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En los ultimos afios, hemos presenciado
como nuestras sociedades han ido perdiendo
poder adquisitivo, y que en paralelo se han
convertido mas reivindicativas con sus politi-
cos, mas conscientes de sus derechos e inclu-
S0 mas exigentes con sus propias empresas.

Hemos ido viendo como las personas no quie-
ren renunciar a los derechos adquiridos y es-
tablecen formas de colaboracidn, ya sea para
protegerlos o para recuperarlos. En el ambito
del consumo, aparecen fenémenos colabora-
tivos como el coche compartido, las monedas
paralelas o los bancos de tiempo. En el dm-
bito politico, las personas se unen utilizando
mecanismos de eleccidén que las nuevas tec-
nologias han puesto a disposicion de la so-
ciedad. Es innegable, por ejemplo, que en las
revoluciones sociales de los ultimos afios, las
redes sociales han sido determinantes en la
caida de varios gobiernos.

Hoy, en los departamentos de personal, estd
vivo el debate sobre si deben centrarse en



gestionar el talento o establecer mecanismos
participativos para mejorar la motivacion y
retener a los mejores.

Y ello es apremiante, ya que el habitat em-
presarial es mas complejo que antes: clientes
exigentes donde la calidad prima, ataques de
la competencia y un medio cada vez mas in-
ternacionalizado y cambiante...

Los buenos directivos saben que la visidn
global es importante, pero aun es mas cono-
cer en profundidad el entorno y la capacidad
de mejorar el dia a dia. Y lo relevante es que,
los detalles, los conocen aquellos que estan
en contacto con ese dia a dia, o

sea las personas de la base

de cualquier pirdmide em-

presarial.

Ese conocimiento que sdlo

da el contacto diario es fun-

damental. Ello se hace evi-

dente en las organizaciones

de una de las ligas mds com-

petitivas del mundo. Si nos

paramos a analizar quienes

toman las decisiones en los

clubes de futbol espaiioles,

veremos que de los 20 en-

trenadores de futbol de la Liga espaiola, 19
se han vestido de corto en el pasado y han
conocido los detalles de ser un jugador profe-
sional de futbol, como minimo de segunda B.

En un entorno como el actual, sucede a
menudo que las personas mas separadas de
las operaciones y de la complejidad del dia a
dia son los integrantes de la Alta Direccidn,
y bajo este punto de vista estarian menos
preparados para tomar las decisiones de lo
que ellos mismos creen.
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Posiblemente la combinacion adecuada es
que sea la Direccion, habiendo escuchado
de manos de los expertos y conocedores del
dia a dia, la que disefie y ejecute la estrate-

gia.

El problema radica en que ése es un proceso
mucho mas dificil de lo que parece. En mu-
chas ocasiones, los eslabones jerdrquicos son
compartimentos estancos. En otros la direc-
cién padece una miopia que
los equipos de base no se
atreven individualmente a
poner en evidencia por las
consecuencias que ello po-

dria acarrear.

Los sistemas Kayzen de los

anos 60 y 70 desarrollados

en Japon y popularizados

por Toyota en los 80 han

establecido sistemas de

mejora continua con la par-

ticipacién activa de los tra-

bajadores. Estos sistemas, que

llevaron a Japén a ser una de las principales

economias mundiales, hoy se utilizan de una

o de otra forma en las principales fabricas de
todo el mundo.

Lamentablemente, estos mecanismos que
son un gran avance para activar sistemas
participativos, se han quedado tan sélo en el
ambito de los procesos productivos. No han
tenido éxito destacado al llegar a otros de-
partamentos de la Empresa.



La pregunta es: con lo que hoy sabemos, ¢Se
pueden utilizar sistemas participativos de
forma organizada para una mejor toma de
decisiones, en departamentos como Marke-
ting, Finanzas o incluso a nivel de Direccion
General?

La respuesta es que si. Peter Senge en
EEUU, Pierre Lévy en Francia o Olivier Zara
en Canada entre otros han desarrollado un
bagaje cultural y metodoldgico para articular
este funcionamiento.

Este bagaje esta siendo hoy utilizado por nu-
merosos consultores en forma de una caja de
herramientas para activar la Inteligencia Co-
lectiva de una organizacién a todos los nive-
les.

Se trata de establecer un conjunto de circu-
los de compromiso en diferentes niveles de
la organizacién. Todo ello para

ayudar a facilitar la toma de

decisiones en rapidez, cali-

dad y para asegurar el com-

promiso de las personas de

base.

En primer lugar, se trata de

generar un primer “grupo

de propuestas” en la base

de la pirdