipo directivo.

• La determinación de los objetivos a lograr.

• La determinación del equipo de diseño del modelo de participación.

• La determinación del responsable de la dirección y coordinación del proceso participativo.

• La determinación de las personas clave que puedan incidir en mayor medida en el éxito del proceso.

• La sensibilización y preparación a los miembros del equipo de diseño, a las personas clave y a los mandos de la empresa en los aspectos básicos y requerimientos del proceso participativo.

• La elaboración de un diagnóstico de la situación de partida.

• La aprobación de la puesta en marcha del proceso.
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8.2. Definir el modelo participativo

La segunda fase consiste en definir, por parte del equipo de diseño, el modelo de participación a llevar a cabo en la empresa.

Es necesario definir el modelo de participación que se considera oportuno llevar a cabo en la organización y, en tal sentido, es aconsejable formularse la pregunta: ¿Hasta dónde se quiere llegar en el proceso participativo?

El objeto de esta fase es elaborar, por parte de los miembros del equipo de diseño, el modelo de participación a desarrollar que consideramos mejor se ajuste a las necesidades y situación de la empresa.

Las opciones que tenemos son amplias y variadas. Podemos limitarnos a establecer un sistema de sugerencias, o bien crear equipos de mejora con los que resolver problemas puntuales, establecer mejoras o desarrollar oportunidades, potenciar la participación en el desarrollo de los procesos y en la dirección de los proyectos, e inclusive podemos ir mucho más lejos con la creación de equipos autogestionados y, finalmente, establecer con la participación de toda la plantilla el plan de gestión anual e inclusive el desarrollo del proyecto empresarial.
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A tales efectos, el equipo de diseño definirá el modelo de participación que mejor se ajuste a las necesidades y situación de la organización considerando el siguiente esquema de trabajo:

• Determinación de los objetivos a alcanzar con el desarrollo del proceso.

○ Dónde estamos - Dónde queremos ir.

• Estrategia a seguir.

○ Cómo vamos a lograr los objetivos.

• Análisis de los posibles ámbitos de actuación.

○ Ámbito de los problemas, mejoras u oportunidades.

○ Ámbito de los proyectos o procesos.

○ Ámbito del departamento o servicio.

○ Ámbito área/inter-áreas.

○ Ámbito estratégico: Plan estratégico/Plan de gestión.

• Determinación de los ámbitos de actuación (países, provincias, departamentos, proyectos, procesos…).

• Determinación del modelo de participación ajustado a los objetivos y necesidades de la empresa.

• Sistema de seguimiento a efectuar.

En cualquier caso, es aconsejable crear ámbitos y marcos de actuación donde el personal pueda participar y aportar sus conocimientos y experiencias en la mejora de su actividad profesional.

A tales efectos, es preciso crear un contexto o clima adecuado que facilite el desarrollo del proceso participativo. La participación surge de la necesidad de ir resolviendo la problemática y oportunidades derivadas del conjunto de procesos que hay que llevar a cabo en una organización, para lo cual lo más recomendable es establecer ámbitos y marcos de actuación en base a objetivos y necesidades concretas con el fin de poder posibilitar la participación y el protagonismo a los actores que deben ejecutarlos.

La auténtica participación se produce cuando las personas trabajadoras participan en el desarrollo de los procesos de trabajo desde la propia definición de las metas u objetivos, pasando por su organización, ejecución, análisis de problemas, toma de decisiones, llevar a cabo el oportuno seguimiento, hasta terminar en el control y análisis final de los resultados.

De ahí la importancia de configurar equipos de trabajo por procesos, proyectos o unidades de acción en base al logro de objetivos comunes.

La mejor forma de potenciar la cultura participativa en las organizaciones es configurando equipos de trabajo que, sobre la base de objetivos comunes, permita el desarrollo de los procesos o la consecución de proyectos.

En el proceso del trabajo en equipo se viven todos los aspectos básicos que caracterizan a la dirección participativa: definición de objetivos comunes, determinación del liderazgo, distribución de funciones y responsabilidades, resolución de problemas e incidencias, cooperación, toma de decisiones, motivación y estrechos lazos de relación y comunicación.

El proceso participativo tiene mucha similitud con el conocido efecto dominó o contagio. Cuando tienen un desarrollo positivo, son cada vez más las personas que quieren participar, y a la inversa. Por ello es bueno iniciar con equipos de trabajo pequeños configurados en base a proyectos, procesos o unidades de acción que tengan una cierta predisposición favorable y luego ir extendiéndolo gradualmente al resto de la organización.

En resumen, los hitos más importantes a contemplar en la segunda fase son:

• Concretar y desarrollar los objetivos a lograr. Generales y específicos.

• Determinar la estrategia a seguir.

• Considerar las opciones existentes en un modelo de participación.

• Seleccionar las opciones que se consideran más idóneas.

• Determinar los ámbitos de actuación (países, provincias, departamentos, proyectos, procesos…).

• Determinar el modelo de participación a desarrollar que mejor se ajusta a los objetivos y necesidades de la empresa.

• Establecer el sistema de seguimiento a efectuar.

8.3. Diseñar el plan de acciones

Pasamos a una nueva fase en la que es preciso diseñar el plan de acciones necesarias para la potenciación de la participación en la empresa.

Una vez que tengamos el modelo de participación definido es necesario pasar a la fase en la que el equipo de diseño deberá concretar las acciones que son precisas realizar para lograr los objetivos establecidos.

El plan de acciones contemplará los siguientes aspectos:

• Determinación del proyecto a desarrollar.

• Establecimiento de los objetivos a lograr en cada proyecto.

• Determinar, por cada proyecto, las personas que componen cada uno de los equipos de trabajo, y muy concretamente es preciso especificar el líder-coordinador del equipo y los miembros que participan en el mismo.

• Determinar el papel y las funciones de los líderes. Es necesario determinar el tipo de liderazgo que mejor se ajuste a la organización de la empresa y al modelo establecido.

La figura del líder es fundamental en todo proceso de participación. No es cuestión de un único líder; cuantos más haya mejor. Cuantas más personas crean en el modelo de dirección participativa, cuantas más personas entiendan la importancia de ampliar los ámbitos de poder y responsabilidad, mucho mejor.

Por ello es necesario pasar del directivo personalista, autoritario, centrado en el poder, al líder servidor y facilitador que cuente con la confianza y apoyo de sus colaboradores.

De ahí la importancia de potenciar en la organización la figura del líder en los equipos de trabajo de cualquier naturaleza, así como tratar de que asuman su papel de responsable de responsables.
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Asimismo, es preciso:

– Determinar el papel y las funciones de los miembros del equipo. Al igual que es necesario definir el modelo de líder que deseamos, también debemos determinar el papel que corresponde desempeñar a los miembros participantes del equipo, y en tal sentido es preciso comprobar el grado y la voluntad de participar de los trabajadores en el proyecto, tratar de que asuman el objetivo común, potenciar la cooperación, el compromiso e implicación, así como asumir la responsabilidad tanto en las propias funciones como de los resultados del equipo.

– Estimar las dedicaciones (horas de trabajo) que va a suponer a cada uno de los miembros de los equipos configurados, así como el momento en que se van a realizar los trabajos. En este apartado hay que considerar, además de los tiempos propios de planificación, organización, ejecución y control de las tareas encomendadas, los tiempos de reuniones y coordinación necesaria del equipo de trabajo.

– Establecer los valores y principios de actuación.

– Determinar a nivel de «borrador» y propuesta, a expensas de una mayor concreción por parte de los equipos de trabajo, de las acciones a desarrollar con sus responsables y plazos. En el plan de acciones se tratará de exponer, de una forma orientativa y de apoyo, lo que hay que hacer, quién lo debe hacer y los plazos de realización. Consideramos conveniente, aunque a la vista del desarrollo del proyecto puede verse modificada, la fecha estimada o deseada para la finalización del proyecto.

– Determinar el sistema de seguimiento, control y apoyo a cada uno de los equipos de trabajo configurados.

– Determinar el plan de formación para cada uno de los equipos de trabajo.

– Determinar el presupuesto correspondiente si se estima que se van a producir gastos operativos.

En resumen, los hitos más importantes a contemplar en la tercera fase son:

• La determinación de los proyectos con sus objetivos respectivos.

• La determinación de los componentes de cada uno de los equipos de trabajo configurados concretando el líder responsable.

• La determinación del papel y funciones tanto del líder como de los miembros del equipo.

• Estimar las dedicaciones que van a requerir para cada miembro del proyecto.

• Establecer los valores y principios de actuación.

• La determinación de las acciones a desarrollar con sus responsables y plazos.

• La determinación del sistema de seguimiento, control y apoyo.

• La determinación del plan de formación.

• La determinación del presupuesto.

8.4. Aprobar y comunicar el proyecto

Llegamos a la cuarta fase, que consiste en aprobar por parte de la Dirección General del plan elaborado por el equipo de diseño, así como proceder, si se estima oportuno, a la comunicación del proyecto a la organización.

Elaborado el modelo participativo y el plan de acciones a llevar a cabo por parte del equipo de diseño, se presentará a la Dirección General, que dará la oportuna aprobación al mismo o establecerá los ajustes que estime oportuno.

Una vez que se cuenta con la aprobación de la Dirección General para llevar el proceso participativo adelante, el equipo de diseño deberá valorar la oportunidad o no de comunicar a toda la organización, o bien solamente a las personas afectadas.

La mejor forma de garantizar el éxito del proceso es desarrollando dinámicas de información y comunicación abiertas y transparentes, así como facilitar una comunicación fluida y natural en ambas direcciones.

La comunicación e información descendente es la puerta que abre el proceso: hay que dar antes de recibir, hay que sembrar antes de recoger. Explicar la situación, dar una información transparente de los hechos, señalar lo que se pretende lograr, abrir horizontes y perspectivas, posibilitar la formulación de preguntas y, por supuesto, no eludir el debate, es el mejor de los inicios.

Cuando la comunicación y la información descendente es natural y abierta se producirá, con total seguridad, la comunicación ascendente. Los colaboradores harán llegar sus opiniones, ideas y críticas al respecto. Es importante crear ámbitos y marcos de actuación donde los miembros puedan presentar propuestas, efectuar sugerencias…, y que sientan que son escuchados de forma activa.

Es evidente que ambas opciones, la de comunicar o no a la organización la puesta en marcha del proceso, tienen sus pros y contras. Por una parte, y en base a la defensa de la transparencia, es bueno que «toda» la organización sepa que se va a llevar un proceso de potenciación de la participación en la organización y conozca en los aspectos concretos en qué ámbitos se va a actuar y quiénes son las personas afectadas en esta primera fase.

Pero, por otra parte, hacer mucho ruido, crear expectativas, incluso malos entendidos que propicien rumores interesados en contra de los objetivos propuestos cuando el desarrollo del plan, al menos en la primera fase, no afecta a la totalidad de los trabajadores, es un riesgo que debe ser considerado. A veces es mejor demostrar con hechos los beneficios del desarrollo del proceso que realizar llamativos actos de comunicación y luego defraudar.

En cualquier caso, lo que no se puede poner en duda es la imprescindible necesidad de comunicar:

1. A los jefes jerárquicos correspondientes de las personas que van a participar en los proyectos participativos con las dedicaciones estimadas.

2. A los líderes responsables de cada equipo:

– La propuesta de liderazgo del proyecto.

– Los objetivos a lograr.

– Las funciones, responsabilidades, ámbito de actuación y capacidad de decisión.

– El interlocutor o tutor de apoyo en el proceso.

– Su aceptación para llevar a cabo el liderazgo del proyecto.

3. A las personas de cada equipo la designación para formar parte del equipo.

– Las funciones, responsabilidades de cada miembro del equipo, así como el ámbito de actuación.

En resumen, los hitos más importantes a contemplar en la cuarta fase son:

• Aprobación por parte de la Dirección General del modelo de participación y del plan de acciones establecido.

• Valoración de la comunicación o no a toda la plantilla, o solo a los afectados, del modelo de participación y del plan de acciones.

• Comunicación a las personas afectadas por el proceso:

– A los jefes jerárquicos.

– A los líderes de los proyectos.

– A los miembros de cada uno de los equipos configurados.

8.5. Establecer los equipos, presentar a los miembros, así como los objetivos a lograr

Una vez establecidos los proyectos a desarrollar de una forma participativa, configurados los equipos de trabajo con la determinación del líder-responsable y de los componentes respectivos, procede llevar a cabo el establecimiento «oficial» de los respectivos equipos.

A tales efectos, se procederá a convocar a cada uno de los miembros de los equipos establecidos a una reunión de puesta en marcha donde un miembro del equipo de diseño, puede ser el responsable del proyecto u otro, exponga y presente:

– El proyecto, problema u oportunidad a desarrollar.

– Los objetivos a lograr.

– Al líder-coordinador del equipo. Es importante en esta fase impulsar el desarrollo de líderes que asuman la potenciación de la participación de los trabajadores y la lleven a cabo.

– A los miembros componentes del equipo.

– A la persona, designada como «puente» entre el equipo de diseño y el equipo de proyecto, responsable de ser el interlocutor y canal de relación entre ambos equipos para informar, comunicar y apoyar a todo el equipo y, en especial, al líder del proyecto.

– Las funciones y responsabilidades tanto del líder como de los miembros del equipo.

– Las reglas y principios básicos de actuación.

– El plan de acciones elaborado a modo de «borrador». Sobre esta base, los miembros del equipo deberán elaborar un plan de acciones más concreto y detallado en cuanto a lo que se va a hacer, quién lo va a hacer y para cuándo. Este plan se someterá a la consideración y aprobación del equipo de diseño, que será presentado a través de la persona designada como puente entre el equipo de diseño y el equipo de proyecto.

– Las dedicaciones al proyecto y los momentos de actuación.

– El proceso de seguimiento, control y apoyo.

8.6. Formar a los equipos y agentes implicados

Una vez configurados los equipos de trabajo, y antes de la puesta en marcha operativa, consideramos necesaria una formación específica, tanto a los miembros de los equipos configurados como a los agentes implicados, en las materias y competencias que se van a encontrar en el desarrollo de su trabajo y que es preciso conocer y en la medida de lo posible dominar. Las materias y competencias que consideramos deben ser contempladas son las siguientes:

• Dirección participativa.

– Qué es.

– Para qué/Por qué. Objetivos a lograr. – Beneficios y ventajas que se derivan.

– Riesgos, requisitos y aspectos a contemplar.

– Formas y opciones de participación.

– El proceso participativo. Fases a contemplar.

• Liderazgo.

• Trabajo en equipo.

• Realización de reuniones adecuadas.

• Toma de decisiones en equipo.

• Comunicación y resolución de conflictos.
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8.7. Ajustar los proyectos y acciones a nivel de cada equipo

Tras la reunión de presentación y establecimiento de los equipos y de las sesiones de formación impartidas procede que el equipo se reúna y empiece a operar de forma autónoma, y para ello hay que establecer por cada proyecto determinado una propuesta con los objetivos y las fases a contemplar con los hitos e indicadores de progreso.

A tales efectos, el equipo debe asumir e interiorizar los objetivos del proyecto asignado, revisar el «borrador» del plan de acciones a realizar que les ha sido facilitado por el equipo de diseño y, en cualquier caso, establecer y asumir la responsabilidad de elaborar el plan de acciones a realizar a nivel de equipo.

En este plan de acciones propio se deberá contemplar, asumir y determinar de forma muy concreta:

• La denominación del proyecto.

• Los objetivos a lograr.

• Los indicadores de progreso.

• El equipo del proyecto.

– El líder.

– Los miembros del equipo.

– El tutor o apoyo del líder.

• Las fases del proceso.

• Las acciones a realizar. Qué/Quién/Cuándo.

• Los costes del proyecto.

• El seguimiento y control.

Una vez elaborado y acordado el plan de acciones a realizar por parte de todos los miembros del equipo se trasladará el mismo para su aprobación, a través del líder del proyecto, que presentará al miembro del equipo de diseño que se ha determinado como «puente» entre ambos equipos, previamente a su desarrollo e implantación.

8.8. Desarrollar e implantar los proyectos

Una vez que el equipo cuenta con la aprobación del equipo de diseño del plan de acciones presentado, con o sin modificaciones al mismo, se procederá al desarrollo e implantación del mismo.

Disponer de un proyecto empresarial compartido es la base de la dirección participativa. Sobre esta base, y una vez determinado dónde se quiere ir, o sea, los objetivos a lograr y, una vez establecido el plan de acciones a realizar donde se ha plasmado: qué hay que hacer, quién lo tiene que hacer y para cuándo hay que hacerlo, al equipo de proyecto le corresponde llevarlo a cabo.

La participación debe iniciarse desde el primer momento, desde el mismo instante en que surge la necesidad de desarrollar el proyecto establecido. En muchas organizaciones se ha considerado, y se mantiene todavía la creencia a día de hoy, que el establecimiento de los objetivos es tarea exclusiva de la dirección. Es evidente que la Dirección General tiene la potestad, la responsabilidad y la última palabra en la determinación de los objetivos a lograr, pero si queremos ser eficientes, si pretendemos que los trabajadores asuman, se comprometan e impliquen en el logro de los mismos, es necesario que participen en su definición, que sientan suyo el proyecto a llevar a cabo. Para ser coherentes con el impulso de la participación y el espíritu de equipo, es necesario aproximar al máximo los objetivos a las personas que van a trabajarlos y conseguirlos.

Por tanto, en esta fase tiene lugar el momento de la verdad, que es cuando los miembros del equipo tienen que llevar a cabo la realización de las acciones establecidas, superar los problemas y obstáculos que es seguro se les van a ir presentando en el camino, cuando hay que ir dando soluciones a las dificultades que se vayan presentando, y es el momento de ir midiendo los progresos que se vayan consiguiendo detectar las desviaciones y corregirlas en la medida de lo posible.

En esta fase es importante superar los «hay que… otros» por «lo vamos a resolver nosotros». Es frecuente en muchos equipos de trabajo decir lo que «otros» tienen que hacer para resolver los problemas existentes y quejarse de la falta de medios cuando las cosas no se desarrollan conforme a lo previsto. La participación supone el compromiso de hacerse responsables en la búsqueda de la solución de los problemas, de ser proactivos, y de luchar por alcanzar los objetivos propuestos.

E igualmente, el equipo también se tiene que sentir apoyado en su lucha por cumplir las tareas asignadas en los plazos establecidos, motivado, y tiene que sentir que lo que están haciendo es importante y necesario para la empresa, para lo cual es preciso darles confianza y el respaldo necesario para que perciban que no están solos en su misión.

8.9. Seguir los proyectos

Los proyectos deben ser seguidos de forma rigurosa con el fin de detectar los posibles problemas que se puedan presentar y tratar de solucionarlos en la medida de lo posible. Como sabemos, el seguimiento consiste en comprobar la evolución y situación de las actividades realizadas comparándolas con la planificación existente. Lo que está claro es que lo no se sigue, no se hace, o se realiza de forma insuficiente.

Es necesario realizar el seguimiento de los proyectos para conocer la situación y las desviaciones que se vienen detectando, para actuar y tomar decisiones al respecto, para adoptar medidas correctoras, para medir y comprobar los progresos que se vayan produciendo, e inclusive para motivar a los miembros de los equipos por los logros que vayan alcanzado.

El equipo de trabajo se deberá reunir periódicamente para efectuar el seguimiento del proyecto, detectar las desviaciones y coordinar la implantación de las soluciones que en cada caso se consideren más oportunas. El equipo de proyecto, en base al propio autocontrol que realiza, debe ser el primero en conocer tanto los logros que se vayan obteniendo como las desviaciones negativas que se vayan produciendo.

Recomendamos que el equipo tenga un «diario de proyecto» donde se recojan las evoluciones obtenidas, las incidencias producidas, la marcha del proyecto, las desviaciones puntuales, las modificaciones realizadas respecto a la planificación establecida, los acuerdos adoptados, etc.

El mantener vivo un diario de proyecto posibilita, además de disponer de la historia del mismo, tener registrado y controladas las incidencias, acuerdos, modificaciones efectuadas y todo aquello que la memoria no es capaz de recordar con el fin de facilitar el control y cierre del proyecto.

Con independencia del propio control que realizará el equipo de proyecto, la persona responsable del equipo de diseño, responsable de tutelar y apoyar al equipo, debe supervisar la evolución del mismo e informar puntualmente a la dirección de la evolución de cada proyecto.

8.10. Evaluar, cerrar y mejorar el proceso

Periódicamente, y podría ser al final de cada año, recomendamos que el equipo de diseño junto a la Dirección General haga un balance y un análisis de los resultados obtenidos tanto en lo concerniente a los objetivos establecidos como en la implantación de los proyectos desarrollados, así como del progreso obtenido con respecto a la potenciación de la participación pretendida.

Para que la sesión o sesiones de evaluación del proceso sean eficaces recomendamos que se disponga de los siguientes datos:

– Número de proyectos realizados.

– Número de proyectos en curso.

– Número de proyectos abandonados.

– Número de equipos de proyecto constituidos en el año.

– Número de personas que han participado en los proyectos.

– Resultados más significativos obtenidos en cada uno de los proyectos establecidos.

– Número y clase de problemas, mejoras, oportunidades desarrolladas en el año de forma participativa.

– Número y clase de sugerencias y propuestas de mejora efectuadas por el personal a lo largo del año.

– Número de reuniones de presentación y seguimiento mantenidas.

– Número de reuniones informativas realizadas al año por cada servicio/departamento.

– Costes derivados del desarrollo del proceso participativo.

– Felicitaciones, reconocimientos y agradecimiento a los participantes cuando se hayan logrado resultados satisfactorios.

– Recompensas, en su caso.

– Nivel de satisfacción de los participantes. Encuesta de satisfacción.

– Balance final de los logros obtenidos (éxitos, incidencias y aspectos de mejora).

– Análisis de la experiencia y aspectos a mejorar.

Por último, y aunque no sea un aspecto necesario a contemplar dentro del proceso participativo, no queremos terminar este apartado sin por lo menos hacer una referencia a la posible consideración del establecimiento de sistemas de participación en los resultados o beneficios obtenidos por el personal de la empresa.

El esfuerzo, la implicación y el logro de resultados positivos deben ser compensados con retribuciones complementarias a las salariales y proporcionales con los beneficios obtenidos.

Vistos los pasos a dar para desarrollar un proceso participativo, queremos igualmente señalar que existen tres errores frecuentes que se producen en los inicios de los mismos y, sobre los cuales, recomendamos prestar una especial atención. Son los siguientes:

1. Premiar, felicitar, evaluar favorablemente y decir que «sí» a ideas y sugerencias de escaso valor o de imposible implantación. Con el fin de estimular el proceso participativo con frecuencia se accede a aprobar propuestas y planteamientos que presentan escaso o nulo interés para la empresa.

2. Ejecutar las sugerencias o ideas al margen de los jefes o responsables de línea. Muchas veces se aprueban ideas que llegan a través del buzón de sugerencias de las que el jefe responsable es desconocedor o contrario a las mismas.

3. Desviar a través del buzón de sugerencias, comité de calidad, etc., propuestas reiteradamente solicitadas y que no se realizan por la vía ejecutiva correspondiente, bien por falta de dotación presupuestaria o por razones organizativas. En estos casos no es infrecuente observar que sea el propio jefe quien solicita a un colaborador que redacte la sugerencia porque está cansado de recibir negativas por la vía jerárquica reglamentaria.

Es importante contar con la participación de los colaboradores en cualquier actividad o proceso operativo que lleve a cabo la empresa. La participación de los trabajadores en los procesos de trabajo alienta a intercambiar opiniones, posibilita el hacer sugerencias y es el mejor camino para potenciar la mejora continua, impulsando no solo a la aceptación de los cambios, sino también al incremento del compromiso y a la superación de las resistencias.

No pensemos que el desarrollo del proceso participativo, una vez iniciado, va a ser lineal, continuo en el tiempo y con la adhesión entusiasta de todos los trabajadores. No. Lo normal y lo esperado es que el proceso viva etapas de avance, crisis, progreso y consolidación. Inevitablemente tendrá sus altibajos y hay que estar preparados para resolverlos.

El proceso participativo es como una mancha de aceite que interesa que sea lo más amplia posible, para lo cual hay que ir extendiéndola poco a poco con el fin de que llegue al mayor número de personas de la empresa. Por ello hay que tratar de que la corresponsabilidad en los procesos y actividades alcance a la mayoría de las personas integrantes de la organización.

Tal como hemos señalado al principio del capítulo, la participación es una forma de enfocar la dirección, es un proceso cultural que se va desarrollando y consolidando en el tiempo dentro de un colectivo u organización y, por tanto, los mecanismos o sistemas que se establezcan deben permanecer en el tiempo y no convertirse en meras experiencias puntuales en la historia de la empresa.

Las malas experiencias en el desarrollo de la participación en las organizaciones son frustrantes, con el perjuicio de que los nuevos intentos tendrán mayores dificultades. Nadie cree en sistemas o procesos que no resultaron satisfactorios.

Por ello, debemos ser conscientes de que, una vez iniciado un proceso participativo, tiene difícil marcha atrás, y en el caso de que se produzca hay que ser conscientes de que origina unas consecuencias muy negativas tanto en el ámbito de la organización como en el de las personas. Cuando se producen parones o retrocesos en los procesos participativos las consecuencias son muy desmotivadoras para todos, de ahí que debamos tratar de evitarlos a toda costa.


Capítulo 9

Barreras de la participación

9.1. Casos observados.

9.2. Barreras principales.

 

«El ser humano se descubre a sí mismo cuando se enfrenta a los obstáculos y supera las barreras que se le interponen en su camino.»

ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY

Creemos firmemente en la participación y más todavía en sus beneficios, pero de la misma manera que no creemos en las dietas milagro, ni en los programas para aprender idiomas de una manera exprés en quince días, sabemos que el transformar una cultura organizativa partiendo de modelos más o menos jerarquizados, a otros más participativos, no es, ni mucho menos, tarea fácil.

Son muchas las barreras que hemos visto y seguimos encontrando día a día en las empresas con las que trabajamos para avanzar en el proceso participativo, pero no queremos abrumar a nuestro amigo lector o lectora y menos aún desalentarle contándolas todas.

Por ello, y a riesgo de dejar fuera alguna barrera importante, hemos realizado nuestra propia selección, y como a veces la mejor manera de entender la realidad es con ejemplos reales, vamos a presentar a continuación algunas situaciones que hemos vivido en primera persona en diversos procesos de cambio empresarial para facilitar su visibilidad y comprensión.

9.1. Casos observados

Por mera cuestión de confidencialidad, no daremos los nombres reales de las empresas ni las de sus protagonistas, pero estamos seguros de que no te será difícil encontrar similitudes con empresas de tu entorno, o incluso con la tuya propia.

Caso 1: CARENCIA DE LIDERAZGO

Recordamos una cooperativa que nos llamó para trabajar en un proyecto de participación ya iniciado y que les estaba dando diversos y variados problemas.

El objetivo estaba claro. Pretendían pasar de una organización tradicionalmente jerárquica a otra casi plana, y que fuese gestionada a través de equipos.

Lo que pudimos ver es que en poco tiempo se crearon gran cantidad de equipos y cada uno de ellos tenía autonomía para poderse organizar de manera diferente. El equipo tenía libertad para elegir quién iba a ser su coordinador o coordinadora, así que cada equipo buscó su propio camino. Algunos optaron por dar continuidad a la misma persona responsable que habían tenido hasta ese momento, aunque a partir de entonces sin poder «formal», otros eligieron al coordinador por votación, e incluso conocimos dos casos en que decidieron ir pasándose el testigo de la coordinación del equipo de manera rotativa entre ellos.

Lo que resultó sorprendente es que casi todos los elegidos y nombrados como coordinadores vivieron su designación, empleando sus propias palabras, «como un marrón» y no con la ilusión y la responsabilidad que aquel voto de confianza requería.

Es frecuente oír hablar en algunas organizaciones de equipos «autogestionados», los cuales nos merecen todos los respetos, pero un equipo autogestionado, en contra de lo que con frecuencia se suele entender, no es un equipo anárquico, ni asambleario, y mucho menos huérfano de liderazgo. Un equipo autogestionado es un equipo que cuenta con una cierta autonomía en su funcionamiento, pero que está perfectamente liderado y organizado.

En el caso que venimos comentando se quiso llamar de esta manera, autogestionados, a equipos que de facto iban sin rumbo. Pronto empezaron a darse todo tipo de problemas.

En ocasiones, hay miembros en los equipos que, con mucha inteligencia, tratan de influir o manipular, como más le guste al lector/a, a sus compañeros eligiendo como representante del grupo a la persona que luego creen que le van a poder manejar mejor en la sombra… sin necesidad de asumir la responsabilidad del grupo, ni de gastarse dando la cara ante los responsables superiores. Esta situación nos recuerda cuando teníamos que designar al delegado/a de clase que precisamente no se elegía al más inteligente, ni el más hábil en las relaciones sociales, sino al más bullas, al más polémico, al que con más frecuencia se enfrentaba a los profesores, a quienes luego otros los manejaban a su conveniencia. Pues bien, algo de esto se dio también en aquella situación. Se elegían coordinadores y después no se les dejaba coordinar, todos les mandaban y les decían lo que debían hacer, con lo cual se quemó la figura y el proceso organizativo.

Tampoco se preparó a los «nuevos coordinadores» en dicha función, y si ya el cambio les generaba incertidumbre, la ausencia de conocimiento les impedía dar los necesarios pasos para la coordinación eficiente.

También se dio la paradoja de que como en algunos casos la función de coordinación se rotaba, la persona coordinadora no asumía su responsabilidad y, entre otras circunstancias, no gestionaba el comportamiento de las personas que no cumplían con sus compromisos u obligaciones, porque prefería que de ese mal trago se encargara el siguiente en ocupar la función.

En algunos de los casos en los que los equipos lograron organizarse bien, se pusieron de manifiesto algunas quejas en el sentido de que cuando por fin tomaban decisiones sobre cómo hacer las cosas, venía alguien de un nivel superior que se hacía llamar «coordinador general», y les impedía llevar a cabo lo decidido, lo cual generaba frustración y desconfianza.

Como consecuencia de todo lo expuesto, el colectivo en general pidió volver al escenario anterior jerárquico, es decir, a lo conocido y claro. Demandaban volver a tener a alguien que les dirigiera, alguien que tomase decisiones, alguien que asumiese la responsabilidad del equipo. Deseaban volver a algo que ya está recogido con letras de fuego en el refranero popular como es: «Más vale lo malo conocido que lo bueno por conocer». Lamentablemente un paso atrás que costó mucho reorientar, de nuevo, en la senda de la participación.

Por todo ello, al afrontar un proyecto de participación tenemos que tener en cuenta el punto de partida del equipo en cuestión, así como su historia, y debemos ser conscientes de que dicho cambio no se puede hacer de manera drástica. Todo necesita su tiempo y un plan de ruta muy detallado. Cualquier cambio que pretendamos desarrollar tiene barreras, y fuertes resistencias, y estas no resultan insalvables si se las sabe gestionar.

Caso 2: ASUMIR EL LIDERAZGO

En otra empresa cliente, la gerencia decidió implantar un sistema de gestión por proyectos. Se identificaron los proyectos más estratégicos en aquel momento, los que parecían más innovadores y que más valor aportaban al futuro de la organización y, a partir de ahí, se identificaron las doce personas con más potencial para liderarlos, tanto por sus conocimientos como por su actitud.

En este caso, el puesto de líder no se rotaba, pero las personas seleccionadas, en general, se sentían «inseguras» y con mucho miedo al nuevo desempeño de su función.

Cuando se les preguntaba si se sentían «líderes» de proyecto, contestaban que no, que solo eran «uno/a más» del proyecto.

Sin embargo, la mayor preocupación del equipo directivo consistía en saber si el resto de la plantilla, unas cincuenta personas, serían capaces de superar su pasado reciente e implicarse en un nuevo marco de gestión por proyectos.

Dicha empresa había vivido unos años de conflictividad social de cierta importancia, donde las huelgas y malas relaciones entre las personas habían sido las protagonistas y aquello había dejado diversas heridas y un importante poso de desconfianza entre las personas.

Pero para nosotros la clave del éxito no estaba en esas cincuenta personas que desde luego eran importantísimas. Nosotros sabíamos que si los doce líderes de los proyectos establecidos no cambiaban el chip, si no se lo creían y no asumían que eran los responsables del éxito o del fracaso de los mismos, el cambio no se llevaría a cabo.

Así se lo hicimos ver a la gerencia y tenemos que agradecer la confianza que esta nos otorgó porque, después de escucharnos, aprobó y llevó a cabo nuestras propuestas en el plan de acción que se estableció y se empezó a trabajar directamente en el fortalecimiento del rol del responsable, decisión que fue decisiva para el éxito final del proyecto global. Solo cuando los nuevos líderes asumieron su función, la interiorizaron y dejaron de verla como «un marrón», el proyecto empezó a funcionar y a dar sus frutos.

Caso 3: EQUIPO DIRECTIVO INMADURO Y NO ALIENADO

El tercer caso se trata de una empresa familiar que empezó de la nada y, a base de mucho trabajo por parte de su fundador, había llegado a ser una empresa referente con prestigio a nivel internacional.

Conforme a la ley de la vida, el fundador fue cumpliendo años y aunque seguía muy presente y participaba de forma activa en la estrategia de la compañía, seleccionó a una gerente joven y muy bien formada para que gestionara el día a día.

La persona elegida tenía, además de una excelente preparación técnica, unos fuertes valores personales y, poco a poco, empezó a cambiar la cultura de la empresa con una visión muy clara de lo que tenía que hacer y ello pasaba por tener un comité de dirección fuerte, cohesionado y corresponsable.

En este proceso se encontró con que todas las personas que integraban su equipo no tenían ni la misma actitud ni la misma velocidad a la hora de ejecutar los compromisos establecidos. A algunos de ellos había que frenarlos pero a otros había que empujarlos. Unos querían participar, ser parte de la estrategia y de las decisiones, y otros se conformaban con ser informados y escuchados, lo cual abría un dilema:

¿Eran válidas todas las personas para este proceso de cambio?

La cultura paternalista pesa de forma significativa en una organización especialmente si este es el estilo que predomina en la mayor parte de los miembros del comité de dirección.

Este aparente equipo se había convertido en un grupo de personas que se reunían de manera periódica y se limitaban prácticamente a hacer descargos de información. Cuando uno de los presentes hablaba, los demás hacían que escuchaban, pero en verdad oían. No se hacían preguntas, no se mostraba interés alguno por los problemas del otro, no se confrontaba, y si surgía algún tema un poco más delicado como el incumplimiento de un objetivo, no se ponía encima de la mesa, no se analizaban las causas, sino que se acudía a la gerencia en privado.

La directora general, en una primera fase y con el deseo de acercarse al equipo, permitió una política de puertas abiertas hasta que se dio cuenta de que se había convertido en la confesora y mediadora en los conflictos de sus colaboradores porque estos acudían donde ella a resolver sus problemas en vez de discutir el tema en cuestión con el compañero correspondiente.

Esta toma de conciencia por parte de la directora general fue suficiente para decidir que había que cambiar la manera de hacer las cosas y que, si se quería cambiar la cultura organizativa, había que empezar por cambiar la manera de trabajar del equipo directivo.

Es de vital importancia que el equipo directivo sea ejemplar en todas las competencias, valores y proyectos que se quiera desarrollar en la organización y, muy en especial, en el trabajo en equipo, la cohesión, la motivación y la colaboración. En el mismo sentido, si se desea desarrollar una dirección participativa, este debe ser el primer colectivo referente en la manera de tomar decisiones y para ello hace falta un equipo maduro compuesto por personas responsables y alienadas con los objetivos establecidos.

Caso 4: MIEDO A PERDER EL CONTROL

Hace poco tiempo conocimos un caso empresarial muy peculiar. Se trataba de una empresa de tamaño medio fundada por dos personas con gran sensibilidad hacia la participación, la responsabilidad compartida y el trabajo en equipo. Según fue creciendo la empresa los socios contrataron a un gerente para que se ocupase del día a día de la organización.

Durante años, y con mucho esfuerzo, fueron construyendo una organización y una cultura de empresa basada en las personas y, en especial, en el trabajo en equipo, en la participación, en la delegación y la corresponsabilidad.

Aquellas semillas fueron germinando y el sistema organizativo establecido funcionaba, era eficiente y fue haciéndose cada vez más fuerte hasta llegar a ser un referente comparativo para los clientes, proveedores y competidores.

Llegó un momento en el que la cohesión y la fortaleza del equipo era tal que el gerente, una persona que con el tiempo nos dimos cuenta que era débil e inseguro, entendió que su papel empezaba a ser secundario y que carecía de protagonismo, o al menos eso sintió él, y al sentirse vulnerable decidió frenar los niveles de participación y pasar a otro modelo organizativo más controlador, donde todo debía pasar por su persona.

La nueva manera de querer hacer las cosas no gustó a la plantilla y menos a los responsables de los equipos. Ante las múltiples quejas, la gerencia se comprometió a escuchar de manera individual a todas las personas y a tener en cuenta las opiniones que considerasen oportuno manifestar.

Durante los días en los que el gerente mantuvo entrevistas con los responsables de los equipos y parte de los trabajadores hubo personas que dedicaron muchas horas a preparar las respectivas reuniones con el fin de tratar de aportar ideas y argumentos a la dirección, creyendo que estas serían escuchadas como lo habían sido antaño.

Las entrevistas se llevaron a cabo pero ninguna de las ideas expuestas fueron tenidas en cuenta, con lo que el personal se sintió manipulado, estafado y engañado.

El cambio de modelo en sí, que claramente suponía una marcha atrás, acompañado de la manera de efectuar dicho cambio, ocasionó el hundimiento, primero emocional y luego racional, de un colectivo de personas que hasta el momento había venido funcionando de forma eficiente y cohesionada.

La gerencia defraudó a los responsables de los equipos y al personal en general con consecuencias graves tanto en la eficiencia de la organización como en el clima laboral.

Como venimos señalando, lograr una cultura participativa es un proceso largo y lento, pero tenemos que tener muy claro que, una vez lograda su implantación, cualquier marcha atrás resulta compleja y origina importantes trastornos tanto en el ámbito organizativo como en lo que respecta a la motivación e implicación de los trabajadores.
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Podríamos continuar compartiendo casos que hemos vivido y de los que hemos aprendido mucho, pero creemos que con los expuestos podemos sacar, de momento, unas primeras conclusiones interesantes. A partir de aquí iremos desgranando, una a una, las barreras que, a nuestro juicio, procede considerar y tenerlas bien presentes en el momento de la puesta en marcha de un proceso participativo.

9.2. Barreras principales

Como decíamos al inicio del capítulo, el desarrollo y la implantación de un proceso de participación en el ámbito de la empresa no es una tarea fácil y, para llevarla a cabo, requiere que se superen una serie de barreras que afectan directamente a todos sus protagonistas principales, o sea, al empresario/a y a la dirección general que acepten compartir el poder en los procesos de gestión, e inclusive, posibilitar la participación en la propiedad, en los resultados y en la representación en los órganos de gobierno, así como a los mandos, a los trabajadores y a los representantes sindicales.

Para llevar a cabo un proceso participativo hay que saber cómo hacerlo, o sea, hay que tener los conocimientos necesarios para realizarlo, hay que poder hacerlo, o sea, hay que disponer de los medios necesarios y de las condiciones apropiadas, pero sobre todo hay que querer hacerlo, o sea, hay que tener la voluntad real de llevarlo a cabo. Todas las barreras que vamos a exponer a continuación son importantes, pero, a nuestro juicio, y por la experiencia que tenemos, las más importantes son las que afectan a la «actitud o a la voluntad real» tanto del empresario y de los mandos como de los trabajadores.

Estamos seguros que muchas de las barreras que tú mismo o tú misma hayas podido identificar en los casos expuestos con anterioridad y aquellas otras que hayas podido encontrar en tu propia realidad son, probablemente, algunas de las que vamos a desarrollar a continuación.

Si nunca te has enfrentado a un proceso de este tipo, te será de mucha utilidad conocerlas para tenerlas en cuenta, en especial si en algún momento consideras oportuno desarrollar y potenciar la participación de tus colaboradores; con ello podrás anticiparte mejor a ellas y gestionarlas de una manera más eficaz.

En la investigación que realizamos las barreras más repetidas que se pusieron de manifiesto durante las entrevistas fueron las siguientes:

• El estilo de liderazgo.

• La falta de información.

• La falta de cultura participativa.

• El miedo.

• La jerarquía.

• Los egos.

• Direcciones autoritarias.

• El no creer de verdad en la participación.

• La actitud o falta de motivación.

• Departamentos estancos / Reinos de taifas.

• La comodidad.

• La falta de tiempo y hábito.

• La falta de un proyecto / La falta de objetivos claros.

• La influencia de algunos sindicatos.

• La falta de medios.

Con el objeto de sintetizar y de dar una visión global de las barreras existentes, hemos agrupado y priorizado las que a nuestro entender son las diez más importantes. Son las siguientes:





	BARRERAS PRINCIPALES PARA LA PARTICIPACIÓN



	
1. El estilo de dirección-liderazgo.

2. La madurez del empresario, mandos, trabajadores y sindicatos.

3. La cultura organizativa.

4. Las resistencias al cambio.

5. La falta de motivación.


	
6. La falta de preparación.

7. El proyecto/objetivos no claros.

8. El tamaño de la empresa.

9. El tiempo, el esfuerzo y la disciplina.

10. El sistema de reconocimiento y recompensas.






9.2.1. El estilo de dirección-liderazgo

El «estilo liderazgo» fue la barrera más claramente identificada por los participantes de nuestro estudio, concretamente el 27,27% lo consideran la causa principal, seguida por la «falta de información» y el «querer implantar una cultura participativa», valoradas con un 19,52% y 18,85% respectivamente.

Coincidimos con la investigación y, en nuestra opinión, el estilo de dirección y liderazgo es también la barrera más importante a contemplar y superar. Las personas y los equipos suelen ser fieles reflejos de sus jefes. Tal como dice el refrán: de tal palo, tal astilla. Cada uno tiene los hijos y los colaboradores que se merece. Si la dirección y los mandos son autoritarios los trabajadores actuarán de forma sumisa, temerosa y disciplinada; por el contrario, en las organizaciones donde los mandos sean delegadores y participativos los colaboradores actuarán con mayor confianza, implicación y compromiso.

Reconocemos que, en tiempos pasados, el estilo jerarquizado-autoritario ha funcionado adecuadamente y podido generar buenos resultados. Como ya hemos comentado en uno de los capítulos anteriores, hay situaciones y personas con las que es procedente el uso del mencionado estilo. En un marco donde predomina el estilo jerárquico, o sea, donde las responsabilidades están claras y hay una persona que decide todo, posibilita que problemas puntuales se resuelvan de una forma rápida; ahora bien, en un equipo donde todos están alineados de una manera obediente, donde solo se practica el ordeno y mando, y donde no se potencia el intercambio de opiniones, es difícil encontrar altos niveles de creatividad, compromiso, motivación y orgullo de pertenencia. Si queremos tener una organización competitiva donde las personas nos den lo mejor de sí mismas en los momentos actuales, debemos adoptar otras formas y modelos de actuación.

En cierta ocasión cometimos la torpeza, por desconocimiento, de poner en un foro abierto a los bomberos como ejemplo perfecto para ser dirigidos de una manera jerarquizada. Nos pareció que ante un caso de urgencia y peligro real, poco margen se podía dejar a la participación.

Sin embargo, quedamos sorprendidos y aprendimos la lección cuando uno de los presentes en la sesión, que era bombero de un ayuntamiento, nos corrigió alegando que ciertamente cuando suena la sirena todos cumplen con el procedimiento establecido de manera militar, pero que dicho procedimiento, con el que por cierto se juegan la vida, estaba diseñado de manera totalmente participativa.

Años más tarde tuvimos la suerte de trabajar con el jefe de bomberos de una Diputación de nuestro entorno al que le comentamos la situación que habíamos vivido años atrás y después de reírse nos respondió:

«Es exactamente así, deciden hasta la tapicería de los vehículos. Su implicación y compromiso en la tarea es crucial, recordad que se juegan la vida cada día.»

¡Qué gran verdad!

Con esto queremos decir que con frecuencia nos parece que en una situación solo cabe un estilo de liderazgo, y no es así. Casi siempre se dirige en función de nuestra tendencia natural, con aquel estilo con el que nos sentimos más cómodos, y no debería ser así. Somos nosotros quienes debemos adaptar nuestro estilo a la situación y a la persona o personas con las que nos relacionamos. En ocasiones debemos ir contra nuestra tendencia natural. Igual que ocurre en el golf, el mejor líder, igual que el mejor golfista, sabrá elegir el palo correcto para cada situación.

Es decir, el mejor líder es aquel que mejor sepa aplicar el estilo apropiado a cada situación concreta.

Esto no es como se ha venido operando, en la mayor parte de las organizaciones, en las últimas décadas. Incluso las cooperativas, famosas históricamente por su estilo de gestión participativo, han tenido tradicionalmente modos de gestión jerarquizados.

Por esa razón, por muy preparada que esté una plantilla y por muchas ganas de compartir y participar que tenga, si su dirección, entendida esta como su gerencia y sus mandos, no creen en la necesidad de evolucionar hacia un modelo más participativo, este cambio no se llevará a cabo.

Nos encontramos con frecuencia con gerencias, comités de dirección y estructuras organizativas insensibles y alejadas de las personas, con modelos operativos más propios del siglo XIX que del XXI.
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Llegado a este punto nos parece oportuno resaltar que una palabra que se repite, y que se demanda una y otra vez en las respuestas de las personas entrevistadas en nuestro estudio, era la palabra apertura.

Cuando las personas siguen pidiendo apertura de manera tan clamorosa a sus responsables, ser informados, escuchados, reconocidos y valorados, significa que la participación real todavía está lejos de nuestras organizaciones y esto se debe al estilo de dirección que predominantemente se practica.

Y es que cuando a una persona trabajadora se le ha estado diciendo durante muchos años: obedece, acata, limítate a cumplir con tus obligaciones…, que para pensar ya estamos los de arriba y, de repente, se le pregunta ¿qué piensas?, ¿cuál es tu opinión?, ¿qué estimas debemos hacer?…, no tiene respuesta y, por supuesto, no entiende la razón de ser de las preguntas. Para saber lo que hay que hacer están los jefes/as.

Para terminar este apartado nos parece oportuno comentar que conocemos muchos casos de supuestos líderes que públicamente proclaman a los cuatro vientos las bondades del estilo participativo y dicen ser representantes y militantes de esa «religión», pero cuando conoces a sus equipos y a sus integrantes y estos te describen la realidad en la que operan, descubres que no es oro todo lo que reluce. A muchos mandos les gusta creer que tienen un estilo participativo, pero no es cierto; son pastores que conducen a sus ovejas de forma férrea y disciplinada, y que tienen un grave problema de falta de autoconocimiento.

Son los comportamientos los que dan fe de las creencias y valores de toda persona y no el uso de las palabras con las que algunos son doctos. Como dice el dicho: «por sus obras les conoceréis».

9.2.2. La madurez del empresario, de los mandos, de los trabajadores y de los sindicatos
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No todas las personas ni todas las organizaciones están preparadas para llevar a cabo la práctica de un modelo participativo. Se requiere madurez tanto para liderar como para asumir una dirección participativa. La falta de dicha madurez es una de las barreras más características que podemos encuadrarlas en el ámbito del «poder», no del saber o del querer.

Cuando hablamos de falta de madurez lo podemos hacer a cuatro niveles diferentes: empresario, mandos, trabajadores y sindicatos.

A) La madurez del empresario

No todos los empresarios están preparados, ni tienen la madurez necesaria, para llevar a cabo un proceso de desarrollo de la participación de los trabajadores en sus organizaciones.

Uno de los primeros indicadores de la inmadurez de algunos empresarios es pensar que inmaduros son los demás; en el caso que nos ocupa, los trabajadores/as.

Para desarrollar con éxito la potenciación de la participación de las personas trabajadoras en el proceso de gestión es requisito imprescindible, en muchos casos, cambiar la percepción que algunos empresarios tienen sobre sus trabajadores/as. No es infrecuente observar a empresarios que perciben a las personas que trabajan en su organización como seres inmaduros, poco capaces e irresponsables por «naturaleza», gandules que quieren trabajar lo menos y cobrar lo más posible, así como sujetos perfectamente sustituibles y prescindibles, a los cuales otorgarles una cierta confianza y un mayor grado de poder para decidir en cuestiones de la empresa supondría poner en peligro el principio de autoridad, que es exclusivo de la dirección. Esto hace ya muchos años fue puesto de manifiesto por Douglas McGregor con sus famosas teorías X e Y en el Aspecto humano de las empresas.

Evidentemente, cabe otra perspectiva diametralmente opuesta, que la tienen también otros muchos empresarios, más rica y acorde a los tiempos que vivimos, consistente en pensar que las personas trabajadoras son capaces e inteligentes, que tienen ganas de aportar lo mejor de sí mismas, que creen que es bueno para la empresa y para ellas mismas dar participación en la gestión operativa y en la toma de las decisiones que afectan a la empresa.

Y hay otro signo de inmadurez de algunos empresarios, y es el miedo a ser transparentes, el miedo a compartir la información. Desean que los trabajadores/as se integren, se impliquen en el proyecto empresarial, pero ocultándoles la realidad de la situación de la empresa.

La puesta en marcha de un proceso de participación requiere de madurez por parte del empresario, que se pone en evidencia cuando se tiene confianza en el trabajador y existe una transparencia en la gestión y, muy en especial, en la información.

Si estamos en el mismo barco, si tenemos los mismos objetivos, si queremos que las personas trabajadoras sean parte del proyecto empresarial, ¿no es básico y esencial establecer y mantener unas relaciones de mutua confianza? Nosotros estamos convencidos que sí.

Ahora bien, ¿cuántos empresarios están preparados y dispuestos a compartir el poder y la responsabilidad con los trabajadores/as de su empresa? ¿Cuántos empresarios piensan que los trabajadores son parte de la empresa y que, por tanto, deben mantener unas relaciones de confianza y transparencia con ellos? ¿Cuántos empresarios están dispuestos a poner sobre la mesa sus cuentas de resultados para ser conocidas, analizadas y contrastadas por su personal? ¿Cuántos empresarios están dispuestos a discutir y compartir decisiones con sus trabajadores? Sinceramente creemos que no demasiados, y ello es una evidente muestra de inmadurez que les hace ver el proceso de participación más como una amenaza que como una oportunidad.

B) La madurez de los mandos

La práctica del liderazgo participativo no es fácil, requiere de tiempo porque es lenta y sobre todo de mucho esfuerzo, convicción personal y madurez en la planificación, implantación y mantenimiento del nuevo modelo.

En el proceso de acompañamiento a gerentes y directivos en el camino hacia la participación hemos compartido con ellos momentos de mucho desaliento, especialmente al principio, y les hemos escuchado comentarios del tipo:

«Les dejo decidir pero no se ponen de acuerdo y al final siempre tengo que intervenir y hacerlo yo.»

«¿Por qué tengo que andar detrás de la gente para que asuman o cumplan sus compromisos? No somos niños…»

Y es verdad, no lo somos, pero muchas veces cuesta que las personas crean y asuman el cambio de modelo, confíen y se impliquen porque la participación requiere madurez y responsabilidad, pero lo cierto es que cuando un equipo humano absorbe esta cultura, la interioriza y la practica ya no hay marcha atrás, y sus miembros cada vez se sienten más implicados y tienen un orgullo de pertenencia mayor.

Esta evolución del equipo hacia el desarrollo de modelos organizativos más participativos exige nuevas habilidades a los líderes, muchas de ellas relacionadas con la inteligencia emocional y otras con la mera dinámica de grupos, y es en este punto cuando muchos descubren sus propias carencias y limitaciones porque tampoco para eso nos han formado.

De ahí que si un líder delega una responsabilidad en el equipo y no consigue que sus miembros se impliquen o no consigue que lleguen a un acuerdo, posiblemente se deba a que no se esté acertando con la estrategia y la dinámica empleada. En esos casos, lo fácil y habitual suele ser que se eche la culpa al equipo y se ceje en el intento en vez de asumir la propia responsabilidad de no estar acertando con el camino correcto.

Lo que está demostrado es que cuando la participación se aplica de una forma adecuada, cuando las personas se sienten protagonistas, agentes activos de sus tareas, las mismas crecen, se sienten fuertes y cada vez más autónomas. En este contexto, incomprensiblemente, hemos conocido a mandos que, en vez de congratularse por lo conseguido, de repente se sienten amenazados y se echan para atrás después de haber logrado lo más difícil.

El camino desde el estilo jerarquizado al participativo es lento, trabajoso, pero seguro. Cuando se le enseña a alguien a leer no se le puede pedir que no lea y menos que no cuestione lo que lee.

Hay mandos que sienten tambalear su autoridad a medida que el equipo crece y se hace fuerte, pero ahí está el mérito. Habilidades relacionadas con la inteligencia emocional como el autocontrol, la autoestima, la empatía o la flexibilidad suelen ser buenos aliados en estos casos y nos ayudan a ver que en esa nueva fase del equipo hay que cambiar algunas de las formas de actuar; utilizando términos golfistas, hay que cambiar de palo de golf, y no porque el equipo te necesite menos, sino porque es más exigente y te necesita de otra manera.

Por eso decíamos antes que un equipo autogestionado no es en absoluto un equipo huérfano de liderazgo; muy al contrario, suele ser un equipo tan rematadamente bien organizado y liderado que parece que no tiene líder pero sigue estando ahí presente y «sirviendo» en la sombra. Ser un líder de esta categoría supone altas dosis de madurez en la preparación, implementación, desarrollo y posterior mantenimiento de un modelo de dirección participativa.

C) La madurez de los trabajadores

Si a los mandos se les exige madurez, no es menos importante la madurez de los trabajadores. En ocasiones resulta difícil de aceptar, pero es cierto que no todo el mundo está preparado para la participación, o al menos, no desde un principio. Es más, en ocasiones también tendremos que aceptar que hay personas que nunca querrán implicarse, participar y compartir responsabilidades.

Los padres y madres que tienen dos o más hijos saben perfectamente que cada uno de ellos es diferente, y que no pueden pedir a todos lo mismo, ni deben confiar en todos por igual aunque se les quiera de la misma manera.

Son varios los indicadores de madurez de un equipo. Uno muy claro es el nivel de discusión interna. Contrariamente a lo que algunos puedan pensar, la discusión dentro del equipo es un aspecto positivo y necesario. Saber discutir en la forma correcta es todo un arte que muy pocos practican.

Hemos trabajado con muchos equipos directivos, respetuosos, políticamente correctos, donde existía la norma no explícita de «yo no me meto en lo tuyo y tú no te metes en lo mío». Obviamente las consecuencias terminan siendo que no se comparten los objetivos de los demás como propios, no hay alineación con los mismos, cada uno se responsabiliza de lo suyo creándose lo que conocemos por «reinos de taifas» y, por supuesto, en estos casos la implicación y la eficiencia es mucho menor.

Por el contrario, los equipos maduros tienen altos niveles de feedback, se dicen las cosas de una manera asertiva, dan su opinión a sus compañeros, incluso se permiten hacer sugerencias de mejora o decirles que no están de acuerdo con ellos.
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Aunque profundizaremos en ello en capítulos posteriores, queremos avanzar que los equipos maduros se caracterizan por el respeto mutuo y por la práctica de la cohesión. Dentro de una sala de reuniones pueden discutir encarnizadamente y defender de manera acalorada sus propias ideas y opiniones, pero al cruzar el umbral de la puerta se comportan de manera unida y defienden ante el resto de la organización lo decidido por el equipo, se esté o no de acuerdo.

Como es natural, en el polo opuesto están los miembros de equipos inmaduros, quienes tienen una evidente falta de cohesión, no se posicionan cuando hay que hacerlo, hablan donde no deberían y con quien no deberían, y sitúan sus ideas y posiciones por encima de las del equipo.

Otro indicador de madurez o inmadurez que afecta a los trabajadores es el grado de cumplimiento de los compromisos adquiridos.

En cierta ocasión preguntamos a los miembros de un comité de dirección a qué se debía su bajo nivel de cumplimiento de los compromisos adquiridos y su respuesta fue que con frecuencia las reuniones de equipo se prolongaban tanto que aceptaban el acuerdo únicamente para terminar antes la reunión.

La responsabilidad no solo debe vivirse de manera individual, sino también colectiva. En un equipo con altos niveles de participación, sus integrantes suelen sentirse corresponsables de los éxitos y de los fracasos y, por tanto, de los compromisos adquiridos asumiendo que no cumplir con ellos supone faltar el respeto al equipo.

Y por último, otro indicador de la falta de madurez de los trabajadores y de los equipos es el que se deriva de la relación entre la responsabilidad y el sentimiento de culpa.

Cuando un niño o niña rompe algo, raramente reconocerá que lo ha roto, casi con toda seguridad dirá que: «se ha roto», así, como por casualidad.

En las organizaciones, muchas personas actúan como los niños, piensan que no hacen mejor las cosas por culpa de su jefe/a, de los compañeros u otros departamentos. Cuesta encontrar personas que asuman al 100% los resultados de sus acciones.

Esto tiene mucho que ver con entender la diferencia existente entre «culpa» y «responsabilidad». La primera no vale de nada y solo funciona como idea autolimitante y limitadora de los otros, mientras que la segunda desarrolla la madurez 360º.

Las personas y los equipos inmaduros manifiestan comportamientos en los que, ante un fracaso o un error, tratan de buscar culpables y cabezas de turco. Mientras señalo a alguien con el dedo «yo me libro». Este comportamiento suele tener las patas muy cortas y, al igual que un boomerang, acostumbra a volverse contra uno mismo.

Los integrantes de equipos maduros evitan culpar a nadie y asumen siempre la propia responsabilidad interiorizando que el concepto de responsabilidad va además unido al de libertad. Cuando yo me siento responsable, en el fondo digo que me siento libre de haber actuado de esa manera. Cuando insisto en que todo lo que ocurre en mi vida está determinado por otros o por el sistema, doy a entender que no soy el protagonista de mi vida.

Es la diferencia entre seguir comprando la lotería y esperar a que ocurra el milagro de que el azar nos solucione nuestros problemas, o trabajar asumiendo la propia responsabilidad de ser nosotros mismos agentes de cambio, protagonistas en la búsqueda de soluciones a todas aquellas cuestiones que nos corresponden resolver.

D) La madurez de los sindicatos

Las organizaciones sindicales en general, y muchos de los representantes del personal en los comités de empresa en particular, no están maduros para participar en los procesos de desarrollo participativo de los trabajadores que las organizaciones empresariales podrían llevar a cabo.

Su discurso está anclado en el siglo XIX en posicionamientos frentistas y ven los procesos participativos más como una amenaza de pérdida de poder que como una oportunidad de crecer y actuar conforme a una situación empresarial que nada tiene que ver con la existente hace cincuenta años.

Ante esta situación solo les podemos señalar que tienen la obligación de actualizarse, de mirar lo que vienen haciendo desde hace años los sindicatos alemanes y del norte de Europa y traten de adaptar sus esquemas operativos a la realidad empresarial existente.

9.2.3. La cultura organizativa
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La participación se basa en la confianza. Por ello, para llegar a tener una cultura basada en la participación requiere tener una base de mutua confianza, tanto por parte de la dirección como por las personas que integran los equipos de trabajo.

Si no existe esta base, no podemos señalar que sea una barrera insuperable, pero sí que requerirá de más tiempo y esfuerzo para construirla.

Volviendo a los resultados obtenidos en nuestra investigación, el 16,49% de los entrevistados consideran que la «cultura organizativa» es una de las barreras principales para llevar a cabo un proceso de participación de los trabajadores.

En los últimos años hemos participado en varios procesos de participación y al trabajar con distintos grupos nos hemos encontrado con colectivos muy dañados emocionalmente por historias pasadas.

Así, en la diversidad de personas con que uno se encuentra en la vida, hemos topado con algunas que no querían salir de un escepticismo declarado. Con varias de ellas hemos tenido oportunidad de hablar en profundidad y de preguntarles por la razón de su falta de fe en la organización y, en la mayoría de los casos la respuesta que nos han dado era que se debía a fracturas de la confianza que habían depositado tanto en las personas como en el proceso.

No queremos juzgar ni valorar aquellos sentimientos, pensamientos, e incluso algunos comportamientos de aquellas personas que tienen sus prejuicios e ideas contrarias a la participación. Cada caso es un mundo y no tenemos elementos de juicio para determinar si tienen o no razón en sus experiencias personales, pero lo dramático es que alguna de esas personas nos llegó a confesar que boicoteaba el cambio de manera activa porque ya «no quería tener esperanza», sentían que les habían fallado demasiadas veces.
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Por eso decíamos unas páginas atrás, que si tenemos la pretensión de progresar y transformar nuestra organización hacia una cultura participativa, no solo es preciso desarrollar el ámbito del equipo de trabajo, sino que también es necesario trabajar la individualidad. Igual que los políticos reconocen que en las campañas electorales son necesarios los grandes mítines, pero no olvidan que hay que bajar a pie de calle y captar lo que importa, que es el voto individual. Lo mismo sucede en el ámbito empresarial, hay que realizar acciones colectivas, pero para que el proyecto de la participación tenga éxito hay que seducir y conquistar a cada persona, y eso se hace siempre de uno en uno y de manera personalizada.

Esto nos recuerda a aquella preciosa historia de Jorge Bucay que nos narra de cómo un buen rey fue engañado por el egoísmo de sus súbditos. Esta es la historia.


Se cuenta que había una vez… un rey.

Este era el monarca de un pequeño país: el principado de Uvilandia. Su reino estaba lleno de viñedos y todos sus súbditos se dedicaban a la fabricación de vino. Con la exportación a otros países, las 15.000 familias que habitaban Uvilandia ganaban suficiente dinero como para vivir bastante bien, pagar los impuestos y darse algunos lujos.

Hacía ya varios años que el rey estudiaba las finanzas del reino. El monarca era justo y comprensivo, y no le gustaba exprimir los bolsillos de los habitantes de Uvilandia. Puso gran énfasis, entonces, en estudiar alguna posibilidad de rebajar los impuestos.

Un día tuvo la gran idea. El rey decidió abolir los impuestos. Como única contribución para solventar los gastos del estado, el rey pediría a cada una de las familias que una vez por año, en la época en que se envasaran los vinos, se acercaran a los jardines del palacio con una jarra de un litro del mejor vino de su cosecha. Lo vaciarían en un gran tonel que se construiría para ese fin y en esa fecha.

De la venta de esos 15.000 litros de vino se obtendría el dinero necesario para atender el presupuesto de la corona, los gastos de salud y de educación del pueblo. La noticia fue transmitida por el reino en bandos y pegada en carteles en las principales calles de las ciudades. La alegría de la gente fue indescriptible.

En todas las casas se alabó al rey y se cantaron canciones en su honor. En cada taberna se levantaron las copas y se brindó por la salud y la prolongada vida del buen rey.

Y llegó el día de la contribución. Toda esa semana en los barrios y en los mercados, en las plazas y en las iglesias, los habitantes se recordaban y recomendaban unos a otros no faltar a la cita. La conciencia cívica era la justa retribución al gesto del soberano. Desde temprano, empezaron a llegar de todo el reino las familias enteras de los viñateros con su jarra en la mano del jefe de familia. Uno por uno subía la larga escalera hasta el tope del enorme tonel real, vaciaba su jarra y bajaba por otra escalera al pie de la cual, el tesorero del reino colocaba en la solapa de cada campesino un escudo con el sello del rey.

A media tarde, cuando el último de los campesinos vació su jarra, se supo que nadie había faltado. El enorme barril de 15.000 litros estaba lleno. Del primero al último de los súbditos habían pasado a tiempo por los jardines y vaciado sus jarras en el tonel.

El rey estaba orgulloso y satisfecho; y al caer el sol, cuando el pueblo se reunió en la plaza frente al palacio, el monarca salió a su balcón aclamado por su gente. Todos estaban felices. En una hermosa copa de cristal, herencia de sus ancestros, el rey mandó a buscar una muestra del vino recogido. Con la copa en camino, el soberano les habló y les dijo:

—Maravilloso pueblo de Uvilandia: tal como lo imaginé, todos los habitantes del reino han estado hoy en el palacio. Quiero compartir con vosotros la alegría de la corona, por confirmar que la lealtad del pueblo con su rey es igual que la lealtad del rey con su pueblo. Y no se me ocurre mejor homenaje que brindar por vosotros con la primera copa de este vino, que será sin dudas un néctar de dioses, la suma de las mejores uvas del mundo, elaboradas por las mejores manos del mundo y regadas con el mayor bien del reino, el amor del pueblo.

Todos lloraban y vitoreaban al rey. Uno de los sirvientes acercó la copa al rey y este la levantó para brindar por el pueblo que aplaudía eufórico… pero la sorpresa detuvo su mano en el aire, el rey notó al levantar el vaso que el líquido era transparente e incoloro; lentamente lo acercó a su nariz, entrenada para oler los mejores vinos, y confirmó que no tenía olor ninguno.

Catador como era, llevó la copa a su boca casi automáticamente y bebió un sorbo. ¡El vino no tenía gusto a vino…! El rey mandó que le dieran una segunda copa del vino del tonel, y luego otra y por último decidió tomar una muestra desde el borde superior. Pero no hubo caso, todo era igual: inodoro, incoloro e insípido.

Fueron llamados con urgencia los alquimistas del reino para analizar la composición del vino. La conclusión fue unánime: el tonel estaba lleno de agua, purísima agua y cien por cien agua. Enseguida el monarca mandó reunir a todos los sabios y magos del reino, para que buscaran con urgencia una explicación para este misterio. ¿Qué conjuro, reacción química o hechizo había sucedido para que esa mezcla de vinos se transformara en agua…? El más anciano de sus ministros de gobierno se acercó y le dijo al oído:

—¿Milagro? ¿Conjuro? ¿Alquimia? Nada de eso, monarca, nada de eso. Vuestros súbditos son humanos, majestad, eso es todo.

—No entiendo –dijo el rey.

—Tomemos por caso a Juan. Juan tiene un enorme viñedo que abarca desde el monte hasta el río. Las uvas que cosecha son de las mejores cepas del reino y su vino es el primero en venderse y al mejor precio. Esta mañana, cuando se preparaba con su familia para bajar al pueblo, una idea le pasó por la cabeza… ¿Y si yo pusiera agua en lugar de vino, quién podría notar la diferencia…? Una sola jarra de agua en 15.000 litros de vino… nadie notaría la diferencia… ¡Nadie!… Y nadie lo hubiera notado, salvo por un detalle, monarca, salvo por un detalle:

¡Todos pensaron lo mismo!



Por eso nosotros sabemos que una cultura participativa solo se logra con el mejor vino, con la mejor contribución de cada persona.
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Hay tres tipos de culturas organizativas que, con frecuencia, impiden el adecuado desarrollo de la participación y se configuran como importantes barreras para la misma, nos estamos refiriendo en concreto a:

A) La cultura frentista.

B) La cultura jerarquizada.

C) La falta de cultura participativa.

A) La cultura frentista

Llamamos cultura frentista a la que existe en aquellas empresas en las que se mantiene y se vive una situación de enfrentamiento constante, con intereses y objetivos claramente opuestos, por parte de dos bloques claramente diferenciados, en los que en una de las partes se halla el empresario y los mandos, y en la otra los trabajadores y los sindicatos. En este tipo de cultura, el desarrollo de la participación es más complejo, está lleno de obstáculos y resistencias a superar, y con altas probabilidades de estar condenado al fracaso.

Aunque nos parezca sorprendente, hoy todavía se estimulan posicionamientos frentistas, no solo por parte de los sindicatos, que ven al empresario como un enemigo a vencer y, por tanto, con el que hay que utilizar estrategias de confrontación, sino también de forma un poco más subliminal por parte de aquellos empresarios que tratan a los trabajadores como instrumentos de trabajo, mano de obra y de los que hay que obtener el mayor provecho pagándoles lo menos posible, y dejándoles al margen de cualquier proceso informativo, formativo y mínimo interés por su satisfacción en el desarrollo de su cometido laboral.

Cuando los sindicatos o la representación sindical de los trabajadores se posicionan frente a los procesos de desarrollo de la participación, o se consigue superarlos ganándose a las personas trabajadoras o, con toda probabilidad el proceso va a tener grandes dificultades y resistencias para su implantación.

B) La cultura jerarquizada

Son muchas las organizaciones empresariales que han cultivado durante años, y todavía lo siguen haciendo, una cultura jerarquizada basada en que los de «arriba» mandan y los de «abajo» tienen que hacer lo que les diga su jefe/a. Es frecuente oír comentarios respecto a «los de arriba dicen…», «a los de abajo hay que…».

Si a una persona le hemos tenido durante años diciendo lo que tiene que hacer, si le hemos acostumbrado a que tiene que obedecer, a que para pensar ya están los de «arriba», tú limítate a cumplir con tus obligaciones, ahora cambiar este esquema de trabajo, pero sobre todo cambiar este tipo de mentalidad, es muy difícil de llevarlo a cabo, al menos en un espacio corto de tiempo. Como venimos señalando, el desarrollo del proceso participativo requiere paciencia, madurez y constancia.

En el ámbito de la cultura jerarquizada se dan con frecuencia jefes/as que practican, con absoluta naturalidad y diríamos que con impunidad, estilos directivos autoritarios a los que hay que obedecer sin rechistar, sin permitir el menor comentario o gesto de que no se está de acuerdo. Los estilos autoritarios impiden la participación, van contra la raíz y esencia de la participación que es el compartir el poder y la responsabilidad, así como hacerle sentir a cada colaborador que es protagonista y agente activo de su propio trabajo y que colaborando con otros será posible la consecución de unos objetivos comunes que de forma aislada no sería posible.

C) La falta de cultura participativa

Es una evidencia la ausencia de una cultura participativa en los diversos ámbitos sociales, políticos, religiosos, educativos y, por supuesto, en el ámbito empresarial en que nos estamos centrando, aunque por manifestaciones puntuales podamos pensar lo contrario.

No se nos ha educado o enseñado en la participación, ni en el trabajo en equipo, sino al contrario, la educación preponderante está basada en el individualismo, en el egoísmo o en situar los intereses propios frente a los de los demás, en la competencia, en la de ser primeros al precio que sea.

Y en el ámbito empresarial la falta de cultura participativa resulta aún más evidente. Al trabajador/a se le inculca desde su ingreso en la empresa que su papel debe limitarse a obedecer, a acatar lo que se le diga, a limitarse al cumplimiento de sus funciones, y claro, después de un número de años actuando en este marco señalarle ahora que es preciso participar, asumir responsabilidades, ser agente activo y protagonista de su trabajo, es como si le estuviesen hablando en chino, no entiende nada.

La cultura participativa implica una forma común de actuar, de compartir unos objetivos comunes, donde los intereses colectivos están por encima de los individuales, de percibir y vivir las actividades y los proyectos en cooperación. Por tanto, una cultura participativa es aquella que posibilita la interacción de todos los miembros de un equipo o de un colectivo, a fin de compartir las aportaciones de todas y cada una de las personas en un proyecto común.

Así pues, la cultura participativa abarca a todo el ámbito del trabajo profesional y, en especial, al del trabajo en equipo. Se trata de que todos los que participan en el proyecto empresarial lleguen a sentir y percibir que todo lo que se hace en la empresa responde al logro de unos objetivos comunes compartidos para lo cual es necesario contar con la participación de todos los miembros del equipo.

La participación de todos en el proyecto empresarial, en el logro de los objetivos, en la resolución de los problemas, en el desarrollo de los proyectos y procesos, en la organización, ejecución y supervisión de las actividades, es un requisito imprescindible para que exista una cultura participativa común, no impuesta, por un sistema jerárquico que la mayor parte de las veces lleva al sometimiento, pero no a sacar lo mejor que las personas tienen dentro.

Tengámoslo claro, el desarrollo de una cultura participativa es el camino, quizás el más importante, si nuestras organizaciones pretenden ser competitivas e implicar y comprometer en mayor medida a las personas trabajadoras, ya que es el primer paso para la creación del trabajo en equipo y para abrir las puertas e iniciar el desarrollo de la participación en las organizaciones.

Para ello se requiere superar el ámbito de la actuación personal o individual y pasar a otro nivel donde las personas trabajadoras puedan descubrir y experimentar otra forma de trabajar, en equipo, para el logro de unos objetivos comunes.

Debemos dar pasos para generar y desarrollar una cultura participativa en nuestras organizaciones y, para ello, quizás una de las mejores formas de empezar sea plantearse por parte de la dirección, los mandos y los trabajadores de la empresa la configuración de un proyecto empresarial común del que se deriven proyectos departamentales e interdepartamentales específicos que afecten a la totalidad de los trabajadores/as, proyectos que interesen, que sean atractivos, y que requieran las aportaciones y las mejores ideas de todos.

El camino no es fácil, en especial cuando han sido muchos los años en que se ha vivido en una cultura jerarquizada y, como sabemos, cualquier cambio que pretendamos llevar a cabo resulta costoso; de ahí que con total seguridad surgirán fuertes y diversas resistencias de todo tipo a las que habrá que hacer frente y tratar de superarlas, pero tengámoslo claro… no será fácil, pero es el camino a seguir.

9.2.4. Las resistencias al cambio
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El proceso de pasar de un estilo y de una cultura directiva-jerarquizada a otra participativa es un proceso de cambio y como tal debe ser abordado, o sea, es necesario considerar que va a haber resistencias a las que se deberá hacer frente.

Son múltiples y variadas las resistencias que probablemente se van a presentar en el proceso del desarrollo de la participación de los trabajadores en la gestión operativa, y así entre las más previsibles podemos considerar que son las siguientes:

• El miedo y la desconfianza.

• La miopía de las ventajas y beneficios de la participación.

• El no creer necesario el desarrollo del proceso participativo.

• El estar implicados en otros procesos de cambio.

• Los costes directos del cambio.

• Las experiencias negativas y fracasos anteriores.

• La diferencia de intereses entre el empresario y los trabajadores.

• Las rutinas altamente interiorizadas.

Algunas de las resistencias expuestas ya las hemos tratado con más o menos amplitud en capítulos anteriores, por ello vamos a abordar a continuación dos de las resistencias más importantes y a las que hasta el momento no hemos hecho referencia, como son el miedo y la desconfianza ante el proceso de desarrollo participativo

Ya son varias las veces que hemos empleado la palabra «miedo» en estas páginas y es que el miedo está presente de manera insoslayable en nuestras vidas y, por supuesto, en el desarrollo de los procesos de participación. El miedo y la resistencia al cambio es algo natural en todo proceso evolutivo. Nadie está en contra del cambio, salvo cuando le toca a él. Se dice, con cierta gracia, que al único ser humano que le gusta el cambio es al bebé mojado, y es así.

Resulta destacable de los resultados obtenidos en nuestra investigación que al preguntar a los participantes por las barreras que identifican en la implantación de una cultura participativa, una de las respuestas más repetidas sea el miedo. Todos tenemos miedo en diferentes momentos de nuestra vida, pero cuando nos escondemos detrás del miedo para no hacer algo, en el fondo eso no es miedo, es porque no lo «queríamos» lo suficiente.

También es verdad que se especifican en dichas respuestas diferentes tipos de miedos, o por lo menos diferentes orígenes. Por un lado, se habla de «miedo» por parte de los mandos a perder información, poder, statu quo, prestigio, etc., y, por otro lado, se habla del miedo de las personas trabajadoras a participar.

Concretamente se habla de:

• Miedo al fracaso.

• Miedo a tener más trabajo.

• Miedo a no obtener los resultados esperados o deseados.

• Miedo a opinar y que esa opinión se considere una tontería.

• Miedo a qué pensarán los compañeros por su participación.

• Miedo a las consecuencias negativas.

• Miedo a opinar y que luego no sirva de nada.

• Miedo a un enfrentamiento con los sindicatos.

Pero nosotros sabemos que existen además otros miedos como:

• El miedo a ceder o perder el poder y la responsabilidad.

• El miedo a tomar el poder y la responsabilidad.

• El miedo a la incertidumbre.

• El miedo a si el esfuerzo merecerá la pena. No ver con claridad su necesidad y beneficios.

• El miedo a lo que perdemos cuando tenemos que trabajar con otros. El propio egoísmo y la falta de cooperación.

Cuando una persona decide emprender y desarrollar su propia idea de negocio convive con el miedo y la incertidumbre de tener que asumir la responsabilidad de acertar con las decisiones, con el miedo a fracasar y tener que hacer frente a las deudas contraídas, pero en general estos miedos suelen ser miedos estimulantes. Pero a diferencia del emprendedor cuando en la empresa se posibilita a una persona o a varias participar en el proceso participativo, cuando jamás se les ha dado tal opción, también viven ese cambio con miedo, incertidumbre e inseguridad, pero en esta segunda situación el reto no resulta tan motivador.

Es un miedo que a veces se mezcla con esperanza, porque son muchos los que no quieren fallar y, por eso, lo único que se muestra es rechazo, preocupación y en ocasiones escepticismo.

Estamos convencidos de que esa es la razón por la cual, cuando un directivo o directiva emprende este camino de generar un cambio cultural hacia la participación, se encuentra con más obstáculos que ayudas.

Es curioso lo mucho que se repite esta dinámica, tanto, que incluso los mandos, y no digamos los trabajadores, en vez de demandar mayor participación en la toma de decisiones, al principio solo demanden mayor información y ser consultados antes de tomar una decisión.

Resulta llamativo la gran cantidad de colectivos con los que hemos trabajado que demandan ser consultados e informados, pero que no se sienten cómodos, proponiendo alternativas, consensuando y compartiendo decisiones que posteriormente deben ser defendidas como propias fuera del equipo.

Igualmente, conviene considerar entre las resistencias al cambio el adoptar una posición contraria a lo que viene de la dirección, aunque en apariencia pueda ser bueno para el trabajador. En la tesis mencionada de Albalate se señala que «cuando la participación responde a una iniciativa de la propia empresa se produce un cierto recelo por integrarse y comprometerse en un mayor grado en la gestión de las actividades de la empresa, al entender que participar más de lo requerido por la relación contractual puede significar pérdida de más autonomía tanto desde una perspectiva individual como de clase social, en tanto que participar puede significar “colaboracionismo” o “hacer el juego” a los intereses de la dirección».

Por ello, y siguiendo las directrices establecidas por otros autores como son Emery y Thorsrud, conviene iniciar los procesos de desarrollo participativo, solo si se parte de una situación en la que una gran proporción de los trabajadores/as se vean, no solo deseosos, sino también capaces de participar.

Como conclusión de todo lo expuesto se puede extraer que, como todo proceso de cambio, el tránsito hacia una cultura más participativa supone una importante gestión emocional, y esto solo pueden llevarlo a cabo líderes emocionalmente preparados para conocer y gestionar las propias emociones y las de los demás.

9.2.5. La falta de motivación
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Directamente relacionado con el punto anterior, pero con matices diferentes, se encuentra la falta de motivación para llevar a cabo el desarrollo del proceso participativo. Se trata esta de una de las barreras más difíciles de gestionar porque tiene que ver con «el querer» de las personas.

¿Recuerdas cómo terminamos el apartado «madurez del equipo»?

Decíamos que hay dos tipos de personas, los que compran la lotería y esperan sentados a que se produzca el milagro o los que quieren ser parte de que ese milagro ocurra y luchan por conseguirlo.

Durante el año 2015 participamos en un interesante proyecto de cambio, orientado a desarrollar una manera de trabajo por proyectos donde se quería dar más participación a todos los trabajadores y trabajadoras de la organización.

El proyecto se lanzó con unas sesiones plenarias donde se invitó a participar a todos los empleados por tandas.

Abrimos el espacio preguntando a cada persona si creía en los milagros.

Casi todos contestaron que no, algunos dijeron que esperaban todos los días a que ocurriera uno pero que nunca llegaba o que querían creer pero la realidad no les dejaba tener esperanza.

A continuación les preguntamos si compraban lotería, en especial la de Navidad, y nos sorprendimos al descubrir que casi todos los que anteriormente habían dicho que no creían en los milagros, respondían a la segunda pregunta de manera afirmativa.

En una pared de un pueblo mejicano leímos una vez el siguiente grafiti:

«Si no lo creo, no lo veo»

No, no nos hemos equivocado, no decía «Si no lo veo, no lo creo».

Se preguntará el amigo lector adónde queremos ir a parar.

Gran cantidad de personas en las organizaciones sueñan con que se produzcan cambios y, en concreto, sueñan con trabajar en equipo y en poder hacerlo en entornos participativos; sin embargo, no tienen esperanza y en algunos casos ni siquiera desean tenerla. Pero lo cierto es que si yo no quiero creer en algo, eso no ocurrirá, porque me comportaré de tal manera que impediré que ocurra.

No nos importa dejar aspectos de nuestras vidas en manos del azar como comprar lotería, aun a sabiendas del escaso porcentaje de probabilidades que tengo de que me toque, pero dejamos de luchar por aquello que está en nuestras manos.

En el mejor de los casos se espera a que venga alguien a cambiar la organización y la manera de hacer las cosas, renunciando así a intentar ser nosotros parte de ese cambio.

Y cuando por fin aparece alguien con la fuerza y el deseo de cambiar las cosas no se ayuda, sino que incluso se le sabotea para demostrar que esa persona tampoco conseguirá cambiar las cosas.

Por eso recordamos que motivado o motivada no es alguien que está satisfecho y feliz, sino quien tiene razones para moverse.

En el 2011 publicamos un libro titulado Hoy es siempre todavía. Disfrutamos mucho escribiéndolo y aprendimos todavía más tras su publicación.

El personaje principal del libro es Julia, una mujer anclada en una actitud negativa, que culpa a su entorno de todo lo que le ocurre y, en consecuencia, es profundamente infeliz. En un momento dado se cruza en su vida Lucas, un hombre que no ha tenido una vida fácil pero que disfruta de la vida y que se posiciona ante ella de una manera optimista y responsable.

Lucas le ayuda, poco a poco, a tomar conciencia de que ella es la única protagonista de su vida y la responsable absoluta de llegar o no a ser feliz.

Curiosamente después de la publicación del libro empezamos a recibir mails y algunas cartas de felicitación y agradecimiento, y nos comentaban que, tras terminar la lectura del libro, deseaban tener a un Lucas en su vida. Una persona amiga llegó incluso a escribirnos frases como:

«Mira que conociendo a un hombre tan maravilloso y no nos lo habéis presentado. Quiero un Lucas en mi vida…»

Creemos sinceramente que el mensaje de la historia estaba claro, pero aún y así somos capaces de darle la vuelta a la historia y terminar deseando que llegue alguien a nuestras vidas para cambiárnosla. Ojalá tengamos muchos Lucas cerca, pero aquí la única clave está en saber si nosotros somos Lucas para los demás. Nos obcecamos en querer cambiar el mundo antes de cambiar nosotros, cuando lo cierto es que solo cuando nosotros decidimos cambiar lo hace nuestra vida.

Buscando la satisfacción nunca llegaremos a estar motivados, y menos a ser felices. Por eso, si de verdad no queremos generar un cambio en la manera de gestionar nuestra organización, nunca lo conseguiremos.

En una sesión formativa de las que habitualmente impartimos, un importante gerente guipuzcoano nos dijo:


«—Pero la situación no es fácil.

—No lo es –le respondimos.

—El mercado está muy mal, la crisis es severa –siguió.

—Lo es –asentimos.

—La resignación también es necesaria…»



Y ahí discrepamos. Estamos convencidos de que la aceptación de la realidad es necesaria, porque cuando alguien acepta una realidad se preguntará: ¿Y en esta situación, qué puedo hacer?

La resignación supone rendirse y en las organizaciones nos encontramos con demasiadas personas resignadas.

En este caso, debemos asumir que pasar de una dirección jerarquizada a una dirección participativa no es fácil, pero si quieres, puedes.

En 2015 participamos en una jornada para jóvenes muy preparados en busca de empleo. Les preguntamos qué hacía falta para encontrar un trabajo y nos contestaron cosas como:

– Idiomas.

– Disponibilidad para viajar.

– Contactos.

– Conocimientos técnicos…

Hasta que alguien dijo «motivación».

Preguntamos entonces qué significa esa palabra y las respuestas fueron variadas.

Para ayudarles a verlo más claro, les mostramos dos bloques de fotografías y les pedimos que pensaran qué bloque mostraba a personas más motivadas.

En un primer apartado se veía a una mujer tomando el sol en una hamaca entre dos palmeras en el Caribe, un grupo disfrutando de un jacuzzi, gente de fiesta, otros disfrutando de manjares, alguno echando la siesta o haciendo meditación acompañado del rumor de las olas. Los suspiros de envidia se oían desde el estrado.

A continuación, el segundo bloque de fotos mostraba atletas paralímpicos compitiendo bajo la lluvia, médicos luchando contra el ébola en África, investigadores tratando de combatir el cáncer, bomberos queriendo terminar con el fuego, emigrantes intentando saltar una valla, incluso a un padre sirio esforzándose por que su hijo pasara a un territorio libre.

Había más de doscientas personas reunidas en el auditorio y ni una sola persona dudó respecto a que era el segundo grupo de fotos el que mostraba a personas más motivadas.

Por eso, como líderes, cuando tenemos en una organización personas que no se mueven, tendremos que empezar a estudiar por qué no lo hacen. Algunos no lo harán por razones o factores personales, pero la gran mayoría, no tengamos ninguna duda, es porque no encuentran nada apasionante por lo que merezca la pena luchar y moverse, como por ejemplo puede ser un proyecto claro e ilusionante.

Por eso decimos que la falta de motivación como barrera a contemplar y superar la podemos encontrar tanto en los directivos/as responsables de la organización como en las personas que configuran los equipos de trabajo. Malo es que los trabajadores no estén motivados, pero mucho más grave es que no lo estén los mandos.

Si la dirección y los mandos verdaderamente no quieren sacar adelante este proyecto, si no creen realmente en el mismo, no tengamos ninguna duda, jamás saldrá adelante. Los grandes hitos de la historia los lograron hombres y mujeres que no sabían que aquella gesta era imposible.

Si de verdad no se quiere o no se desea su implantación aparecerán y tratarán de justificarse tras excusas tales como:

– Hay temas más urgentes.

– No hay tiempo.

– Eso no da resultados a corto plazo.

– Hacen falta más recursos.

– La gente no quiere participar.

De ahí que si al colectivo de trabajadores/as no se le seduce con el proyecto, lo más probable es que aparezca todo el espectro posible de resistencias que disfrazarán de miedo, escepticismo, comodidad, etc.

Quitemos las máscaras a estas débiles resistencias y generemos ilusión por lograr algo por lo que merece la pena luchar: la potenciación de la participación de las personas trabajadoras en los procesos operativos de sus respectivas empresas.

9.2.6. La falta de preparación
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La falta de capacidad de los trabajadores se ha convertido en una de las principales barreras o excusas que se ha venido aduciendo por parte de algunos empresarios y mandos para impedir o frenar, e inclusive oponerse, a la participación de los trabajadores en la empresa, bajo el pretexto de que estos carecen de la preparación y cualificación necesaria, e inclusive, lo cual es más grave, a la falta de inteligencia y aptitudes para gestionar eficazmente tareas de planificación, organización y decisión para las que no están preparados.

Las dudas sobre las aparentes carencias de capacidad y de preparación de las personas trabajadoras, además de ser tendenciosas, carecen de fundamento, porque son numerosas las ocasiones en las que estas demuestran en el día a día sus aptitudes y, por qué no decirlo, una inteligencia superior a las de sus responsables jerárquicos.

El hecho de que los que dan las órdenes estén jerárquicamente por encima de los que las reciben no indica, en absoluto, que aquellos posean un nivel de inteligencia o de destrezas superiores.

Si hay trabajadores/as que fuera de las empresas donde prestan sus servicios participan en organizaciones sociales, políticas, religiosas, e inclusive empresariales propias o familiares, ocupando puestos de dirección y responsabilidad con indudable eficacia, no hay razones para pensar que no lo pueden hacer con éxito en sus empresas respectivas.

Los conocimientos se adquieren si hay voluntad de aprender y las aptitudes y habilidades se desarrollan en la práctica, en especial la toma de decisiones.

En cualquier caso, no nos parece en ningún caso admisible considerar la excusa de quienes pretenden señalar, como motivo para impedir que los trabajadores/as participen en los procesos operativos y en la toma de decisiones de sus organizaciones, la falacia de la supuesta falta de preparación o que carecen de las necesarias habilidades.

Si en algunos casos observamos carencias formativas démosles la correspondiente preparación y, sobre todo, confiemos en las personas dándoles la oportunidad de crecer personal y profesionalmente a través de la participación en la gestión de su actividad laboral.

De ahí que juzguemos importante contemplar en el proceso del desarrollo participativo la impartición de sesiones no solo de sensibilización, sino también de formación y preparación dirigidas tanto a los mandos como a los trabajadores/as en áreas específicas como pueden ser el trabajo en equipo, la toma de decisiones, reuniones de trabajo, gestión de conflictos, comunicación interpersonal y liderazgo de equipos de trabajo.

Dicho lo dicho, debemos distinguir y diferenciar entre la falta de preparación y la falta de voluntad o de motivación. En ocasiones se achaca la ausencia de la participación de los trabajadores a la falta de preparación de los mismos, cuando no es cierto. A nuestro juicio, en la mayoría de las ocasiones, este juicio de valor no es correcto ya que, con frecuencia, se debe más a una falta de voluntad que de capacitación.

Para terminar este apartado, conviene señalar que entre las barreras más frecuentes relativas al «saber» debemos considerar:

• Las carencias de preparación de los mandos en las formas y modos de participación.

• Las carencias de preparación-capacitación de los trabajadores.

• El no saber cómo llevarla adelante.

• El no saber cómo compaginar la actividad ordinaria con el proceso participativo.

Ayudemos a que tanto los mandos como las personas trabajadoras adquieran la preparación necesaria y con ella poder avanzar en el necesario proceso participativo.

9.2.7. El proyecto/objetivos poco claros
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Una de las actividades más agradables y gratificantes de nuestra profesión es la de trabajar con «equipos naturales».

Llamamos actividad de equipo natural a aquella que se realiza estando presente el conjunto de personas que configuran el equipo integral de trabajo, o sea, el que está compuesto desde el mando hasta el último de los colaboradores.

Una de las razones más habituales por la cual nos llaman sus responsables es porque identifican problemas emocionales entre varios de sus miembros tales como conflictos internos, falta de motivación o cohesión, etc.

Recientemente nos reunimos con la directora de personal y con la responsable directa de un equipo de compras de una importante empresa a nivel nacional. La razón de su llamada fue que veían al equipo con bajos niveles de implicación y querían trabajar la motivación del equipo.

Ante dicha demanda, lo primero que preguntamos fue si los miembros que componían el equipo sabrían escribirnos el objetivo común que les hacía necesitarse mutuamente.

Nuestras dos interlocutoras se miraron sorprendidas y fue la directora de compras la que respondió:

«Creo que no sabrían…»

Esto que puede parecer raro, desgraciadamente, no lo es en absoluto; por eso insistimos una y otra vez que la mayor parte de los colectivos humanos que conocemos no son equipos, sino bandas, porque no conocen o no tienen interiorizado un objetivo común, y menos un proyecto.

Ahora bien, si no tenemos como equipo un proyecto claro y concreto y unos objetivos bien definidos, ¿con qué nos vamos a implicar o comprometer?, ¿cuál es nuestro proyecto?

Tenemos la fortuna de vivir en un territorio con una gran cultura deportiva. El que no practica el running, nada, hace montaña, patina, surfea o hace bici. Algunos incluso lo hacen todo. Nosotros concretamente conocemos bien el mundo de las carreras populares, afición que casi podríamos declarar de histeria colectiva en nuestro entorno.

A cualquier hora del día, y casi de la noche, podemos encontrar gente corriendo por nuestra ciudad. Personas «enganchadas» a participar en carreras populares y que llegan a desplazarse muchos kilómetros para participar en una de ellas.

Recientemente participamos en una carrera en La Rioja y al hablar con el resto de corredores, supuestamente aficionados, escuchábamos, mientras apreciábamos el brillo de sus ojos, en cuántos minutos y segundos querían hacer el kilómetro y por debajo de qué tiempo querían entrar en meta, sin que sus pulsaciones subieran de un número determinado por minuto, los diferentes tipos de geles que injerirían en el recorrido, así como las claves para amortiguar el cansancio y aumentar la potencia.

El corredor aficionado empieza participando en carreras de diez kilómetros, luego llegan las de quince, más pronto que tarde se encuentra corriendo en una media maratón y, al final, quiere terminar un maratón en un tiempo razonable, esto por no hablar de los que continúan el proceso con un triatlón o ironman.

Los seres humanos necesitamos sentirnos vivos y superar retos progresivos que nos hagan crecer como deportistas, profesionales, o sea, como personas, necesitamos objetivos, estrellas que alcanzar, que nos hagan ver la vida con ilusión y entusiasmo. Si no hay reto, no hay motivación y desde luego no hay implicación, y para ello hace falta tener objetivos claros. Si esto lo vemos tan claro en nuestra vida personal y en nuestro tiempo de ocio, ¿por qué no lo aplicamos en nuestro ámbito laboral? ¿Tenemos y conocemos el proyecto empresarial de la organización a la que pertenecemos? ¿Tenemos objetivos comunes compartidos?

Cualquier proceso de participación resultará imposible llevarlo a cabo si no se determina en primer lugar los objetivos a lograr y luego lo que las personas queremos que hagan en la organización, y desde luego no lograremos su participación si no conseguimos que lo que deban hacer lo vean claro, atractivo e ilusionante. En ausencia de objetivos y proyectos claros, malgastaremos recursos, esfuerzo e ilusión porque terminaremos teniendo personas que reman en direcciones diferentes, o cansadas de remar sin saber adónde van.

Es sorprendente comprobar la frecuencia con que vemos a las personas en las organizaciones que no tienen claro lo que se espera de ellas, que no saben adónde va la organización y cómo su esfuerzo contribuye a los resultados de la organización.

Elaborar un proyecto atractivo e ilusionante para todos, transmitirlo adecuadamente, contagiar nuestra ilusión en el mismo y tratar de llevarlo a cabo entre todos de forma compartida es básico y esencial en todo proceso de desarrollo participativo.


9.2.8. El tamaño de la empresa
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En la implantación de un proceso de participación el tamaño de la empresa tiene su importancia y ejerce una influencia notable en el éxito de la misma.

Las empresas pequeñas suelen tener más dificultades para tener sistemas organizados de trabajo porque al contar con menos recursos, las personas y los equipos de trabajo suelen estar acostumbrados a que todos hagan de todo, al mismo tiempo que suelen tener sistemas mucho más flexibles que permiten realizar los cambios con una mayor facilidad y donde existe un liderazgo participativo más permeable.

Es más fácil desarrollar la participación en las empresas pequeñas que en las grandes. Los trabajadores/as de las empresas pequeñas se hallan más próximos al propietario y, en muchas ocasiones, mantienen unas relaciones paternalistas, para lo bueno y lo malo, que lleva a que los mismos/as sientan la empresa como suya y les lleva a desempeñar compromisos de trabajo en todo el ámbito operativo de la empresa.

Recordamos perfectamente una empresa familiar en la que trabajamos hace dos años. El equipo directivo estaba constituido por tres hermanos que habían heredado el negocio de su padre y por el gerente, casado con una de las hermanas propietarias.

El gerente había hecho un meritorio trabajo de desarrollo organizacional interno y de expansión de la empresa, así como consiguió potenciar la implicación del equipo, en un trabajo digno de destacar.

Se había invertido en las personas, se había acortado la distancia entre la dirección y los trabajadores, se les exigía mucho, pero a la vez se las escuchaba, entendía y apoyaba y, por encima de todo, se daba ejemplo.

Con la crisis llegaron las vacas flacas a su mercado y los ánimos no eran los mejores. La gerencia nos pidió hacer un diagnóstico de motivación ya que aunque la situación económica no era buena seguían pensando que las personas eran lo principal para salir adelante y remontar.

Realizamos las entrevistas personales y la sorpresa fue mayúscula cuando la casi totalidad de la plantilla reconocía que, aunque la situación no era buena, su nivel de compromiso, lealtad y motivación era óptima porque sentían que era exactamente eso lo que le debían a la gerencia por toda la confianza demostrada hacia ellos en los años anteriores.

En este caso, el tamaño reducido de aquella plantilla facilitó la cercanía entre dirección y el personal, posibilitando acortar los tiempos de reacción en la respuesta del equipo en tiempo de crisis.

Las empresas grandes, por otro lado, suelen ser mucho más ejemplares en el desarrollo de procedimientos y procesos estructurados, pero también suelen ser más rígidas para efectuar cualquier tipo de cambio debido a que existen mayores cotas de poder a niveles departamentales, lo que conocemos por reinos de taifas, y cuando los mismos afectan a un número elevado de personas resultan más dificultosos.

Los cambios en las empresas grandes, salvo casos muy excepcionales, no pueden plantearse a todos los niveles al mismo tiempo, sino que deben hacerse de forma gradual ya que requiere recurrir a procesos de implantación debidamente planificados y programados por etapas, lo cual ralentiza el proceso.

Un ejemplo claro que hemos conocido en este sentido y en el que hemos participado de forma directa es el de una empresa alemana con sede en Pamplona. Se trata de la empresa más grande de la mencionada provincia que durante varios años, de manera paulatina, ha ido implantando en su organización un sistema de «valoración y evaluación del desempeño» desde el nivel más alto hasta llegar a la mano de obra directa. Con su mentalidad alemana, basada en la planificación y en la constancia, su desarrollo ha sido todo un éxito.

En este proceso que venimos comentando, un aspecto que nos parece oportuno destacar es que en la configuración de la herramienta evaluadora en el bloque «competencias para el trabajo en equipo» se incluyó como competencia a medir y evaluar la propia «participación» del trabajador, definida esta como «Participa activamente en las tareas propuestas por el mando»; es decir, al trabajador se le mide también por su nivel de participación.

Esto no se hizo de la noche a la mañana, cambiar la cultura de las organizaciones es un proceso lento que requiere de tiempo, esfuerzo y disciplina, barreras de las que hablaremos a continuación.

9.2.9. El tiempo, el esfuerzo y la disciplina
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Estamos anclados en una cultura que vende el valor de la facilidad, del logro sin esfuerzo, del premio sin trabajo, y eso no existe; no hay logro importante en la vida sin esfuerzo.

La implantación de un modelo de dirección participativo supone un importante cambio, y aunque dicho cambio sea beneficioso para los afectados, de primeras no gusta porque supone incertidumbre, riesgo, trabajo y mucho esfuerzo.

Ya lo decíamos también al hablar del tamaño de la empresa: las organizaciones pequeñas suelen ser más flexibles, y en ellas, tanto las decisiones como su posterior implantación se hacen más rápido.

A medida que aumenta el tamaño, las decisiones suelen ser más lentas y las estructuras más rígidas, donde todavía los procesos organizativos y decisiones son aún más lentas y burocráticas, y no hablemos ya de multinacionales o instituciones como la Administración Pública.

En estos casos no se puede plantear una implantación de golpe y porrazo. La clave está en hacer una buena planificación y programación por etapas.

Esto, qué duda cabe, supone mucho esfuerzo, pero, sobre todo, voluntad de llevarla a cabo. De la misma manera que a veces sabemos que nuestra casa necesita una mano de pintura o realizar una obra importante, pero la vamos posponiendo y dejando por pereza. Pues igual que nos ocurre a nivel doméstico, nos consta que muchos líderes no acometen estos proyectos necesarios por sentirse con falta de fuerzas y energías para afrontarlo.

Nunca es el momento apropiado para producir la transformación organizativa y el desarrollo de un modelo participativo, pero luego no nos sorprendamos si no contamos con las personas adecuadas para ser más competitivos, si no las implicamos. Si no les damos participación, si no les implicamos en el proyecto, el día que necesitemos que esas personas sientan la empresa como suya y tiren de la misma no lo harán. Para cambiar una máquina obsoleta o estropeada por otra nueva solo hace falta dinero, pero para desarrollar e implicar a una persona hace falta tiempo, preparación y esfuerzo diario.

Con relativa frecuencia los clientes con los que trabajamos nos ponen en antecedentes del equipo con el que vamos a realizar nuestro trabajo profesional. No resulta en absoluto infrecuente que, con la única intención de ayudar, empleen con nosotros los términos de «equipo difícil» o «situación difícil».

No nos sorprenden ni nos preocupan este tipo de comentarios, sabemos por experiencia que no hay equipos difíciles, sino que hay personas que requieren de ayuda. Nuestro trabajo es pura dinámica de grupos y la clave siempre está en encontrar la conexión con cada equipo y persona. Los equipos que sí nos preocupan son los equipos desilusionados, es decir, aquellos que en un proceso de cambio pasado se ilusionaron y no lograron conseguir lo que pretendían y, muy en especial, nos preocupan los que sienten que sus mandos les fallaron.

Esfuerzo y disciplina son para nosotros, dos barreras diferentes, pero sabemos perfectamente que, en muchas ocasiones, están mutuamente relacionadas y son complementarias.

Uno puede esforzarse mucho y correr al máximo de potencia los cien metros, pero la implantación de un modelo de dirección participativa supone una carrera de fondo de muchos kilómetros, con buenos y malos momentos, pero donde hay que mantener el ritmo y sobre todo tener claro el objetivo.
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Muchos líderes reconocen estar cansados de «tirar» del carro, y nos señalan que sienten que, si ellos no lo hacen, los miembros del equipo tampoco lo harán, y es entonces cuando el equipo siente la decepción.

En Euskadi disfrutamos a menudo de una lluvia fina, conocida como «sirimiri»; son gotas pequeñas, pero que van cayendo constantemente y, poco a poco, van calando. Esta debe ser la estrategia a seguir para este tipo de proyecto de cambio, lento pero seguro, hasta que las personas vean que «ese cambio por fin ha llegado para quedarse».

9.2.10. El sistema de reconocimiento y recompensas
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La falta de un adecuado sistema de reconocimiento y recompensas en las prácticas participativas se ha puesto de manifiesto, en varias de las investigaciones efectuadas, como una de las barreras más importantes para el éxito en su implantación.

No nos parece adecuado plantear como argumento en la pretensión de implicar a los trabajadores/as en un proceso de participación señalar que van a obtener unas determinadas compensaciones económicas ya que con ello estaríamos desvirtuando la esencia y fundamento de la filosofía participativa.

Creemos necesario potenciar la participación de los trabajadores, y tal como ha quedado expuesto a lo largo de este libro, en base a dos razones fundamentales: la primera para aumentar la competitividad de la empresa y su sostenibilidad en el tiempo, y la segunda para potenciar la satisfacción y el valor de la persona en la organización.

Ahora bien, dicho lo que hemos señalado en los dos párrafos anteriores, nos parece absolutamente necesario reconocer las buenas sugerencias y aportaciones al proceso que pueda hacer un trabajador/a o un equipo, así como recompensar a través de las múltiples formas existentes los buenos resultados obtenidos.

En el desarrollo de los procesos de participación hay una cuestión que más tarde o temprano la formularán los trabajadores/as y para la que hay que tener una respuesta preparada. La mencionada cuestión es: ¿Y yo qué gano en esto? ¿Solo más trabajo y más responsabilidad?

Al margen de la opción de participación en los beneficios que hemos expuesto en uno de los capítulos anteriores, existe otra serie de alternativas de reconocimiento y recompensas que deben ser consideradas y desarrolladas adecuadamente tanto a nivel individual como colectivo.

Las aportaciones efectuadas, la mayor implicación y compromiso con los objetivos, el aumento de responsabilidad en el desarrollo de las actividades deben ir acompañadas de un sistema de reconocimiento y recompensas en consonancia con lo que cada persona o equipo aporte.

Se trata de que la empresa haga copartícipe al trabajador de los beneficios que obtiene gracias a su mayor productividad. No solo es justicia social, que también, sino de un instrumento que pueda servir para que el trabajador/a sea más consciente de que su comportamiento participativo ha contribuido y servido no solo a la mejora organizativa, sino también al logro de los resultados.

Y del mismo modo que ponemos de manifiesto la conveniencia de tener un sistema de reconocimiento y recompensas que contemplen y premien las buenas aportaciones, señalamos que se debe tener extremo cuidado en no utilizar lo que en el terreno motivacional se conoce por «refuerzos negativos», o sea, llamadas de atención o aplicación de sanciones en los casos que se produzca un error involuntario en el proceso. Si una empresa castiga a un trabajador por los errores cometidos en el desarrollo de su trabajo tendrá consecuencias tanto a nivel individual como colectivo, afectando claramente al comportamiento de sus miembros, que será doblemente perjudicial. Por una parte, tratarán de ocultar sus fallos para no ser reprendidos, y por otra, no estarán dispuestos a asumir nuevas responsabilidades que puedan inducir a equivocarse de nuevo. Quien no se equivoca nunca es porque nunca hace nada. Ayudemos a aprender de los errores y, sobre todo, demos la necesaria confianza que, como sabemos, es la base del proceso participativo.


Capítulo 10

Factores clave de la participación

10.1. Proyecto claro de desarrollo participativo.

10.2. Implicación y apoyo de la dirección y los mandos.

10.3. Liderazgo del cambio.

10.4. Equipos de trabajo.

10.5. Sensibilización y formación de los mandos y trabajadores.

10.6. Comunicación e información transparente.

10.7. Generación de vías de participación.

 

«La única parte donde el “éxito” aparece antes que el “trabajo” es en el diccionario.»

VIDAL SASOON

En uno de los capítulos anteriores hacíamos un desarrollo sobre «El proceso participativo» donde presentábamos un modelo de actuación en el que contemplábamos las fases y pautas a seguir en cada una de ellas. En dicho proceso poníamos de manifiesto algunos de los factores clave de la participación. En este capítulo que vamos a desarrollar a continuación vamos a poner el foco de manera específica sobre aquellos factores que, en nuestra opinión, resultan imprescindibles contemplar y tener muy presentes a lo largo del mismo. Son los siguientes:
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10.1. Proyecto claro de desarrollo participativo
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Como bien dice S. Covey: «Primero, lo primero».

No hay vientos favorables para el que no sabe adónde va y no se puede conseguir nada que no se tenga claro qué se pretende lograr. La realidad empresarial está repleta de directivos y directivas que quieren cambiar cosas pero no tienen claro qué quieren ni cómo efectuar el cambio de una manera específica.
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No hay líder sin proyecto, de la misma manera que no hay líder sin cambio, y esta es la razón por la cual identificamos tan pocos liderazgos en nuestro entorno.

Si ya resulta difícil encontrar equipos con objetivos comunes, más difícil todavía resulta dar con equipos comprometidos con un proyecto claro de desarrollo participativo común.

Tenemos el honor de trabajar, desde hace años, con el Grupo Gureak. Este grupo empresarial que nació en Gipuzkoa, se creó para generar y gestionar oportunidades laborales estables y lo más adaptadas posible a las personas con discapacidad, prioritariamente para personas con discapacidad intelectual en Gipuzkoa. En octubre del 2015 celebraron su cuarenta aniversario y cuentan con una plantilla de 5.000 personas.

Coincidiendo con el mencionado aniversario nos llamaron para realizar una actividad formativa con un equipo de mandos intermedios de la División Servicios de la compañía, enmarcado dentro de un proyecto que empezó cuatro años atrás con un plan de acción claro y bien programado en el tiempo.

En dicho programa formativo quisimos poner a debate la percepción que los mandos tenían respecto a la División a la que pertenecían. Buscábamos generar un espíritu crítico para poder así identificar lo que consideraban como los puntos fuertes y débiles tanto de sus propios jefes y jefas como de la organización de la División.

Por primera vez nos ocurría que el punto más fuerte resultante del diagnóstico realizado por el colectivo de mandos intermedios, constituido por más de veinte personas, era la identificación de su director de División con un alto «compromiso con el proyecto común».

Dicha valoración nos alegró, pero no nos sorprendió, conociendo como conocemos al director de División, probablemente sea uno de los mejores líderes empresariales que hemos encontrado en nuestro camino profesional, una persona con una visión clara de la meta a alcanzar y del proceso a seguir, con una profunda orientación a las personas, con una conciencia clara de que las personas son sujetos activos y los protagonistas principales del conjunto de servicios que prestan, y con una enorme capacidad de servicio, trabajo y ejemplaridad.

Cuando hace relativamente poco tiempo le preguntábamos cómo iba la compañía, lejos de felicitarse por los excelentes resultados obtenidos, nos contestó:

«Todavía hay 700 personas que están llamando a nuestra puerta queriendo entrar.»

En el año 2014, la Cámara de Comercio de Gipuzkoa eligió «Empresa del año» a la compañía de la Corporación Mondragón, Orkli. Esta compañía industrial se fundó en 1982 y se dedica al diseño, producción y comercialización de componentes para instalaciones de calefacción, agua caliente sanitaria y sistemas de calentamiento de agua, así como de sistemas de seguridad para electrodomésticos a gas.

Ese mismo 2014 conocimos a su director general, que nos recibió en la puerta de una sala de reuniones con su «proyecto» literalmente debajo del brazo.

Nos proponía colaborar en un proyecto detallado a varios años, y con un objetivo muy claro: que los mandos de la compañía desde los miembros del Comité de Dirección, pasando por los jefes y jefas de fabricación hasta el primer nivel de coordinadores, llamados por ellos «bideratzailes», fueran evangelizadores de un proyecto que se había elaborado siguiendo un proceso participativo.

Podríamos seguir desgranando ejemplos absolutamente ejemplares pero, en general, nos encontramos mucho más con gerentes y equipos que cuando les preguntamos por su «proyecto», primero nos miran sorprendidos y luego nos remiten al plan de gestión anual, o gerentes que insisten en contestarnos que tienen uno, pero en cuanto se les aprieta un poco respecto a los objetivos o estrategias son incapaces de plasmarlos o de explicarlos.

Es una evidencia que no dedicamos tiempo a pensar ni a planificar lo que pretendemos llevar a cabo. En general los seres humanos, y más todavía en nuestra cultura latina, estamos orientados a la acción porque solo así nos sentimos realmente productivos. Pero las organizaciones, igual que las personas individuales necesitan parar a reflexionar, saber de dónde vienen, dónde están, adónde quieren ir y cómo lo van a hacer.
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Las personas no nos comprometemos con la actividad pero sí con los retos, y más todavía con los proyectos, pero para ello es preciso tener muy claro adónde queremos llegar y cómo pretendemos hacerlo.

Implantar un modelo de dirección participativa, o una cultura participativa, en sí ya es un proyecto, pero no es suficiente quedarnos en el titular, o en la intención, debemos avanzar y dar pasos; para ello, lo primero es establecer un plan en el que definamos con claridad lo que pretendemos lograr a través de la participación, los objetivos a alcanzar y, a partir de aquí, determinar la forma de llegar a la meta deseada.

Para tener éxito en este proceso resulta clave tener clara la situación de la que partimos y el escenario que se desea alcanzar, y a partir de ahí es preciso definir, en función de factores tales como el tamaño de la empresa, la cultura participativa existente en la actualidad, el nivel de conflictividad, los plazos y tiempos en que se desean alcanzar los objetivos, los hitos intermedios en que queremos lograrlo y las fases y pasos que se van a llevar a cabo.

Muchos proyectos fracasan, en gran medida, por no haber dedicado el suficiente tiempo a planificar, es decir, a definir el alcance, los objetivos específicos, los pasos intermedios y las personas o equipos afectados en cada una de las fases.

Los planes no tienen por qué ser rígidos, todo es susceptible de cambio y mejora, pero antes de ponernos a andar, como sabe el buen caminante, debemos saber primero a qué lugar nos queremos dirigir, cuánto tiempo disponemos para el viaje, en cuántas etapas deseamos hacerlo, un detalle de cada una de las etapas, qué recursos necesitamos, cuánto nos va a costar y cómo vamos a medir el progreso.

En definitiva, tener un proyecto claro de desarrollo participativo requiere tener un buen diagnóstico de la situación de partida, un escenario, una meta de llegada, un calendario temporal y un plan de ruta claro y detallado.

10.2. Implicación y apoyo de la dirección y los mandos
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En ocasiones, la sensibilidad para acometer este proceso, el motor que pone en marcha el mismo nace en el Departamento de Recursos Humanos, o como a nosotros nos gusta llamarlo, el «Departamento de Personas». Son los directores y directoras de dichos departamentos quizás porque dedican más tiempo y esfuerzo a resolver los problemas y necesidades del personal o porque tienen información respecto a lo que se hace en otras empresas, los que toman la iniciativa y hacen una propuesta al respecto a su Dirección General. Esto en sí es positivo, pero no es suficiente si no son la dirección y los mandos los que «compran» en primera persona el proyecto de desarrollo de participación de los trabajadores en la gestión y en los procesos operativos de la empresa. Sin ellos, es imposible llegar a puerto con éxito.

Como ya comentaremos más adelante, estos proyectos requieren de liderazgo y de tesón; de ahí que si el equipo directivo no se implica y no se compromete, de verdad, con el proyecto, este habrá muerto antes de nacer.

Por eso hay una pregunta que nos gusta plantearles a dichos responsables antes de empezar:

– «Señala de un 1 a un 10: ¿cuál es tu nivel de compromiso con el proyecto?»

Si nos contestan con un 8, o con menos de 8, les pedimos que redefinan el alcance del proyecto, porque no lo van a conseguir. Teniendo un 10 de nota sabemos que no les va a resultar fácil, por lo que es muy probable que si no tienen un 100% del compromiso, no lo conseguirán.

Ese compromiso interno afecta principalmente a la dirección y a los mandos, y debe percibirse en comportamientos claros y observables, no es suficiente con las palabras. Nosotros solemos decir que un mando está implicado cuando le «brillan los ojos» al hablar del proyecto.

Casi todo en la vida es cuestión de actitud y motivación, por eso nos llamó poderosamente la atención cuando en nuestra investigación preguntamos directamente a los jefes/as: ¿Cómo creían que debía ser un líder participativo? Solo un 25%, uno de cada cuatro, lo describió como una persona motivada.

Desde que nos levantamos por la mañana pensamos en el día que tenemos por delante, nos enfrentamos al atasco de circulación, entramos al trabajo, nos relacionamos con nuestros compañeros, afrontamos las dificultades, participamos en una fiesta o preparamos la cena con una actitud determinada, porque casi todo en la vida es cuestión de actitud.

Y en las relaciones interpersonales ninguna actitud resulta neutral. Toda actitud genera efectos positivos o negativos en el entorno porque todos ejercemos un círculo de influencia en nuestras relaciones con los demás.

Todas las semanas, por no decir casi todos los días, una o varias personas nos dicen que no merece la pena esforzarse porque en las organizaciones no se puede cambiar nada, al igual que las personas no cambian.

Evidentemente, si nosotros compartiéramos esta afirmación habríamos tenido que dejar nuestra profesión hace mucho tiempo. Si el ser humano no hubiese cambiado, si las organizaciones no se hubiesen transformado, no se hubiera producido la evolución de los seres humanos como lo ha hecho, y las organizaciones estarían todavía en la edad de piedra. A pesar de que a veces cuesta percibirlo, cambian las personas y cambian las organizaciones, lo que no nos gusta es que nos cambien a nosotros.

En el año 2014 participamos en el quinto «Congreso de la Excelencia en la Gestión de las Administraciones Públicas». Las sesiones se desarrollaban en una sala de conferencias donde había reunidas unas 250 personas. Compartíamos con ellos cómo innovar en la gestión de personas dentro de la Administración Pública y la confianza que para ello debíamos tener en los líderes, en aquellos que dirigen personas en la Administración Pública.

Llegando al final de una de las sesiones quisimos hacer un pequeño experimento y proyectamos un breve vídeo de un precioso bebé alemán que se ríe a carcajadas tan solo con que su padre le diga «¡¡¡Plin!!!».

A los pocos segundos, las tres cuartas partes del auditorio estaba riendo, lo que nos ayudó a concluir diciendo que si un bebé alemán, que no conocemos de nada, en pocos segundos era capaz de arrancar una risa a un auditorio tan «serio», estábamos seguros de que ellos podrían hacer mucho para influir y cambiar su entorno; de hecho, hemos sido testigos de cambios importantes realizados en la Administración Pública por hombres y mujeres que nunca pensaron que aquello que pretendían cambiar era «imposible».

La actitud de los líderes es determinante para todo.

Está demostrado que bajos niveles de inteligencia emocional crean ambientes en los que abunda el miedo y la ansiedad de la que ya hemos hablado.

El estado de ánimo del líder es contagioso, se propaga con facilidad y de manera inexorable por toda la empresa. Esto no significa que los líderes no puedan tener nunca un mal día o una mala semana, la vida es como es para todos, pero si se quiere implantar un proyecto de dirección participativa a ningún mando se le puede percibir un atisbo de duda en la mirada; como decíamos antes, le tienen que brillar los ojos.

Los mandos a los que no les gusta escuchar esto, a los que no les gusta pelear por tener un marco laboral más eficiente y satisfactorio para todos, se defienden diciendo que eso es mentir y ser deshonesto con los colaboradores… No es cierto.

Los estudios de Daniel Goleman, padre y artífice de la inteligencia emocional, nos señalan que «los buenos estados de ánimo no tienen por qué ser exagerados y con una extensión sin fin; basta con que sean optimistas, sinceros y realistas». Y nosotros añadimos: basta con que estén regulados por el autocontrol.

Si el amigo o amiga lectora no están familiarizados con esta palabra, recordamos que el autocontrol, competencia básica de la inteligencia emocional, es la capacidad de controlar las propias emociones y actuar con honestidad e integridad de manera fiable y adaptable.

En palabras de Goleman, «los líderes resonantes no permiten que sus ocasionales estados de ánimo dominen el día; emplean el autocontrol para dejar ese estado de ánimo fuera de la oficina o para explicar su origen a los demás de modo razonable, para que sepan qué lo ha producido y cuánto tiempo puede durar».

Por tanto, los seguidores son el fiel reflejo de sus líderes, al igual que los hijos son el fiel reflejo de sus padres.

Son muchas las discusiones que sobre este tema mantenemos en nuestras sesiones de trabajo. A muchos aspirantes a líder les relaja pensar que mostrar un estado de ánimo bajo les acerca más a su equipo, les hace más auténticos y contribuye a que su gente les perciba más humanos, más iguales. Suelen pensar que también el equipo puede tener una función motivadora para el jefe o jefa.

En una ocasión concreta contamos a un colectivo muy atrincherado en esta idea una situación que presenciamos personalmente en un colegio. Se trataba del primer día de clase de un curso de niños pequeños. Una de las madres estaba muy apenada porque su hijo empezaba un nuevo curso que, además, suponía un cambio de ciclo, y no pudo evitar empezar a llorar. El pequeño, al ver a su madre sollozar, empezó a animarla.

Al comentar esto, todos los participantes en la sesión se rieron y empezaron a bromear comentando que eso no era «natural»…

Resulta curioso, de la madre se esperaba un comportamiento de entereza y no se entendía que su hijo le animara; sin embargo, les parecía natural que a ellos les animen sus colaboradores.

Cuando el líder muestra pasión y entusiasmo, al equipo le brillan los ojos, pero cuando este considera que no hay solución, o que algo no se puede realizar, el equipo se rinde y, probablemente, surgirá otro líder dentro del equipo que tratará de dar con la solución.

No decimos esto por decir. La neurociencia explica esta realidad por medio de las llamadas neuronas espejo. Dichas neuronas tienen una importancia relevante en el mundo organizativo, puesto que las emociones y acciones de los líderes empujan a sus seguidores a imitar esos sentimientos y hechos.

Fabio Sala descubrió que los líderes de alto rendimiento causaban tres veces más risas en sus subordinados que aquellos otros líderes que solo obtenían un rendimiento medio.

Las investigaciones de Goleman muestran una y otra vez que tener un buen estado de ánimo ayuda a la gente a asimilar información de manera efectiva y a responder de forma ágil y creativa. Por ello, de nuevo insistimos en que tener una actitud activa y positiva ante las situaciones en que nos enfrentamos no supone ser un inconsciente, sino al revés, supone adoptar una posición responsable. Un líder resiliente se crece en la adversidad y después de un fracaso; al igual que Charles Chaplin, aplaude con los pies y vuelve a empezar.
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La ejemplaridad resulta básica para un líder participativo, de ahí que si queremos implantar un modelo de dirección participativa debemos ser y tener, ante todo, jefes y jefas comprometidos al 100% con dicho cambio y que muestren ese compromiso con su actitud y apoyo.

10.3. Liderazgo del cambio
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Recordarás que en el capítulo anterior dedicado a las «Barreras de la participación» hablábamos del estilo de liderazgo y de la madurez del líder como barreas identificadas como claves por los encuestados de nuestras investigaciones; sin embargo, cuando este líder lo es en el sentido más pleno de la palabra, se convierte también en el factor de éxito número uno.

No empleamos en este caso de manera consciente la palabra jefe o jefa, porque entendemos que en estas circunstancias se necesita de un plus, se necesita de alguien que asuma el ponerse delante de un colectivo con la fuerza suficiente para arrastrar, para ilusionar, para conducirles al desarrollo de un proyecto; en nuestro caso, el del desarrollo de la participación de las personas trabajadoras.

En muchos de los estudios que se han realizado sobre liderazgo ha quedado de manifiesto que no hay unas características o rasgos de personalidad concretos que determinen el que una persona pueda ser líder y otra no, que nadie ha nacido con un don o una genética especial que le predisponga para ser líder. Lo esencial de un líder es la capacidad de lograr que otros le sigan para hacer algo por convencimiento, no porque lo diga un organigrama. Por tanto, el liderazgo es una cuestión de proyecto, confianza y persuasión. Líder es la persona que tiene una visión o un proyecto de cambio y al cual le sigue un colectivo de personas al objeto de su consecución libre y voluntariamente.

La implantación de un modelo de dirección participativa requiere en primer lugar del profundo deseo de querer cambiar un modelo organizativo y unos estilos de dirección basados en la jerarquía a otro modelo de participación donde las personas desarrollan comportamientos activos y son protagonistas de su cometido laboral. A partir de ahí se necesita, como ya hemos dicho con anterioridad, definir un proyecto de participación y, sobre esta base, persuadir a las personas afectadas de una manera apasionada, pero sobre todo constante y disciplinada.

Es un error frecuente pensar que la dirección participativa supone ausencia de liderazgo y de dirección, eso es anarquía. La primera de las dos palabras precisamente es «dirección», y no conocemos ningún caso de éxito real y concreto en el que, eliminada la dirección o suprimidas las jefaturas, la organización haya funcionado de forma eficiente.

En mayo de 2015 la Agencia EFE publicó la siguiente noticia: «Zappos, la empresa que cree en un mundo sin jefes». Decía lo siguiente:


Un mundo sin jefes es posible, o al menos eso creen empresas como Zappos, la firma de venta de ropa y zapatos en línea, con sede en Las Vegas, que eliminó en abril todos los puestos gerenciales y entregó las riendas del negocio a sus empleados.

Zappos forma parte de una corriente corporativa minoritaria, pero en auge, que sostiene que la ausencia de una estructura jerárquica impulsa el espíritu emprendedor de los empleados y facilita el flujo de ideas, la colaboración y la innovación.

Los defensores de esa corriente abogan por filosofías de gestión como la holocracia, un sistema en el que la toma de decisiones se divide en equipos autoorganizados en lugar de estar en manos de los niveles más altos de la estructura empresarial.

Zappos comenzó a probar la holocracia con un pequeño grupo de empleados en 2013 y, poco después, su consejero delegado, Tony Hsieh, anunció su intención de eliminar los puestos gerenciales y entregar el timón a los 1.500 trabajadores que conformaban la organización.

Desde entonces, la compañía ha puesto en marcha «círculos» a los que se suman los empleados en función del tipo de trabajo que realizan y en los que los papeles y responsabilidades de cada uno, así como los logros alcanzados, se establecen en reuniones.

El proceso ha tenido sus altibajos –este mes Zappos anunció que un 14% de su plantilla, algo más de 200 empleados, había decidido dejar la empresa–, pero aun así la firma considera que las ventajas superan a los inconvenientes. (…)



El artículo es más extenso, pero mostramos este fragmento con el amigo o amiga lectora porque creemos que puede invitar a la reflexión y eso es lo que más nos gustaría que generaran estas páginas.

Si somos fieles a nuestra experiencia, no conocemos ni una sola organización que haya tenido éxito poniendo en marcha el desarrollo de una organización sin jefes/as, aunque algunos lo han pretendido. Conocemos algunos casos de algunas empresas, que incluso han obtenido éxito, que señalan que en sus organizaciones no hay jefes/as, pero no es cierto; cuando se profundiza al respecto se percibe con claridad que es un simple cambio de denominación o de los términos. Se evita la palabra «jefe/a» y se sustituye por la de coordinador, responsable, líder…, o bien papa, lehendakari (presidente del Gobierno vasco), capitán o superiora; o sea, estamosa hablando de los mismos perros con distintos collares. Lo esencial no es la denominación, sino el ejercicio de la función.

Hemos tenido dos clientes que en un momento determinado decidieron eliminar las jefaturas pero al cabo de relativamente poco tiempo pudieron comprobar que el modelo no funcionaba y volvieron a la situación anterior.

Por tanto, tengámoslo claro, la dirección participativa no es contraria a la necesidad de una buena y eficiente dirección, así como de un liderazgo ilusionante basado en el logro de resultados y en dar a las personas el nivel de importancia y protagonismo que les corresponde.

Somos defensores a ultranza del modelo de dirección participativa, pero tenemos claro que dirigir de esta manera no supone dejación de responsabilidades, y mucho menos adoptar actitudes desertoras.

La dirección participativa se basa en un trabajo de equipo en donde predominan los valores de confianza, transparencia, asunción de responsabilidades y ejemplaridad.
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Ahora bien…, ¿qué significa ejemplaridad?, ¿qué entendemos por ejemplaridad?

Conocimos en cierta ocasión a un alto directivo que no se cansaba de repetir a sus colaboradores: «Haz lo que te digo y no lo que yo hago». Y lo peor es que algunos de sus comportamientos, efectivamente, no eran nada ejemplares.

Solo nos hizo falta escuchar este tipo de afirmación para saber qué tipo de jefe era y qué tipo de líder no era.

La coherencia resulta fundamental para la implantación de un modelo de dirección participativa.

Podríamos contar por docenas los jefes y jefas que nos llaman queriendo que su gente se muestre motivada y nos preguntan qué pueden hacer al respecto.

Es entonces cuando nosotros le preguntamos: «¿Y a ti cómo te ven? ¿Te brillan los ojos?».

Por respuesta solo escuchamos el silencio.

No son pocos los que dicen que quieren tener una empresa con cultura participativa sin cambiar su propio estilo de dirección. El cambio que lo hagan los demás. También es cierto que una persona que ponga en marcha un cambio de este tipo debe aspirar a la corresponsabilidad en el liderazgo con su siguiente nivel de mandos. Cada jefe, cada jefa, debe tirar de sus respectivos equipos, pero por encima de todos alguien debe tener y desarrollar la visión del conjunto.

El concepto de ejemplaridad le pone a un líder a prueba, ante sus colaboradores, todos los días y como decíamos en el apartado anterior, la actitud con la que afronta cada jornada laboral es buena muestra de ello. Difícilmente tendremos equipos motivados con líderes que no llegan al 10 de motivación diaria. Todos los equipos resilientes están liderados por personas resilientes, y las empresas con líderes participativos tienen jefes y jefas participativos.

Como también decíamos en al apartado de «Proyecto compartido», si queremos desarrollar un proyecto necesitamos que los mandos de la organización sean los primeros evangelizadores del nuevo modelo.

Esto se ve con facilidad en las organizaciones que definen y describen los valores que desean representen a la organización.

El papel lo aguanta todo y es bastante sencillo seleccionar entre una batería de valores, algunos tales como: «Personas», «Trabajo en equipo», «Innovación» o «Espíritu autocrítico». Lo difícil viene después…

Los valores son como el olor de un hogar: el que vive en él no lo percibe, pero el visitante lo detecta en cuanto entra.

Un cliente nuestro catalán implantó hace unos años el sistema 5S de «orden y limpieza», y lo tomó como un reto personal, pero nosotros no lo sabíamos. La primera vez que nos reunimos con el gerente lo hicimos en la sala de reuniones, donde además del proyector y la pantalla había una enorme mesa redonda rodeada de sillas.

Analizábamos los pasos a dar para implantar un programa de desarrollo directivo, y dada la relevancia del tema, además de la directora de Recursos Humanos, acudió otro miembro del comité de dirección.

Cuando la reunión terminó, cerramos nuestros ordenadores, guardamos nuestros papeles y nos levantamos dispuestos a salir de la sala. Fue justo cuando estábamos a punto de cruzar el umbral de aquella puerta cuando el gerente, con paso tranquilo, se acercó hasta el lugar donde estaban las sillas que habíamos ocupado y las metió dentro de la mesa. Después se acercó hacia nosotros para acompañarnos hasta la puerta.

Hemos regresado a menudo a aquella sala de reuniones, pero nunca hemos vuelto a dejar la silla de otra manera distinta a como marca su procedimiento, antes de marcharnos. Las palabras sobran cuando el comportamiento es ejemplar, pero si se quiere cambiar algo y el director general no lo hace, no da el correspondiente ejemplo, ¿quién lo hará?

Lo mismo pasa cuando nos referimos al trabajo en equipo, y muy especialmente a la cooperación y cohesión entre los miembros del equipo. Todos pensamos que somos ejemplares en la cooperación cuando, sin embargo, es uno de nuestros recursos más escasos.

Pasamos a otro factor clave, soporte básico en el desarrollo de la participación, como son los equipos de trabajo que tratamos a continuación.

10.4. Equipos de trabajo
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Probablemente uno de los aspectos más llamativos de nuestro trabajo de investigación fue descubrir la gran importancia que las personas de la muestra dieron a la comunicación, a la información y a la escucha en comparación con la moderada prioridad que se otorgó a los equipos de trabajo y a la toma de decisiones, que quedaron en un segundo término.

Es cierto que la comunicación e información son determinantes en el proceso de la participación, y por ello le dedicaremos más adelante un apartado específico, pero nos parece oportuno dejar constancia de que el trabajo en equipo, y en especial la configuración de los equipos de trabajo y la toma de decisiones en equipo van por delante, en orden de importancia, en la realidad práctica de esta cuestión.

Cuando preguntamos a las personas «¿Qué significa para ti participación?», el 34% de las respuestas fueron «Tener un objetivo común» y el 30,9% mencionaba la «Toma de decisiones».

Y más adelante, ante la pregunta «¿Qué medidas consideras se debe tomar para potenciar la participación?», solo el 26,93% de los encuestados respondieron «Trabajar en equipo», pero resultaron todavía más llamativas las respuestas dadas por los jefes y jefas cuando les preguntamos «¿Qué haces para la práctica de la participación?». En un 16,50% respondieron que reuniones para la toma de decisiones, tan solo un 13,59% manifestaron «trabajar en equipo», y un 15,53% señalaron «comunicación de objetivos y proyectos».

Nosotros tenemos la plena convicción de que el éxito en la implantación de un modelo de dirección participativa pasa necesariamente por cambiar la manera tradicional de trabajo individual a hacerlo en equipo.

En este proceso es preciso superar falsas creencias tales como pensar que se es un «equipo de trabajo» por algo tan simple como pertenecer a una misma sección o departamento, por llevarse bien con los compañeros/as, por hacer muchas reuniones, por creer que en un equipo somos todos iguales…

Un equipo de trabajo es una combinación de aspectos técnicos y emocionales donde un conjunto de personas se reúnen y colaboran de forma organizada para alcanzar un objetivo común. Sin embargo, en esta moda que parece haber ahora, supuestamente de trabajo en equipo, lo que encontramos en muchas ocasiones es que la gran mayoría de personas solo alcanzan a trabajar «junto a otras», pero en absoluto en equipo.

El trabajo en equipo es una de las necesidades más evidentes que tenemos los seres humanos para realizar acciones o conseguir objetivos que no podríamos lograr de una forma personal. Realizar una película de cine, representar una obra de teatro, llevar a cabo una intervención quirúrgica, practicar la mayor parte de los deportes colectivos, ejecutar un proyecto, desarrollar programas de investigación…, son únicamente pensables cuando se realizan en equipo.

Este hecho hace de la complementariedad una necesidad si quieren lograrse metas cuyas exigencias no pueden ser satisfechas por las posibilidades individuales. La suma de potenciales puede lograr el nivel exigido y poner al alcance de los individuos frutos imposibles de conseguir para cada uno de ellos aisladamente.
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La necesidad permanente de alcanzar objetivos y lograr resultados, que están vedados o son muy improbables como fruto de la acción individual, es el origen del trabajo en equipo entre las personas.

Por eso, un equipo surge cuando:

• Es la mejor manera de alcanzar un objetivo.

• Existe un reto que no puede ser alcanzado de forma individual.

• Existe la convicción de que trabajando en equipo se logra un mejor resultado que de forma individual.

El equipo de trabajo constituye uno de los principales pilares en los que se basa la dirección participativa; no cabe hablar ni desarrollar la participación si la misma no se realiza en equipo; de ahí que hablemos de equipos de mejora, de proyecto, de proceso, operativos, de gestión, estratégicos, etc.

El equipo vive el proceso del objetivo que se quiere lograr si participa en el mismo. De ahí que potenciar el trabajo en equipo es potenciar la participación entre los miembros del equipo, es propiciar la cooperación y, sobre todo, es potenciar la eficiencia y la cohesión entre los miembros del equipo.

Como dice Patrick Lencioni en su libro Las disfunciones de un equipo, existen cinco claros síntomas que ponen de manifiesto la ineficiencia y la falta de cohesión de un equipo, las cuales afectan y perjudican claramente al desarrollo de la participación.

La primera disfunción es la ausencia de confianza entre los miembros del equipo. La confianza es fundamental en un equipo cohesionado y que funciona de forma eficiente. Sin ella el trabajo en equipo es imposible.

Cuando hay confianza entre los miembros de un equipo se actúa de forma abierta y directa y no hay razón para considerar que existen segundas intenciones en sus manifestaciones o actuaciones.

Por el contrario, los equipos con falta de confianza desperdician una cantidad enorme de tiempo y energía controlando las conductas e interacciones dentro del grupo. Las sesiones de trabajo son fuente de conflicto y sus miembros son reticentes a la hora de asumir riesgos.

En los equipos donde no hay confianza:

• Se ocultan mutuamente las debilidades y los errores.

• Se limitan las peticiones de ayuda, así como también el compartir impresiones constructivas.

• Se limitan los ofrecimientos de ayuda fuera de las propias áreas de responsabilidad.

• Se llega a conclusiones acerca de las intenciones de otros o aptitudes de otros sin tratar de aclararlas.

• Se pierde el tiempo y muchas energías controlando las conductas para causar un efecto determinado.

• Se temen las reuniones y se buscan razones para evitar pasar tiempo juntos.

Este fracaso en la construcción de la confianza tiene además otros efectos secundarios porque, de manera indirecta, propicia la segunda disfunción destacada por Lencioni: «El temor al conflicto». Los equipos que carecen de confianza son incapaces de entregarse a discusiones de ideas abiertas y sinceras. Recurren en cambio a conversaciones veladas y a comentarios cuidadosos.

Lo hemos comentado ya con anterioridad: la falta de discusión y conflicto es una evidente prueba de inmadurez. El conflicto en sí no es negativo; muy al contrario, puede incluso resultar positivo si se sabe gestionar en la forma adecuada; todo depende de la madurez de los integrantes del equipo y, muy en especial, de la gestión que el líder haga de la situación.

Los equipos que temen y rehúyen el conflicto:

• Tienen reuniones aburridas.

• Desarrollan sus sesiones de trabajo en un ambiente en el que abunda la lucha por el poder y los ataques personales.

• Ignoran temas polémicos que son decisivos para el éxito del equipo.

• No se interesan por las opiniones y perspectivas de los miembros del equipo.

• Pierden el tiempo y gastan energías en fingimientos innecesarios.

El conflicto en el seno de un equipo refuerza la tercera disfunción, que es: «La falta de compromiso».

Para cumplir con un compromiso es requisito imprescindible que el mismo sea claro. Son muchas las reuniones de trabajo donde se termina sin compromisos o con compromisos poco claros.

Por ello, es necesario que cada miembro del equipo cumpla con los compromisos adquiridos en las sesiones de trabajo de forma que si de manera repetida alguien no cumple con los mismos, debe haber consecuencias, y si no pasa nada, el mensaje que enseguida se va a percibir por el resto de los miembros es que da igual cumplirlos que no cumplirlos, con el agravante de que, al final, dejarán de hacerlo hasta los que los venían haciendo.

El equipo que no se compromete:

• Crea ambigüedades acerca de la dirección y las prioridades.

• Alimenta la ausencia de confianza y el temor al fracaso.

• Vuelve una y otra vez a las mismas discusiones y decisiones.

• Alienta la suspicacia entre los miembros del equipo.

Como vemos, casi de manera encadenada, pasamos de la falta de compromiso a la cuarta disfunción en que los miembros de un equipo tratan de «eludir las responsabilidades».

Libertad y participación son dos valores que siempre van unidos a un tercero, que es la responsabilidad en el día a día en su aplicación tanto en el desarrollo del trabajo individual como en el trabajo en equipo. Sin embargo esto no es lo que ocurre en los equipos disfuncionales. La esencia de esta disfunción es la falta de disposición de los miembros de un equipo para tolerar la incomodidad interpersonal que implica pedir cuentas a un compañero sobre su conducta o el incumplimiento de sus compromisos en base a la tendencia general existente de evitar conversaciones difíciles. Los miembros de equipos excelentes mejoran sus relaciones haciéndose responsables mutuamente y demostrando así que se respetan unos a otros al mismo tiempo que tienen altas expectativas por el desempeño de cada uno.

Un equipo que evita la obligación de pedir responsabilidades:

• Crea resentimiento en miembros que tienen diferentes estándares de rendimiento.

• Alienta la mediocridad.

• No cumple con las fechas establecidas.

• Pone sobre los hombros del líder una responsabilidad adicional como única fuente de disciplina.

Y por último, la incapacidad para hacerse responsables mutuamente crea un ambiente que nos lleva a la quinta disfunción, que no es otra que «La falta de orientación a los resultados». Esta disfunción, que tanto se repite en las respuestas de nuestros encuestados, ocurre cuando los miembros del equipo sitúan sus necesidades individuales (como el ego, el desarrollo de la carrera personal, el reconocimiento) o incluso las necesidades de sus departamentos por encima de las metas colectivas del equipo.

Probablemente esta sea la disfunción más importante, porque cuando un equipo pierde la orientación a resultados, la tendencia de sus miembros es a ocuparse de algo distinto de lo esencial, de lo prioritario, y ello impedirá ser eficientes y así lograr el objetivo común establecido.
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Un equipo que no está orientado a los resultados:

• Se estanca, no crece, no es eficiente.

• Es sobrepasado por otros equipos o por la competencia.

• Hace que se alejen las personas orientadas al logro.

• Alienta a sus miembros a enfocarse en sus propias carreras y metas individuales.

• Se distrae fácilmente de lo importante y se pierde en aspectos secundarios.

En el sentido contrario, las características y comportamientos que mejor definen a un equipo eficiente y cohesionado son los siguientes:

• Trabajan en torno a objetivos comunes.

• Hay un jefe-líder que asume la dirección del equipo.

• Cada miembro del equipo conoce sus funciones y responsabilidades.

• Subordinan sus propios intereses y objetivos a los del equipo.

• Hay un riguroso seguimiento de la marcha de los objetivos.

• Cooperan estrechamente.

• Existe una elevada cohesión. Fuera del equipo todos son una piña.

• Se comprometen con decisiones y planes de acción.

• Están orientados a los resultados y se centran en el logro de los mismos.

• Tienen reuniones eficientes y satisfactorias.

• Confían unos en otros.

• Hay un alto nivel de motivación en los miembros del equipo.

• Resuelven los conflictos de forma positiva y constructiva.

• Celebran los éxitos y aprenden de los fracasos.

10.5. Sensibilización y formación de los mandos y trabajadores
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En el capítulo relativo al «Proceso participativo» desarrollado con anterioridad, en uno de sus apartados, ya adelantábamos que sensibilizar y formar a los mandos, a los trabajadores/as y a los agentes implicados es un aspecto importante y relevante en el desarrollo del mismo.

De cara a llevar adelante el proceso, en primer lugar es necesario comunicar qué es lo que se pretende realizar, después hay que sensibilizar sobre la importancia de llevar a cabo dicho cambio y, en tercer lugar, hay que formar a las personas que, directa o indirectamente, se van a ver afectadas por este proceso.

Es cierto que la sensibilización puede ir de la mano, tanto de la comunicación como de la formación, pero al menos conceptualmente nos parece oportuno diferenciarlo.

No se puede sensibilizar de la misma manera a mandos que a trabajadores o a representantes sindicales. Es evidente que el proceso no saldrá adelante si los directores/as, jefes/as y cualquier nivel de mando no interiorizan que son las antorchas que tienen que liderar el cambio de sus equipos a través de una manera diferente de dirigir, pero tampoco se llegará al final del proceso con éxito si en este camino no se cuenta con cada una de las personas, si no se consigue que los sindicatos vean la importancia del cambio y si cada trabajador y trabajadora no se suma en esta dirección.

Por ello, la sensibilización, formación y entrenamiento de los mandos y trabajadores orientada al desarrollo de la participación es recomendable orientarla hacia aspectos relacionados con la dirección participativa, el liderazgo para el cambio, el trabajo en equipo, la comunicación interpersonal, las reuniones de trabajo, la gestión de conflictos, etc.

Derek Bok, ex rector de la Universidad de Harvard, dijo en cierta ocasión «Si crees que la formación es cara…, prueba con la ignorancia», y en la misma línea, Nelson Mandela manifestó en uno de sus discursos: «La educación es el arma más potente para cambiar el mundo».

¡Qué grandes verdades!

Con el respetable deseo de ahorrar, cuántas veces hemos recortado de lo más sensible y primordial, y cuántas veces también ese aparente ahorro a corto plazo nos ha resultado carísimo a largo plazo.

Si queremos acometer un cambio de este tipo que tanto afecta a las personas, es preciso invertir en formarlas y sensibilizarlas.

10.6. Comunicación e información transparente
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La comunicación es una competencia tan primordial para el liderazgo participativo que en 2015 publicamos un monográfico específico sobre el tema que bajo el título «Manual Práctico de Comunicación Empresarial» donde tratamos de profundizar en todos los ámbitos o aspectos que influyen de forma directa en la eficiencia de la misma.

Remitiéndonos de nuevo a nuestra investigación, recordemos que ante la pregunta: «¿Qué significa para ti participación?», una gran parte de los encuestados, concretamente el 54,20% de los mismos, dijeron que era «información y escucha».

Y a la pregunta: «¿Qué medidas habría que adoptar para que en tu organización hubiera más participación?», el 59,5% respondió de nuevo «información y escucha», y el 21,21%, «foros de comunicación y reuniones».

Cuando en la segunda fase se preguntó directamente a los jefes y jefas de equipos «¿Qué haces para la práctica de la participación?»·, el 41,7% manifestó que realiza «reuniones informativas», el 44,6% «consulta a sus colaboradores» y el 30% sencillamente decía comunicar para practicar la participación.

Cuando finalmente se les pedía que describieran al líder participativo, el 55,33% lo describió como «persona comunicadora».

Decíamos también en apartados anteriores que la participación va mucho más allá de la comunicación y de la información, pero también es cierto que ambas son fundamentales para la práctica de la misma.

Lo que los datos de las encuestas nos dicen es que cuando hablamos de participación, las personas quieren ser tenidas en cuenta, reclaman poder opinar y que se les escuche.

Los seres humanos tenemos una ilimitada necesidad de sentirnos reconocidos y tenidos en cuenta y la escucha es una de las mejores vías para lograrlo.
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Esta doble petición tiene la parte de dar información y la de recibir opinión.

Comunicar e informar de una manera eficiente requiere hacerlo de manera formal, informal, ascendente y descendente.

• LA COMUNICACIÓN DESCENDENTE

Es aquella que tiene por objetivo informar e influir en los miembros de una organización mediante mensajes que se vierten en la estructura de arriba abajo.

Cuando los niveles superiores deciden comunicar o transmitir cualquier tipo de mensaje a los niveles inferiores, se da una forma de comunicación descendente.

La comunicación descendente se utiliza principalmente para transmitir políticas, estrategias, objetivos de la empresa o departamentales, instrucciones de trabajo, procedimientos o procesos operativos, formación, información, motivación, evaluación, etc.

Para llevar a cabo la comunicación descendente se pueden utilizar múltiples medios, tanto orales y escritos como visuales. Los más habituales son las notas o circulares internas, los manuales de procedimiento u operativos, las reuniones informativas, el boletín de noticias. En la actualidad hay mensajes internos que se transmiten por vídeo conferencia y otros medios electrónicos.

Cuando se practica la comunicación descendente suele ofrecer información, entre otros aspectos, sobre:

• El entorno en que se desenvuelve la empresa, el mercado y su evolución.

• La presentación del plan de gestión anual y de los objetivos a alcanzar.

• La evolución de los objetivos y marcha de la empresa con periodicidad mensual o trimestral.

• Las actividades realizadas en las áreas o departamentos.

• Los diversos proyectos que vienen realizándose dentro de la empresa, nuevos productos, distinciones recibidas, aspectos varios relativos al personal, etc.

E igualmente la comunicación descendente es la vía imprescindible para la presentación y explicación del nuevo modelo de gestión participativa al personal de la organización.

Es frecuente observar que las empresas de un cierto tamaño tienen en su estructura un departamento de comunicación al que delegan la responsabilidad de transmitir este tipo de información. Nosotros no tenemos nada en contra de los departamentos de comunicación, al contrario, nos parece una forma muy adecuada de estructurar y organizar la información interna a transmitir; pero sí estamos convencidos de que por muy bien que haga su cometido este departamento, se debe tener muy claro que el principal responsable de comunicación ante el conjunto de personas que forman parte de la organización no es el mencionado departamento, sino el jefe o jefa que los representa.

Los departamentos de comunicación están para aunar criterios y mensajes, para que todas las personas de la organización reciban unos mensajes determinados en un espacio de tiempo próximo, para apoyar y facilitar herramientas al efecto, pero jamás para sustituir a sus responsables.

Son muchos los directivos que demandan y desean que la información fluya de abajo arriba, y se quejan de que los colaboradores no opinan, que no participan, que no aportan ideas, sin darse cuenta que, para que eso ocurra, primero tiene que fluir de arriba abajo. Para recoger, primero hay que sembrar. Con frecuencia, se quiere recoger sin sembrar, y eso es imposible, como pasa con la comunicación.

Por ello, la comunicación descendente supone el primer paso básico de la participación. El camino es largo, pero debemos tener muy claro que si no hay una comunicación y una información transparente de arriba abajo, no hay participación.

• LA COMUNICACIÓN ASCENDENTE

Es aquella que transmite informaciones y aporta ideas, opiniones, deseos, aspiraciones, sugerencias, quejas, etc., hacia los niveles de mayor responsabilidad de la organización.

Se da cuando los grupos de niveles inferiores emiten uno o más mensajes a los niveles superiores de la empresa, bien sea a través de canales formales o informales con el fin de informar, proponer o aportar sugerencias.

La comunicación ascendente es importante y necesaria porque:

• Promueve la participación y la aportación de ideas.

• Ayuda a conocer el estado de ánimo y motivación de cada trabajador/a.

• Mejora el conocimiento entre la dirección y su equipo.

• Y sirve como retroalimentación para saber cómo llegó el mensaje que queríamos transmitir.

Las formas de comunicación ascendente pueden ser múltiples y variadas, y así entre las más habituales se hallan: el buzón de sugerencias, las encuestas de opinión, las entrevistas formales o informales, los despachos ordinarios, las reuniones, los círculos de calidad, las entrevistas de evaluación del desempeño, sin olvidar la principal y la más simple de todas ellas, que es la transmisión directa de un mensaje de un trabajador a su jefe inmediato superior.

La comunicación ascendente facilita un acercamiento a los problemas y permite diagnosticarlos con vistas a su resolución y control, fomenta la participación, permite la mejora de los procesos y de la productividad, posibilita conocer las motivaciones y aspiraciones de los trabajadores y mejora las relaciones interpersonales.

Sin embargo, la comunicación ascendente suele ser escasa y es uno de los grandes déficit existentes en la mayor parte de las empresas. ¿A qué es debido? Son múltiples las razones y algunas de ellas vamos a presentarlas a continuación:

• La principal es la carencia de comunicación descendente. No hay comunicación ascendente si no existe la descendente.

• Ausencia de auténticas ganas de escuchar por parte de los superiores. Si las personas no se sienten escuchadas, tampoco habrá comunicación ascendente.

• El miedo a decir la verdad o algo que se estima pueda desagradar conduce con frecuencia a que se termine comunicando únicamente lo agradable.

• La falta de continuidad en los programas y acciones de comunicación ascendente.

Para terminar este apartado nos parece oportuno señalar que la comunicación ascendente tiene también una serie de barreras que deben ser superadas y entre las que principalmente se encuentran las siguientes:

• La creencia de que la información que se dispone no es de interés para la empresa.

• La falta de motivación para transmitir mensajes ascendentes.

• Saltarse los niveles jerárquicos.

• La baja disposición de los jefes para escuchar.

• El filtro ante mensajes negativos.

• Estimar que se derivan perjuicios para la persona o el grupo.

La comunicación ascendente solo tiene éxito cuando hay una adecuada comunicación descendente, existe un nivel adecuado de confianza y hay persistencia en el empeño, sin embargo, como interpretábamos por los resultados de nuestro estudio, es una forma de comunicación muy demandada.

La comunicación ascendente es el segundo nivel de la participación, consistente en dar la posibilidad a las personas trabajadoras de dar su opinión, de manifestar sugerencias que permitan mejorar los procesos operativos y ser más eficientes.

• LA COMUNICACIÓN HORIZONTAL

Es aquella que se da entre personas de un mismo nivel, de forma lateral, y en un plano de igualdad.

El propósito de la comunicación horizontal más habitual suele ser la de fomentar las relaciones profesionales, resolver problemas interdepartamentales, potenciar la coordinación interna, evitar malentendidos y lograr que se realicen las actividades operativas con el fin de lograr metas globales con la mayor eficiencia posible entre los miembros de un mismo nivel jerárquico, o de un mismo grupo, sin que sea necesario acudir a estamentos superiores.

Las formas de comunicación horizontal más habituales son las reuniones, los comités de dirección u otros de índole operativa, el correo electrónico, la resolución de conflictos, etc.
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Debemos de recordar que dentro de las organizaciones existen muchos equipos y que el conjunto de ellos conforman la empresa. Por eso, defendemos que se potencie la comunicación horizontal porque, entre otras cosas, genera un espíritu de cooperación y logra crear un ambiente de trabajo común y participativo.

• LA ESCUCHA

Tal y como también reflejan perfectamente los datos de nuestras investigaciones, la escucha es una de las principales habilidades requeridas y demandadas por las personas trabajadoras.

Existe una creencia popular referente a que los buenos comunicadores o comunicadoras son aquellas personas que hablan mucho, y es un error, ya que por lo general las personas que dominan el arte de la comunicación acostumbran a practicar con éxito aquellas habilidades que les permiten conocer mejor a la persona o personas con las cuales están hablando, y entre las cuales se hallan principalmente el saber escuchar y preguntar.

Probablemente la escucha sea una de las habilidades más difíciles de dominar porque supone renunciar en muchas ocasiones a lo que se quiere decir, para concentrar todos los esfuerzos y energías en identificar la intención de lo que nuestro interlocutor quiere decirnos. No hay mejor indicador de la calidad de una relación que la manera como evaluamos la escucha que en ella se produce, sea esta en una relación personal o de trabajo.

Si echamos la vista atrás e identificamos las personas que en nuestra vida más hemos querido y más nos han influido, es probable que se trate de personas con las que nos hemos sentido escuchados.

Cuando escuchamos, validamos a la persona con la que estamos hablando, y no hacerlo supone una de las maneras más sutiles de agresión.

Todos conocemos los dichos populares: «a palabras necias, oídos sordos», o «no hay mejor desprecio que no hacer aprecio». El refranero contiene mucha sabiduría y en estos casos el mensaje es claro: la indiferencia es más nociva que cualquier insulto.

La escucha es poderosa y practicarla concede beneficios tales como:

• Mejora la comunicación.

• Facilita que tengamos el control de la situación.

• Reduce las discusiones.

• Calma las situaciones tensas.

• Demuestra que estamos interesados en lo que dice la otra persona.

• Nos ayuda a recordar más datos relevantes del proceso.

• Nos da tiempo antes de contestar.

• Nos hace expertos en el otro.

• Genera sensación y sentimiento de participación real.

Los líderes más apreciados son siempre los que nos escuchan, aunque, como todos sabemos, no son los líderes más frecuentes. Estamos necesitados de mandos y líderes que sepan escuchar y que tengan la empatía mínima para saber lo que quieren y necesitan sus colaboradores.

Desde que vamos al colegio, pasamos a la universidad, realizamos másteres y después nos incorporamos al trabajo, estamos acostumbrados a encontrarnos con personas que se relacionan con nosotros de una manera unidireccional. Por ello, cuando llega una persona que en vez de hablarnos nos pregunta y nos escucha, nos parece un acto revolucionario.

Son muchas las situaciones y oportunidades en las que un líder participativo puede y debe aplicar la escucha de una manera profunda. Hay que llevarla a la práctica con sensibilidad y eficacia.

10.7. Generación de vías de participación
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Dirigir de manera participativa resulta más difícil que hacerlo de una manera autoritaria. Cuando se decide de manera unilateral no hay que persuadir, ni convencer, ni conseguir que otros consensúen; sin embargo, cuando se comienza a implantar una manera participativa de dirección en una organización donde anteriormente no se gestionaba de esa manera, la necesidad de habilidades, técnicas y estrategias empieza a hacerse evidente.

Dirigir de una manera participativa requiere de muchas herramientas técnicas y personales como son las reuniones de trabajo, las reuniones de colaboradores, el desarrollo de proyectos, las conversaciones para la mejora y las encuestas de opinión que las vamos a presentar a continuación.
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A) LAS REUNIONES DE TRABAJO

La reunión es una herramienta básica y necesaria para la práctica del trabajo en equipo y, en consecuencia, para el desarrollo de la participación.

Es frecuente y socorrido recurrir a las reuniones cuando tenemos que informar aspectos relevantes a los colaboradores, resolver problemas, coordinar actividades, o bien controlar y analizar resultados. Y asimismo, la reunión de trabajo es un medio que potencia, de forma indudable la participación, la colaboración y la integración de los colaboradores con los objetivos a lograr.

Ahora bien, como pasa con cualquier herramienta, las reuniones de trabajo se pueden realizar de forma provechosa y eficiente, o ineficiente. Reunir a las personas no genera necesariamente, por sí mismo, participación y son muchos los que, tal como hemos podido apreciar en nuestras investigaciones, confunden participación con realización de reuniones, cuando todos sabemos que las tres cuartas partes de las mismas sirven de muy poco o de nada.

Es una constatación evidente que en los momentos actuales más que un uso de las reuniones existe un «abuso». Todo el mundo está ocupado en reuniones y son muchos los mandos que padecen de la enfermedad de la reunionitis.

Se dice con cierta gracia que si llegase en estos momentos el fin del mundo no estamos muy seguros que Dios nos cogería a todos «unidos», lo que es seguro es que nos encontraría «reunidos». Es verdad. Se ha terminado confundiendo la naturaleza y razón de ser de las reuniones, convirtiendo lo que es una herramienta de carácter puramente instrumental en un fin.

Si la reunión se utiliza adecuadamente es un valioso «medio» de gestión, pero si se utiliza mal, no solo es el origen de unas muy considerables pérdidas de tiempo con todo el coste que ello supone, sino que además es un grave foco de conflictos.

Son varias las causas por las cuales fracasan muchas reuniones o resultan altamente ineficaces. De todas ellas, hay una que destaca ampliamente sobre las demás, se estima que es el 80% de las que salimos molestos con la profunda sensación de haber perdido el tiempo. ¿Sabes a cuál nos estamos refiriendo? Efectivamente, nos referimos a la falta de preparación de las reuniones.

Esta es la clave del fracaso de muchas reuniones: que quien la convoca no la ha preparado suficientemente, no tiene claros los objetivos a lograr ni un mínimo orden del día a seguir e improvisa el desarrollo de la misma sobre la propia marcha. Así, ¿cómo puede salir bien una reunión? Imposible.

También es importante en la ineficacia de las reuniones la falta de preparación por parte de los participantes, aunque ciertamente tiene una influencia menor que la del responsable.

Cuando una reunión no se prepara adecuadamente, tanto por parte del responsable de la misma como por los miembros participantes, se tiende a improvisar sobre la marcha, a decir generalidades y a tratar de salir del paso de la forma más decorosa posible, constituyendo para todos una lastimosa pérdida de tiempo.

Los mandos de equipos que están en el tránsito hacia modelos participativos, y probablemente de manera más acusada los que se hallan en el ámbito industrial, se quejan con frecuencia de que cuando reúnen a sus colaboradores para informarles, para que opinen o para que aporten ideas, estos no reaccionan, permanecen callados y, por tanto, no participan.

Si unimos esto a que tampoco los mandos suelen ser unos expertos en dinamizar grupos y personas nos encontramos una vez tras otra con foros, reuniones y actividades que no funcionan y que confirman la inicial idea preconcebida de que con ese equipo o plantilla no se puede trabajar la participación.

Dinamizar un colectivo de personas va más allá de dirigir una reunión. Hacerlo bien requiere dominar tanto su parte técnica como su parte emocional, antes, durante y después de las reuniones o encuentros de equipo y, para empezar, nada mejor que prepararlas adecuadamente.
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LA PREPARACIÓN DE LA REUNIÓN

La preparación de una reunión es el factor clave por excelencia que determina el éxito o fracaso de la misma. No hay secretos ni misterios.

Dime cómo preparas las reuniones y te diré qué tal profesional eres. Esta afirmación es absolutamente cierta. Cuando un mando convoca a un grupo de personas a participar en una reunión de forma improvisada, sin haberla preparado, o sin haberla trabajado suficientemente, denota una irresponsabilidad y una desconsideración que probablemente la llevará a otras áreas de su labor profesional, y al contrario.

Vivimos en una cultura muy orientada a la acción y la preparación no es uno de nuestros puntos fuertes; por eso la mayor parte de las reuniones que se celebran se desarrollan sin la suficiente preparación, tanto por parte de la persona convocante como por parte de los participantes.

No preparar una reunión resulta una absoluta falta de respeto hacia las personas a las que se ha convocado, es llevarles a perder el tiempo, un tiempo tan valioso como el tuyo. Si no has podido preparar la reunión, mejor cancelarla y pasarla a otro día.

De ahí que toda la dedicación y todos los esfuerzos que se dediquen a la fijación del objetivo, a la organización del grupo, a la planificación de la discusión, a la previsión de los detalles, etc., darán sus frutos posteriores si deseamos que la reunión sea eficiente y lograr que los miembros participen.

Evitemos la improvisación, no nos confiemos en nuestra larga experiencia, ni en nuestras «dotes» personales para no preparar las reuniones. El trabajo es la base del éxito y esto es aplicable totalmente en las reuniones.

Y para preparar adecuadamente una reunión de trabajo empecemos por definir o establecer el objetivo u objetivos de la misma.

1) DETERMINAR UNOS OBJETIVOS CLAROS

Antes de celebrar una reunión participativa es necesario formularse una serie de preguntas básicas que nos ayudarán con toda seguridad a despejar importantes incógnitas:

• ¿Qué objetivo u objetivos queremos lograr?

• ¿Es la reunión el mejor medio que tenemos para lograrlo o existen otros medios más baratos y mejores?

• ¿Es absolutamente necesario realizar la reunión?

• ¿Qué pasaría si no se celebrase?…

Tengamos esto muy claro:

No somos más participativos porque nos reunamos más o porque hagamos todo juntos.

Una reunión solo se debe realizar si es la mejor vía para conseguir el objetivo en cuestión y, en consecuencia, no hay que celebrarla a menos que sea absolutamente necesaria.

Por ello, no se debe asistir ni comenzar una reunión sin saber o tener claro cuál es el objetivo que se pretende lograr en la misma.

A tales efectos, es preciso definir el objetivo y la finalidad de la reunión, a poder ser por escrito, lo más clara y brevemente posible.

2) ORGANIZAR LA REUNIÓN

Una reunión debe ser debidamente organizada antes de su realización, y organizar una reunión supone contemplar, entre otros aspectos, la elaboración de un orden del día, determinar su duración, fijar el lugar de celebración, pensar las preguntas a formular, prever posibles situaciones conflictivas, facilitar la información necesaria, etc.

a) Elaborar el orden del día

El primer aspecto organizativo es, de acuerdo con los objetivos establecidos, elaborar con antelación un orden del día donde se recoja, además del día y hora de celebración, el lugar donde se va a realizar la misma, las personas a las que se les ha convocado y los temas o aspectos que van a ser tratados en la reunión. En los casos que proceda se adjuntará al orden del día la información necesaria para el eficiente desarrollo de la misma.

El orden del día deberá ser enviado a los participantes, unos días antes de la fecha establecida para su realización de la reunión, para que la puedan preparar adecuadamente.

b) Lugar de celebración

El marco de celebración de una reunión tiene su importancia en el desarrollo de la misma y es frecuente observar que en la mayor parte de las ocasiones se le presta bastante menos atención de la que corresponde.

El primer requisito fundamental que requiere el lugar de celebración es el de una mesa en la que todos los miembros se puedan ver y escuchar con facilidad y el de unas sillas confortables. Con el objeto de facilitar la integración de los participantes, conviene disponer de mesas redondas o mesas agrupadas en forma de «U».

Asimismo, hay que asegurarse comprobando por anticipado la adecuación de los elementos necesarios para la reunión como son: la pizarra, los rotuladores, bolígrafos, papel, cañón de proyección, caramelos, agua…

c) La duración

La duración de una reunión debe estar directamente relacionada con la importancia de los objetivos que se persigan en la misma.

Dicho esto, lo mejor es lograrlos en el menor tiempo posible, y en ello debemos poner todo nuestro empeño.

En cualquier caso, lo que se debe tratar de evitar a toda costa son las reuniones excesivamente largas. La productividad de una reunión desciende significativamente si la misma dura más de dos horas. A partir de un momento determinado las reuniones resultan totalmente ineficaces, tanto por la constante «repetición» de los argumentos y tesis de los participantes, como por el agotamiento en el que probablemente se encontrarán la mayor parte de los asistentes. El mayor despilfarro de tiempo en una reunión es luchar por causas perdidas.

Para ello, lo mejor es establecer previamente a la reunión, además de la hora de inicio, una hora final o la duración de la misma, de tal forma que si finalizado el plazo establecido no se ha logrado el objetivo fijado cabrán dos opciones alternativas: solicitar a los participantes si pueden y están dispuestos a continuar por un período nuevamente a determinar o establecer una nueva fecha en la que puedan todos continuar.

Y a toda reunión hay que ponerla fin una vez logrado el objetivo fijado.
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EL DESARROLLO DE UNA REUNIÓN

Una vez preparada la reunión, no antes, es el momento de celebrarla.

Pues bien, para desarrollar una reunión participativa eficaz y en la forma adecuada se requiere igualmente seguir un proceso de cuatro fases que deberán ser contempladas de forma rigurosa tal y como presentamos a continuación:

1) FASE DE APERTURA

Es importante comenzar la reunión puntualmente, haciéndolo a la hora señalada. No acostumbremos a dejar ni un cuarto de hora de cortesía a los participantes que no hayan sido puntuales. Si lo hacemos, es posible que en la próxima reunión, hasta los que acostumbran a asistir puntualmente terminen pensando que la reunión empieza «verdaderamente» quince minutos más tarde de la hora establecida. Además, el respeto a los que estén presentes a la hora programada ya es motivo más que suficiente para iniciar la reunión puntualmente demostrándoles que su tiempo es tan valioso como el de los rezagados.

Es aconsejable crear en esta fase un clima agradable entre los participantes, estimulando a cada uno para que aporte sus ideas y su colaboración al equipo.

2) FASE DE ANÁLISIS Y DISCUSIÓN

Tras la introducción en la que se presentan los objetivos comienza el trabajo de análisis y discusión.

Para ello, lo fundamental es lograr que todos los miembros participen vigilando el ritmo, la calidad y cantidad de las intervenciones, interrumpiendo educadamente a cualquier «monopolizador» o pidiéndole que resuma su punto de vista y finalice.

Es el momento de buscar y compartir la información que tiene cada uno de los miembros, de recoger y poner en común los diferentes puntos de vista que existen al respecto, de evitar subjetivismos y tratar de que se manejen evidencias objetivas, de estimular la discusión animando, formulando preguntas, estimulando en caso de pasividad, evitando fricciones y motivando a los participantes.

Es imprescindible tratar de evitar las interrupciones a través de las continuas entradas y salidas de la sala por parte de los miembros, así como de las llamadas por teléfono, fijos o móviles, que dificultan la buena marcha de la reunión.

Asimismo, es importante en esta fase tratar de mantener centrada la reunión en el tema puntual objeto de tratamiento o en el orden de día establecido. No se debe permitir que surjan otros temas diferentes a los previstos, ni que la reunión la lleven otros por derroteros diferentes a los inicialmente fijados.

Según se vaya progresando en el intercambio de opiniones e ideas entre los participantes se procederá a analizar las diferentes opciones existentes y a pedir aclaraciones respecto a las posiciones o puntos de vista no suficientemente claros.

3) FASE DE TOMA DE DECISIONES

Los análisis y discusiones tienen sus límites, no se pueden prorrogar indefinidamente. Por ello, el director de la reunión es el responsable de que la misma vaya progresando según el horario fijado, para lo cual deberá ir conduciendo al grupo poco a poco hacia las conclusiones y toma de decisiones.

Para ello, el mejor sistema es ir recogiendo periódicamente las opiniones expuestas por los miembros participantes, haciendo una síntesis de las mismas y exponiendo los acuerdos y desacuerdos existentes, así como las conclusiones intermedias alcanzadas.

A la vista de las alternativas existentes se procederá a elegir la mejor comprobando el grado de aceptación que la misma tiene dentro del grupo.

La mejor forma de decidir en equipo es por integración, o sea, a través de una solución que sea aceptada por la mayoría de los miembros participantes y que potencie la cohesión entre los mismos. Si la integración no es posible, debemos tratar de llegar a un consenso, o sea, a una solución de pacto y mutua cesión, que las partes la aceptan como posible y viable. Y finalmente, cuando no sea posible ni la integración, ni el consenso, cuando algunos participantes están tan atrincherados en sus posiciones que no es posible alterarlas, no nos queda otro recurso que tomar la decisión en equipo por imposición, o sea, haciendo valer el peso de las mayorías sobre las minorías. No es el mejor método, pero es la única vía que disponemos agotadas las más aconsejables.

4) FASE DE CIERRE Y ACUERDOS DE EJECUCIÓN

Adoptados los acuerdos oportunos, es aconsejable efectuar un resumen y recapitular los temas tratados, recordar claramente las conclusiones y las decisiones a las que se ha llegado y señalar las cuestiones que han quedado pendientes de resolver.

Una vez efectuadas las conclusiones es preciso establecer un plan de acción consecuente donde se concrete:

– Qué hay que hacer.

– Quién lo tiene que hacer. Quién es el responsable.

– Para cuándo lo tiene que hacer.

Y cuando todos tienen claro los compromisos adquiridos en la misma se debe dar por terminada la reunión.

Para finalizarla es aconsejable mostrar el reconocimiento por la colaboración recibida agradeciendo la participación.

Se levanta acta de la reunión que será enviada a los participantes, se fija en su caso la fecha para una próxima reunión y se clausura a la hora prevista.

B) LAS REUNIONES DE GERENCIA CON LA PLANTILLA

En el apartado anterior hablábamos de las reuniones de trabajo, pero existen otras modalidades muy empleadas también para el fomento de la participación.

Hasta hace relativamente pocos años no era muy frecuente, salvo las empresas del ámbito cooperativo que por razones estatutarias están obligados a hacerlo, que el director general o el gerente de la organización se reuniese con toda la plantilla para informarles, en primera persona, de aspectos tales como los resultados obtenidos en el año que acababa de terminar, los nuevos objetivos anuales establecidos en el plan de gestión para el ejercicio recién iniciado, así como los proyectos más importantes a ser desarrollados por la compañía.

En función del tamaño de la organización, las personas que en la actualidad ocupan los puestos de gerencia de sus empresas se acercan cada vez más a la gente y realizan reuniones informativas con todos los trabajadores/as a la vez, por áreas geográficas, por grupos o áreas de trabajo.

Durante años, hemos conocido el caso de un director gerente de una importante empresa de telecomunicaciones vasca que se reunía mensualmente para desayunar con los trabajadores y trabajadoras que habían cumplido años durante ese mes. El objetivo de este encuentro era, además de «felicitar» a esas personas por su onomástica, un pretexto para acercarse a las personas, para saber cómo se encontraban, cuáles eran sus preocupaciones, informarles de la marcha de la empresa y conocer su opinión sobre temas relevantes en aquel momento.

En otra importante empresa navarra, a los encuentros que la Gerencia realizaba con su personal, de índole muy similar a lo señalado en el párrafo anterior, se les llamaba «espacios de diálogo».

En el desarrollo de estos formatos de comunicación y relación que estamos exponiendo hay muchos gerentes/as que descubren que la sensibilidad y las habilidades necesarias para comunicarse con sus colaboradores resultan determinantes. Como es natural, con frecuencia, los miembros de la plantilla acuden a estos encuentros con incertidumbre, incluso algunos con miedo, no sabiendo qué decir o cómo comportarse. A veces se comparte información difícil de entender, o que sencillamente no les aporta valor a esas personas. Por eso hay que cuidar mucho lo que se pretende transmitir, pero también el cómo se desea hacerlo para que resulte interesante, atractivo y genere ganas de repetir.
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C) LAS REUNIONES DE COLABORADORES

Una modalidad de comunicación participativa, en línea con las expuestas con anterioridad, son las reuniones de colaboradores que tienen el importante matiz diferencial de que son dirigidas y dinamizadas por la persona responsable del equipo.

Se trata de encuentros periódicos, normalmente de carácter mensual, aunque conocemos casos de periodicidad semanal, e incluso algunas de forma diaria, con un contenido fundamental de carácter informativo y coordinativo.

En empresas productivas es frecuente celebrar este tipo de reuniones, de forma periódica, para efectuar un seguimiento de los indicadores de gestión relativos a la producción, calidad, rechazos, paradas, etc.

Las reuniones de colaboradores, cada vez más frecuentes en el afán de potenciar la participación de las personas trabajadoras, requieren superar, tanto en su puesta en marcha como en su desarrollo, dos tipos de dificultades.

La primera relacionada con la inexperiencia y falta de práctica de los miembros asistentes, poco acostumbrados a participar, acuden de una forma más pasiva que activa, a la espera de lo que se les pueda decir, oyen lo que se les señala pero rara vez preguntan u opinan, por lo que a sus responsables les suele quedar la sensación de que les importa poco lo que se les ha transmitido. No suele ser así, hay que darle tiempo al tiempo. Si durante mucho tiempo hemos requerido solo la obediencia y sumisión de los colaboradores, transformar esta posición deseando que opinen, participen y se impliquen no es tarea fácil y no se puede pretender que se solucione de un día para otro. Para lograr que estas personas participen en las sesiones de forma activa y positiva es preciso aplicar y desarrollar habilidades de dinamización tales como hablar con entusiasmo, hacer preguntas que obliguen a pensar y responder, organizar grupos distintos, transmitirles aspectos de su interés, variar el volumen y el tono de la voz, etc.

La segunda dificultad tiene que ver con el contenido. Los responsables de gran parte de los equipos suelen tener perfiles técnicos y, con frecuencia, el contenido de los aspectos que se tratan son de carácter meramente técnico con un gran componente numérico, por lo tanto «frío» y poco emocional.

Volkswagen Navarra, por ejemplo, lleva tiempo haciendo uso de un espacio muy valorado por el personal al que llaman «Liga Polo». Hemos podido observar que, cuando por razones de carga de producción no se puede cumplir el calendario de realización de dichas reuniones, el 100% de los trabajadores demandan el encuentro que agradecen como canal interno de comunicación.

Estos foros de información, comunicación, coordinación y relación constituyen estupendas oportunidades para motivar, potenciar la participación de los trabajadores/as, implicar en el proyecto y recoger las opiniones de los participantes. Animamos fervientemente a nuestros amigos lectores/as a hacer uso de ellos.

D) EL DESARROLLO DE PROYECTOS/PROCESOS

Es cada vez más frecuente observar que las organizaciones trabajan por proyectos o por procesos, maneras de trabajar que potencian la colaboración horizontal, la participación, y el ya mencionado trabajo en equipo.

Pero, además, existe la manera de desarrollar proyectos y procesos específicos que buscan activamente poner el foco directamente sobre la participación de las personas.

Nos parece oportuno poner de manifiesto el caso de una importante empresa brasileña con una amplia implantación en Euzkadi, líder en la producción de aceros largos en el continente americano y una de las principales proveedoras de aceros largos especiales del mundo y que cuenta con más de 45.000 trabajadores/as desarrollando operaciones industriales en catorce países, puso en marcha hace unos años «una competición por plantas» llamada GSP.

Anualmente cada planta presenta a la casa matriz situada en Brasil su proyecto GSP. Estos proyectos que van siempre orientados a la mejora productiva pueden ser presentados desde cualquier departamento de cualquier planta, como pueden ser los de mantenimiento, calidad, producción, etc. Cuentan para ello con un detallado proceso interno que obliga a cada equipo que presenta un proyecto de mejora productiva a cumplir con unos requisitos que se desarrollan en unas fases muy concretas que van desde la detección del área de mejora, la implantación de dicho cambio, hasta los beneficios conseguidos.

En una primera fase se da participación directa a todos los equipos y, por ende, a todas las personas en la mejora continua de la compañía. A lo largo del año se presentan numerosas propuestas de mejora, y de todas ellas se seleccionan por un comité creado al efecto las diez mejores ideas valoradas a nivel mundial. Son los propios equipos los que presentan sus propuestas de mejora en una gran celebración que se realiza en la planta central en Brasil ante los directivos/as más influyentes de la compañía.

Al principio, los equipos seleccionados sufren por tener que hablar en público y presentar su propuesta ante un auditorio tan selecto, pero finalmente lo viven como lo que es, un reconocimiento, una oportunidad y un honor al representar a toda su fábrica.

Todas las organizaciones cuentan con múltiples oportunidades de desarrollo de proyectos o procesos en los que las personas pueden participar de una manera activa. Solo hace falta tener la voluntad de identificar esas oportunidades y ponerse a desarrollarlas.

E) LAS CONVERSACIONES PARA LA MEJORA

La participación no tiene por qué practicarse únicamente de forma colectiva, ya que también se puede llevar a cabo de manera individual y, en este sentido, las conversaciones para la mejora resultan una estupenda manera de realizarla.

Tradicionalmente se les ha denominado «entrevistas de evaluación del desempeño», pero hemos hecho nuestro el término «conversaciones para la mejora» a partir de que uno de nuestros clientes acuñara este término y constatáramos que es la denominación perfecta para lo que nosotros debe ser este encuentro entre jefe/a y colaborador.

Cuanto más grande sea una organización, más difícil resultará alinear los objetivos de la empresa con los objetivos de equipo y, a partir de ahí con los individuales, pero para que una persona se sienta parte y partícipe de una organización merece la pena realizar este esfuerzo y el mismo pasará siempre, entre otras consideraciones, por la comunicación.
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Difícilmente se motivará a una persona y se le hará sentir parte de una organización si primero no se le explica lo que se espera de ella, para qué se la necesita o cómo lo está haciendo.

Estas herramientas suelen medir los «qué» y los «cómo». Los qué hacen más referencia a las funciones, tareas y objetivos, y los cómo definen más los valores y las competencias que queremos que caractericen a las personas de dicha compañía.

Nosotros somos partidarios de las herramientas mixtas que midan los qué y los cómo, ya que permiten participar directamente a los colaboradores en sus objetivos individuales.


F) LAS ENCUESTAS DE OPINIÓN

Entre las herramientas de participación existentes también se les puede considerar a las encuestas de opinión, que entrarían en lo que con anterioridad hemos denominado comunicaciones ascendentes.

Ciertamente, pueden funcionar como una vía muy interesante y provechosa para recoger la voz de las personas de una organización, pero si no se hacen de una forma adecuada o si no se hace un buen uso de ellas pueden terminar funcionando en nuestra contra.

¿A qué nos referimos al decir que hay que tratar de hacer un buen uso de ellas?

Pues básicamente a preguntar aspectos o cuestiones que luego no se identifican con acciones o medidas correctoras. Para qué preguntar sobre cuestiones que ya sabemos que existen problemas, o lo que es más grave aún, cuando no estamos dispuestos a corregir o modificar las cuestiones problemáticas que son recogidas encuesta tras encuesta. Conocemos el caso de empresas que todos los años preguntan a sus operarios si están satisfechos con el salario que perciben, sabiendo que no lo están en base a las encuestas realizadas en años anteriores, y no estando dispuestos a modificar su política salarial… les siguen preguntando. ¿Se puede saber para qué?

En cualquier caso, somos de la opinión que la mejor manera de saber lo que piensan y desean nuestros colaboradores es generar espacios de relación y confianza, preguntarles de forma directa y personal por parte de sus respectivos jefes y recoger las opiniones colectivas en las reuniones de colaboradores que realicemos.

G) OTRAS VÍAS PARA LA PARTICIPACIÓN

Por último, existen vías en el ámbito de la participación en los resultados, e inclusive en la propiedad, como pueden ser:

• La retribución variable individual.

• La retribución variable de equipo.

• El reparto de beneficios.

• Participación en la propiedad.

• Stock options.

• Fondos de participación accionarial.

Que, poco a poco, se van desarrollando cada vez más en la práctica.

Cuando realizamos la tercera fase de nuestra investigación, al dar a elegir entre las distintas opciones participativas a través de la pregunta «¿En qué aspectos consideras que se debe potenciar la participación?» nos hemos encontrado que se ha producido un incremento en cuanto a que ha habido más personas que han respondido «en los beneficios» y «en la propiedad», aunque todavía en niveles muy bajos ya que el nivel de respuestas fue del 10%, que con respecto a la investigación que realizamos en la primera fase las respuestas fueron del 2,35% que consideraban su interés por una potenciación de la participación financiera, lo cual nos lleva a considerar que las mencionadas opciones están todavía lejos de ser opciones demandadas y atractivas para los trabajadores.

No vamos a negar que la participación en los resultados y en la propiedad son vías de interés a las que hay que seguirlas de cerca e ir desarrollándolas gradualmente, pero sinceramente creemos que antes hay mucho trabajo por hacer, en especial en todo lo que afecta para desarrollar la participación en la gestión que, a nuestro juicio, es la clave del desarrollo participativo.


Capítulo 11

Empresa «excelente» en participación

 

«Somos lo que hacemos día a día.
De modo que la excelencia no es un acto, sino un hábito.»

ARISTÓTELES

La pretensión básica de toda empresa, con independencia de su tamaño grande, mediana o pequeña, es ser competitiva, eficiente, ganar cuota de mercado y, por supuesto, ser rentable de forma sostenible.

Ser competitiva es un requisito necesario e importante para cualquier empresa, pero no suficiente, ya que además debe tratar de ser una empresa buena, referente en su sector de actividad y, por qué no decirlo, una empresa excelente.

Pero ¿qué entendemos por empresa excelente? ¿Qué diferencias marcan a una empresa buena de otra excelente? ¿Cuáles son las características que mejor definen a una empresa excelente? Pues bien, de todo ello vamos a tratar de dar respuesta a continuación.

Las empresas excelentes sobresalen sobre todas las demás, no por su tamaño, ni inclusive por sus resultados, sino por la forma que tienen de hacer las cosas.

Antes de introducirnos en lo que es una empresa excelente y su diferenciación con una empresa buena consideramos oportuno poner de manifiesto que, a nuestro juicio, y aunque solo sea desde una perspectiva conceptual, no hay empresas excelentes, como tampoco hay equipos de fútbol, ni deportistas excelentes, sino que hay empresas, equipos de fútbol y deportistas que atraviesan momentos excelentes, mantienen dinámicas excelentes. Una empresa, un club de fútbol como puede ser el Barcelona, o un deportista como Nadal tienen sus momentos excelentes y momentos no tan buenos. Empresas que fueron todo un símbolo de eficacia, innovación, productividad y resultados dejaron de serlo y, lo que es más grave, algunas de ellas han desaparecido, se hundieron. El Titanic también fue un barco referente, podríamos decir que excelente, y terminó hundido en abril de 1912 en el océano Atlántico frente a las costas de Terranova.

Por ello, el grado de excelencia cuesta alcanzarlo, pero, una vez logrado, probablemente cuesta mucho más mantenerlo.

A tales efectos debemos tener muy claro que nadie tiene el éxito garantizado, cualquier empresa por grande e importante que sea puede derrumbarse en muy poco tiempo, surgen nuevos competidores en cualquier sitio, en cualquier momento, de ahí que haya que tratar de mejorar todos los días de forma permanente.

Como evidencia de lo que venimos señalando nos parece oportuno poner de manifiesto que de las 75 empresas que fueron objeto de estudio en el famoso libro de Peters y Waterman En busca de la excelencia, publicado en 1982, hoy solo quedan doce. Y de las cien empresas americanas más grandes que había a principios del siglo XX han desaparecido el 84%.

Aclarado el aspecto de que la excelencia es coyuntural y que lo esencial es mantener el espíritu de mejora permanente, vamos a poner de manifiesto, en primer lugar, la diferencia entre empresa buena y excelente.

Para ello, nos parece oportuno seguir algunas de las pautas realizadas por José Galván, quien en su artículo Mi visión de empresa buena y empresa excelente hace, a nuestro juicio, una acertada diferenciación.

Como veremos en las diferencias que vamos a presentar, la empresa excelente siempre va un poco más lejos, tiene un mayor inconformismo y un mayor afán de mejora que las empresas buenas.

Así, por una parte tenemos que en toda empresa buena hay un líder que tiene una visión clara de adónde ir, un proyecto detallado de cómo llegar al destino y un plan minucioso con las respectivas etapas y fases a seguir. En la empresa excelente, por supuesto, existe también un claro liderazgo visionario en la misma línea que lo expuesto en la empresa buena, pero el proyecto y el plan es dinámico, se revisa periódicamente y se trabaja para mejorarlo de forma continua. No hay conformismo, siempre cabe mejorar.

En la empresa buena se trata de captar personas con talento. En la empresa excelente no solo captan personas con talento, sino que las atraen. Crean un ambiente y han proyectado una imagen de marca donde las personas tienen interés por entrar en esa organización, y los que están, desean permanecer en ella.

Empresas atractivas para muchos trabajadores en el mundo, según las encuestas que se hacen al efecto, son por este orden: Google, Apple, Unilever, Microsoft, Facebook, Procter & Gable, General Motors, etc. Y en España resultan empresas atractivas: Sony, Inditex, Banco Santander, Mercedes Benz, Nestlé, además de otras grandes como pueden ser Iberdrola, BBVA y Telefónica.

Otra diferencia entre las empresas buenas y excelentes es que las primeras tienen personas con alto nivel de conocimientos y aptitudes profesionales, mientras que las empresas excelentes tienen claro que las personas son uno de sus principales activos, así como que son esenciales para su desarrollo y crecimiento.

Las empresas buenas tienen ideas y las empresas excelentes tienen ideas, las llevan a la práctica y lo hacen bien.

Las empresas buenas tienen, por supuesto, una clara orientación al cliente, mientras que las empresas excelentes añaden valor continuamente a los productos y servicios que ofrecen a sus clientes, y no solo tratan de captarlos y vincularlos, sino que los fidelizan y consiguen que se sientan identificados con la marca y la filosofía de la empresa.

Como dice una conocida frase: «Las empresas excelentes son como los atletas de élite, nunca darán nada por sentado y nunca dejarán de trabajar para mejorar».

Dando un paso adelante tenemos al Club de Excelencia en Gestión, quien ha establecido los ocho mandamientos o factores que determinan que una empresa sea excelente, y como la referida entidad afirma: «Todas las empresas de cualquier tamaño y sector pueden compararse con los atributos, cualidades y logros de las organizaciones sostenibles, desarrollar una cultura de excelencia, dar coherencia a su estilo de gestión, acceder a buenas prácticas, impulsar la innovación y mejorar sus resultados».

Sobre esta base conceptual señala que las empresas excelentes se caracterizan por ocho aspectos fundamentales, que los califican de mandamientos, y que en su conjunto conforman el modelo EFQM de excelencia, un instrumento práctico y no prescriptivo que permite a las organizaciones evaluar dónde se encuentran en su camino hacia la excelencia. Son los siguientes:

1.º Añaden valor a los clientes. Las organizaciones excelentes suman valor para los clientes comprendiendo, anticipando y satisfaciendo necesidades, expectativas y oportunidades.

2.º Crean un futuro sostenible. Las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el mundo que les rodea porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que mejoran las condiciones económicas, ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen contacto.

3.º Desarrollan la capacidad de organización. Las organizaciones excelentes incrementan sus capacidades gestionando el cambio de manera eficaz dentro y fuera de ellas.

4.º Potencian la creatividad y la innovación. Las organizaciones excelentes generan más valor y mejores resultados a través de la mejora continua y la innovación sistemática, aprovechando la creatividad de las personas que integran la organización.

5.º Lideran con visión, inspiración e integridad. Las organizaciones excelentes tienen líderes que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos.

6.º Gestionan con agilidad. Las organizaciones excelentes se reconocen de manera generalizada por su habilidad para identificar y responder de forma eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas.

7.º Alcanzan el éxito mediante el talento de las personas. Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura de delegación, participación y asunción de responsabilidades que permite alcanzar tanto los objetivos personales como los de la organización.

8.º Mantienen en el tiempo resultados sobresalientes. Las organizaciones excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el tiempo satisfaciendo las necesidades a corto y largo plazo de todos sus grupos de interés en el contexto de su entorno operativo.

Con arreglo a lo visto vamos a sintetizar y establecer lo que, a nuestro juicio, caracteriza a una empresa excelente. Como hemos señalado, la excelencia empresarial no depende de si una empresa es grande o pequeña, sino de cómo está gestionada y de los resultados que obtiene. Serían, por este orden, los siguientes aspectos:

a) Obtienen resultados excelentes. Son empresas que obtienen anualmente beneficios, son solventes, presentan unos balances equilibrados con los que pueden afrontar proyectos e inversiones estructurales y estratégicas y cumplen con sus compromisos y obligaciones de pago.

b) Son productivas y eficientes. Logran maximizar la productividad con los recursos que disponen, así como mantienen una buena proporción en la eficiencia medida por los ingresos obtenidos con respecto a los gastos producidos.

c) Están orientadas al cliente. Conocen las necesidades de sus clientes y los satisfacen aportando valor a su oferta, lo que les lleva a ser recocidos y valorados por los mismos estableciendo estrechas relaciones de fidelización. Las empresas excelentes están próximas al cliente, mantienen relaciones de confianza, hacen todo lo posible por resolver sus dudas, dan un excelente trato y llevan a cabo frecuentes contactos con los mismos.

d) Innovan y tienen obsesión por la mejora continua. Invierten en innovación y no se conforman con ser buenos, tratan de ser los mejores.

e) Existen personas con un fuerte liderazgo que logran generar ilusión y entusiasmo con los proyectos que la organización tiene en curso en aras de potenciar la competitividad y la eficiencia de la empresa, al mismo tiempo que constituyen un modelo de referencia y ejemplo a seguir.

f) Son atractivas para las personas trabajadoras. Tanto por la buena imagen que tienen en el mercado, como por la importancia y atención que dan a las personas en cuanto a su desarrollo profesional y a su nivel de satisfacción.

g) Fomentan la participación. Son conscientes de la importancia y del valor de las personas en el desarrollo organizativo, por lo que tratan de potenciar el protagonismo, la actividad y la implicación de sus trabajadores/as a través de la participación en la gestión.

Visto lo que es una empresa excelente en términos generales o globales, vamos a pasar ahora a lo que podríamos considerar una empresa excelente en un ámbito tan específico como es el de la participación, o sea, aquella empresa a la que le otorgaríamos el correspondiente certificado de empresa excelente en participación.

¿A quién le otorgaríamos el mencionado certificado de empresa excelente en participación? ¿Cuáles son los requerimientos esenciales para alcanzar el grado de empresa excelente en participación?

Pues bien, para nosotros, una empresa es excelente en participación cuando se dan una gran parte de los aspectos que ponemos de manifiesto a continuación:

• Desarrolla la participación en las cuatro opciones principales que hemos presentando a lo largo de este libro, o sea, que hay una:

○ Participación en la gestión operativa donde las personas trabajadoras reciben puntualmente una información transparente, tienen la posibilidad de efectuar sugerencias, son consultadas antes de decidir, colaboran en los proyectos y procesos, así como en la toma de decisiones.

○ Participación en los resultados. Los trabajadores/as participan en un porcentaje determinado en el reparto de los beneficios obtenidos por la empresa durante el año.

○ Participación en la propiedad, o sea, en el capital. Los trabajadores/as participan en el accionariado de la empresa.

○ Participación en los órganos de dirección o gobierno. Una representación de los trabajadores participa en el Consejo de Administración de la empresa.

• Tiene por escrito un compromiso y un plan para potenciar la participación de los trabajadores en la organización.

• Se sensibiliza y forma a los mandos y al personal en el ámbito de la participación.

[image: image]

• Se potencia el protagonismo y la actitud activa de las personas trabajadoras en el desarrollo de su cometido laboral.

• Los mandos realizan fundamentalmente un liderazgo basado en la participación y se comparten las decisiones y las responsabilidades correspondientes.

• Los mandos desarrollan comportamientos participativos evidentes tales como:

○ Dirigir convenciendo. Excepcionalmente imponiendo.

○ Se potencia el trabajo en equipo.

○ Se comparte el poder y la responsabilidad.

○ Se establecen y generan relaciones de confianza.

○ Mantener una actitud de servicio.

○ Se potencia el autocontrol.

• Desarrolla la planificación estratégica de forma participativa.

• Desarrolla el plan de gestión de forma participativa.

• Se fijan los objetivos de una forma participativa.

• Se establecen equipos de mejora para la resolución de problemas, desarrollo de oportunidades y mejoras organizativas.

• Desarrolla los procesos y los actualizan de forma participativa.

• Desarrolla los proyectos de formar participativa.

• Se realizan reuniones mensuales por parte de los jefes de departamento, donde se informa a los trabajadores de los aspectos más relevantes que les afectan, como son la marcha de la empresa y del departamento, los problemas surgidos, los cambios producidos o que se vayan a producir, etc.

• Existe una transparencia en la información. Existe la posibilidad de conocer por parte de las personas trabajadoras los balances y cuentas de resultados de la empresa.

• Se mide el nivel de satisfacción de los trabajadores en la organización.

• Tienen unos indicadores que miden la participación de los trabajadores en la organización. A modo de ejemplo podrían ser:

○ Número de proyectos participativos en curso. Registro.

○ Número de proyectos realizados de forma participativa. Registro.

○ Número de proyectos participativos abandonados. Registro.

○ Número de personas que han participado en los proyectos.

○ Número de equipos de mejora constituidos en el año.

○ Número de problemas, mejoras, oportunidades desarrolladas en el año de forma participativa.

○ Número de sugerencias y propuestas de mejora efectuadas por el personal a lo largo del año.

○ Número de reuniones de presentación y seguimiento del plan de gestión anual.

○ Número de reuniones informativas realizadas al año por cada servicio/departamento.

○ Determinación de los objetivos del servicio/departamento con la participación del personal.

○ Evaluaciones del desempeño (conversaciones de mejora) realizadas a cada trabajador en el año.

○ Felicitaciones, reconocimientos y agradecimiento a los participantes cuando se hayan logrado resultados satisfactorios.

○ Recompensas, en su caso.

○ Nivel de satisfacción de los participantes. Encuesta de satisfacción.

○ Balance de los logros obtenidos (éxitos y aspectos de mejora).

Posiblemente el amigo lector o lectora se preguntará: ¿Existen empresas excelentes en participación? Sí, y las conocemos. A modo de mera referencia queremos presentar a empresas tales como Ikerlan, Orkli, Ampo, Irizar, Gureak, Ingemat, Kalman… y otras muchas. También hemos conocido otras que por razones obvias no nos parece oportuno señalarlas, ya que han dejado de serlo.

¿Cómo está tu empresa? ¿La podemos calificar de participativa? ¿Qué pasos debe dar al efecto?

Es importante tomar conciencia de la necesidad de avanzar en este ineludible proceso participativo y dar los pasos oportunos al respecto.

Por ello, el primer paso necesario es CREER en el modelo, estar convencidos de su necesidad y utilidad, y después QUERER implantarlo sabiendo que es un proceso largo y no exento de dificultades.

Nosotros decimos que la implantación de un modelo de desarrollo participativo requiere cumplir la regla de las seis ces.

• Creer en el modelo.

• Compromiso con el proceso.

• Confianza en las personas.

• Comprender a las personas.

• Convencer más que imponer.

• Continuidad en el tiempo.

Si las empresas quieren seguir siendo competitivas deben considerar muy seriamente la necesidad de potenciar el protagonismo de las personas que forman parte de la organización, ya que en ellas reside el conocimiento y la capacidad de mejorar e innovar.

Es necesario que todos los miembros y colectivos que forman parte de la empresa encuentren sistemas de trabajo, modelos de actuación con los que potenciar y mejorar la relación capital/trabajo de forma que se aumente la competitividad, se mejore la eficiencia y se configuren marcos de trabajo donde las personas trabajadoras encuentren mayores fuentes de satisfacción y se sientan protagonistas y no instrumentos en su actividad profesional.

Por ello, las organizaciones que sepan integrar capital y trabajo, mejorar la relación entre empresario y trabajadores compartiendo un mismo proyecto, no solo serán más resistentes en época de crisis, sino que también serán más eficientes, más competitivas, más innovadoras y contarán con un personal más implicado y satisfecho.

De ahí la necesidad de plantearnos como uno de nuestros principales objetivos el potenciar la participación de las personas trabajadoras en las empresas, en sus diferentes opciones y vías participativas, donde los trabajadores/as sientan que son personas con las que se cuenta y que sus aportaciones son valiosas para mejorar la organización, donde se les percibe como sujetos activos responsables potenciando su protagonismo en el desarrollo de su cometido laboral. Así pues, este es uno de los grandes retos que todos, empresarios, mandos, trabajadores/as y representantes sindicales, tenemos en estos momentos, un reto ilusionante que permite construir empresas más eficientes y disponer de personas trabajadoras más satisfechas.

Te animamos, amigo lector o lectora, seas empresario, mando, trabajador/a o representante sindical, estés donde estés, a que des pasos oportunos y necesarios en la potenciación de la participación de las personas trabajadoras en las organizaciones, es un compromiso y un reto que tenemos todos y al que es preciso que cada uno de nosotros, en lo que podamos, contribuyamos al efecto. Contamos contigo.


Anexo

Modelo de investigación «cerrado» empleado con mandos y trabajadores/as

1. ¿Consideras que en la empresa en la que trabajas hay «participación» de los trabajadores?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

2. En el caso de que hayas respondido de forma afirmativa en la pregunta anterior, ¿en qué aspectos consideras que hay «participación»?

[image: image] En la propiedad

[image: image] En la gestión

[image: image] En los beneficios/resultados

[image: image] En los órganos de gobierno

[image: image] A través de propuestas de sugerencias

[image: image] En la resolución de problemas

[image: image] En la búsqueda de oportunidades

[image: image] A través de equipos de mejora

[image: image] En el desarrollo de los procesos

[image: image] En el desarrollo de los proyectos

[image: image] En la definición de los objetivos

[image: image] En la planificación y organización

[image: image] En la toma de decisiones

[image: image] En el seguimiento y control

[image: image] En la elaboración del plan de gestión

[image: image] En la elaboración del plan estratégico

3. ¿Cuál consideras que es el estilo de mando predominante de tu jefe/a?

[image: image] Jerarquizado, autoritario

[image: image] Informativo

[image: image] Consultivo

[image: image] Participativo

[image: image] Mixta

4. ¿Tienes reuniones informativas, por lo menos una vez al mes, donde te informan de la marcha de la empresa y de tu sección?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

5. ¿Conoces y sabes lo que pasa puntualmente en la empresa? ¿Te sientes informado de la marcha de la empresa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

6. ¿Te consulta tu jefe/a tu punto de vista antes de tomar una decisión?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

7. ¿Consideras que en la empresa se propicia el que los trabajadores presenten ideas de mejora?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

8. ¿Participas en la definición de los objetivos de tu departamento o sección?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

9. ¿Participas en la planificación y organización de las tareas a realizar en tu departamento o sección?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

10. ¿Participas en la toma de decisiones que afectan al desarrollo de tu trabajo en el departamento o sección?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

11. ¿Participas en el seguimiento de los objetivos y tareas que se desarrollan en tu departamento o sección?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

12. ¿Se trabaja en equipo en tu empresa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

13. ¿Te sientes parte de la empresa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

14. ¿En qué aspectos consideras se debe potenciar la participación principalmente?

[image: image] En la propiedad

[image: image] En la gestión

[image: image] En los beneficios/resultados

[image: image] En los órganos de gobierno

[image: image] A través de propuestas de sugerencias

[image: image] En la resolución de problemas

[image: image] En la búsqueda de oportunidades

[image: image] A través de equipos de mejora

[image: image] En el desarrollo de los procesos

[image: image] En el desarrollo de los proyectos

[image: image] En la definición de los objetivos

[image: image] En la planificación y organización

[image: image] En la toma de decisiones

[image: image] En el seguimiento y control

[image: image] En la elaboración del plan de gestión

[image: image] En la elaboración del plan estratégico

15. ¿Qué opinas o cómo valoras el que la empresa esté considerando oportuno potenciar la participación de los trabajadores/as?

[image: image] De forma positiva

[image: image] De forma negativa

[image: image] Indiferente

16. ¿Consideras que los directivos y mandos de tu empresa están dispuestos a dar una mayor participación a sus colaboradores en los procesos y proyectos de tu empresa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

17. ¿Consideras que los trabajadores de tu empresa desean participar en una mayor medida en la corresponsabilidad de los procesos y proyectos de tu empresa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

18. ¿Tú, particularmente, estarías dispuesto a participar en mayor medida en los procesos operativos de la empresa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO

19. ¿Tú, particularmente, estarías dispuesto a asumir la responsabilidad de liderar un equipo de proyecto, proceso o actividad de mejora en la empresa si se lleva a cabo un proceso de dirección participativa?

[image: image] SÍ

[image: image] NO
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Liderazgo y motivación de equipos de trabajo

María Teresa Palomo Vadillo

Una de las principales implicaciones que han supuesto los constantes cambios en los que se ven envueltas las organizaciones, y su necesidad continua de adaptación, con objeto de mantener su competitividad en un entorno cada vez menos predecible, es la forma de entender la organización del trabajo, adquiriendo los sistemas de trabajo en equipo una importancia fundamental.
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La revolución pendiente

Las personas en el centro de las organizaciones

Juan Luis Urcola Tellería

Los trabajadores son mucho más que recursos humanos o mano de obra, son personas. Los trabajadores son el eje y centro de la organización, son los protagonistas principales de cualquier actividad que se desarrolle en el seno de la empresa, un claro factor diferencial, una importante ventaja competitiva son el activo más valioso y, por qué no decirlo más claro: son el capital humano.
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100 errores en la dirección de personas

José María Acosta Vera

Es una amplia visión de lo que no debe hacer un directivo; y sobre todo, cómo no caer en esas trampas y actuar con más eficacia.
Enseña a librarse de malos hábitos, de errores o de comportamientos mejorables.
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Búsqueda y desarrollo del talento

La genialidad de lo imperfecto

María Ángeles Chavarría

El talento no tiene que ver con ser el mejor. Se trata más bien de aportar un valor añadido a lo que hacemos y, para ello, hay que adquirir un compromiso para desarrollarlo y buscar el contexto adecuado para practicarlo e incrementarlo.
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Este es un libro donde se trata de poner de manifiesto y potenciar
elvalory laimportancia de las personas en las empresas y orga-
nizaciones.

Los trabajadores y trabajadoras de cualquier organizacién son
mucho mas que recursos humanos o0 mano de obra, son personas.
Los trabajadores son el eje y centro de la organizacién, son los pro-
tagonistas principales de cualquier actividad que se desarrolle en el
seno de laempresa, un claro factor diferencial, una importante ven-
taja competitiva, son el activo mas valioso, y por qué no decirlo mas
claro: son el capital humano.

Los autores consideran necesario transformar el modelo de di-
reccién jerarquizada, imperante en estos momentos en la mayor
parte de las empresas y organizaciones, y sustituirlo por otro nuevo
modelo de direccion participativa donde las personas ocupen la
posicion y lugar relevante que les corresponde.

Sobre esta base, los autores consideran que debe llevarse a
cabo una profunda transformacién en el ambito laboral consistente
en que los trabajadores y trabajadoras ocupen un lugar central en
las estructuras organizativas de las empresas, que recuperen su
dignidad y el protagonismo que les corresponde. Esto supone un
cambio radical para todos los integrantes de una organizacion: di-
reccion, trabajadores y sindicatos.

Atales efectos, en el libro se desarrolla un nuevo modelo de di-
reccién que, partiendo de la base de que el fin dltimo de cualquier
empresa u organizacion es satisfacer a los clientes de forma renta-
ble, obtener resultados y lograr el desarrollo profesional y la satis-
faccion de los trabajadores y trabajadoras, se pone de manifiesto el
proceso participativo en diferentes paises del mundo, las opciones
existentes, las barreras de la participacién, los factores clave para
la misma y un modelo a seguir para poder ser una organizacion ex-
celente en el ambito participativo.

En definitiva, este es un libro de direccién y de personas, que
tiene la pretension de hacer pensar y reflexionar sobre los cambios
que es necesario llevar a cabo en la empresa y que esta dirigido a
empresarios, directivos, organizaciones sindicales y trabajadores
de hoy que tengan el deseo de adecuarse a los nuevos tiempos y a
los nuevos retos que debemos afrontar.

www.esic.edu/editorial E'ESIC






OPS/images/image31_1.jpg





OPS/images/image24_c3769.jpg
EMPRESARIOS/AS o d
EE
F.F
E A
s s

ADMINISTRACION

PUBLICA TRABAJADORES

ORGANIZACIONES
SINDICALES






OPS/images/image250_1.jpg





OPS/images/image253_1.jpg





OPS/images/image261_1.jpg





OPS/images/image241_1.jpg
DE
PARTICIPACION

PROYECTO
CLARO DE

DESARROLLO
GENERACION PARTICIPATIVO

COMUNICACION
E INFORMACION
TRANSPARENTE

ENSIBILIZACION

Y FORMACION
DE MANDOS Y
JRABAJADORES,

LIDERAZGO

DEL CAMBIO

EQUIPOS
DE TRABAJO

IMPLICACION
Y APOYO DE LA
DIRECCION
Y MANDOS






OPS/images/image242_1.jpg





OPS/images/image244_1.jpg





OPS/images/image247_1.jpg





OPS/images/image188_1.jpg





OPS/images/image162_1.jpg





OPS/images/image166_1.jpg





OPS/images/image180_1.jpg





OPS/images/image184_1.jpg





OPS/images/image150_1.jpg





OPS/images/image155_c3720.jpg
EL PROCESO PARTICIPATIVO

1. TOMAR CONCIENCIA NECESIDAD/
INIDAD

10. EVALUAR 2. DEFINIR EL MODELO
Y MEJORAR PARTICIPATIVO
EL PROCESO
9. SEGUIR 3. DISENAR EL PLAN
LOS PROYECTOS DE ACCIONES
8. DESARROLLAR 4. APROBAR
LOS PROYECTOS Y COMUNICAR
7. AJUSTAR LOS 5. ESTABLECER LOS
PROYECTOS Y ACCIONES EQUIPOS. PRESENTAR

A NIVEL DE CADA EQUIPO N Y ASUMIR LOS OBJETIVOS
6. FORMAR A LOS

EQUIPOS Y AGENTES IMPLICADOS






OPS/images/image158_1.jpg





OPS/images/image159_c3722.jpg
EL PROCESO PARTICIPATIVO

PARTICIPACION
ENLA
ACTIVIDAD
ORDINARIA

PARTICIPACION
ENLOS
PROCESOS

PARTICIPACION
EN1OS
PROYECTOS

PARTICIPACION
ENLOS
PROBLEMAS
MEJORAS

PARTICIPACION EN EL PLAN DE GESTION ANUAL

PARTICIPACION EN EL PLAN ESTRATEGICO






OPS/images/image146_1.jpg





OPS/images/image216_2.jpg





OPS/images/image218_1.jpg
weA Futraa e
TASNQPACEy o

= et e

V"“IE:‘-“. PARA Qenmrag

SSherans





OPS/images/image219_1.jpg
PROYECTO

CLARO DE
DESARROLLO
PARTICIPATIVO

GENERACION
DE ViAS DE
PARTICIPACION

LIDERAZGO

COMUNICACION
E INFORMACION
TRANSPARENTE,

DEL CAMBIO

ENSIBILIZACION
Y FORMACION
DE MANDOS Y

JRABAJADORES,

EQUIPOS
DE TRABAJO






OPS/images/image223_1.jpg





OPS/images/image19_1.jpg





OPS/images/image211_1.jpg





OPS/images/image215_1.jpg





OPS/images/image216_1.jpg
GENERACION
DE VIAS DE
PARTICIPACION

COMUNICACION
E INFORMACION
TRANSPARENTE,

SENSIBILIZACION
Y FORMACION
DE MANDOS Y

JRABAJADORES,

LIDERAZGO

DEL CAMBIO

EQUIPOS
DE TRABAJO

IMPLICACION
Y APOYO DE LA
DIRECCION
Y MANDOS






OPS/images/image191_1.jpg





OPS/images/image194_1.jpg





OPS/images/image116_c3686.jpg
GENERACION DE VALOR

VALOR ANADIDO GESTORES
TECNOLOGIA PRODUCTORES
DIRECTIVOS
INNOVACION
DIRECCION
PROYECTO

ACCIONISTAS






OPS/images/image117_c3688.jpg
COMPETITIVIDAD: AMBITO DE LA GESTION

EQUIPOS DE TRABAJO LIDERADOS
O AUTODIRIGIDOS PARA EL

DESARROLLO DE PROYECTOS / omg:;ﬁgv At

PROCESOS PARTICIPATIVOS

A LOS PROCESOS
MAYOR Y MEJOR
TRANSFORMACION DE LAS USO DE LA INFORMACION
RELACIONES DE PODER “JERARQUICAS” Y DEL CONOCIMIENTO

DESCENTRALIZACION
ESTRUCTURAL






OPS/images/image121_c3691.jpg
LAS PERSONAS EN EL CENTRO DE LA ORGANIZACION






OPS/images/image101_c3778.jpg
ESTILO DE DIRECCION






OPS/images/image104_c3779.jpg
MODELO DE DIRECCION PARTICIPATIVA

RESULTADOS A LARGO PLAZO +
ﬁ SATISFACCION. PERSONAS
1) DIRIGIR LIDERANDO
X

EMI*RESA )" St omes

6) POTENCIAR »
EL DESARROLLO ““!’
rnor:sloNn \
\
OBJETVOS —
RESULTADOS Lz) POTENCIAR TRABAJO

5) FACILITAR viAs EN EQUIPO

DE COMUNICACION '
Y RELACION - ol s comunes
- Vrunspuun(lu ‘ . I

4) DESARROLLAR UN MARC

MOTIVACIONAL 3) IMPULSAR LA

- Compromiso PARTICIPACION
- Implicacién Conltanses
l - libertad / Responsabilidad






OPS/images/image109_1.jpg
Aumentar la
competitividad
de la empresa

Potenciar la
satisfaccion y el
valor de la persona
en la organizacion





OPS/images/image115_c3684.jpg
COMPETITIVIDAD: AMBITO DE LA ESTRUCTURA

CONCENTRACION
ENGRANDECIMIENTO
DEL TAMANO

ESTRUCTURAS
MAS PLANAS
Y MAS SENCILLAS






OPS/images/box.jpg





OPS/images/f0135-01.jpg
En la recepcion de una informacion abierta y transparente.
En la presentacion de sugerencias.

En la aportacién de opiniones cuando se le solicita.
En la resolucién de problemas.
En el d

En la gestion de procesos.

ollo de oportunidades de mejora.

En la gestién de proyectos

En la determinacion y definicién de los objetivos a lograr.
En la planificacién y organizacion de las actividades

En la cjecucion de las actividades aportando opiniones y suger
dando informacién, efectuando propuestas.

En la toma de decisiones de forma individual o colectiva.

En el seguimiento y control de los resultados.

En el andlisis de los resultados y en la toma de medidas correctivas.

En la elaboracién del plan de gestion anual.

En la planificacion es
valores y acciones a desarrollar.

ratégica de la empresa definiendo la misién, vision.,





OPS/images/image93_1.jpg





OPS/images/image98_1.jpg





OPS/images/image88_c3775.jpg
DIRECCION PARTICIPATIVA

DIRECCION DIRECCION
JERARQUIZADA PARTICIPATIVA

PASIVOS ACTIVOS
DEPENDIENTES AUTONOMOS
INSTRUMENTOS / RECURSOS PROTAGONISTAS
DESMOTIVADOS INTEGRADOS

SENTIMIENTO DE INFERIORIDAD  SENTIMIENTO DE IGUALDAD
INMADUROS MADUROS






OPS/images/image89_c3776.jpg
DIRECCION PARTICIPATIVA

PRINCIPIOS DE ACTUACION

= DAR VALOR A LAS PERSONAS
DIRECCION = TRABAJO EN EQUIPO

PARTICIPATIVA = CONFIANZA

= PARTICIPACION

= FORMACION/DES. PROFESIONAL

= CALIDAD/MEJORA CONTINUA

= INNOVACION .

1+X RESPONSABLES = MARCO DE AUTOMOTIVACION

= AUTOCONTROL

AUTONOMIA / PARTICIPACION
LIBERTAD ORGANIZADA ipce
RESRONSABILIDAD + CENTRADO EN LA VISION
*TRAERLA AL PRESENTE
AUTOCONTROL = CENTRADO EN LA MEJORA






OPS/images/image90_c3777.jpg
MODELO DE DIRECCION PARTICIPATIVA

RESULTADOS A LARGO PLAZO +
ﬁ sAvusrAc ION_PERSONAS
1) DIRIGIR LIDERANDO

RES A R omcumnlon / Normas
h}(

6) POTENCIAR
EL DESARROLLO !.
PROFESIONAL \
552 OBJETIVOS 2 A
; RESULTADOS
5) FACILITAR ViAS Jcirmasaso
DE COMUNICACION! X Fawro.
Y RELACION
- Transparencia I
4) DESARROLLAR UN MARC
MOTIVACIONAL uLsAR (A
- Compromiso rAlmcmcl N
- implicacién

llbcnud / Responsabilidad






OPS/images/image140_c3714.jpg
ASPECTOS A CONSIDERAR
DECISIONES EN EQUIPO

+ -
4=  |MPORTANCIA —
L] URGENCIA =
¢ammmmmm CONFIDENCIALIDAD s
¢ INFORMACION —)
¢  MOTIVACION —
¢emmmmmm MADUREZ PERSONAL mmmmmp






OPS/images/image142_1.jpg





OPS/images/image132_c3704.jpg
En estos
ay par

D iniciadas por la
pero coordinadas con otros.

Decisiones iniciadas y dirigidas
solo por poblacion.

De iadas por otros pero
planificadas con la poblacion.

Poblacién informada y consultada.

Poblacion informada pero con
participacion solo asignada.

3) Poblacién co |
participacion Simbolica.

Poblacién usada como
“decoracién”.

|
Poblacién manipulada. |

No hay verdadera |
participacién






OPS/images/image133_c3708.jpg
PARTICIPACION EN LA GESTION

CONSULTIVA
SUGERENTE

INFORMATIVA






OPS/images/image136_1.jpg





OPS/images/image138_c3712.jpg
zo-oomx -0

FORMAS DE PARTICIPACION
TOMA DE DECISIONES

ZO-0>»TV-0—--42T>7T






OPS/images/image122_c3694.jpg
EL CLIENTE CENTRO DE LA EMPRESA

LAS PERSONAS CENTRO DE LA ORGANIZACION






OPS/images/book2.jpg





OPS/images/image124_c3696.jpg
LAS PERSONAS EN
LAS ORGANIZACIONES
SON:

-EL EJE Y CENTRO DE LAS ACTIVIDADES
- LOS PROTAGONISTAS PRINCIPALES
-EL ACTIVO MAS VALIOSO
- EL CAPITAL HUMANO
- LA PRINCIPAL VENTAJA COMPETITIVA
- EL PRINCIPAL FACTOR DIFERENCIAL

LY

NO SON:
- UN MERO “GASTO" DE PERSONAL
- MANO DE OBRA
- UN INSTRUMENTO DE PRODUCCION
- SUJETOS DE INSTRUMENTALIZACION






OPS/images/book1.jpg





OPS/images/image125_c3699.jpg
DIRECCION PARTICIPATIVA






OPS/images/book4.jpg





OPS/images/image130_c3702.jpg
OPCIONES PARTICIPATIVAS

1. EN LA GESTION
2. EN LOS RESULTADOS
3. EN LA PROPIEDAD

4. EN LOS ORGANOS DE GOBIERNO






OPS/images/book3.jpg
£






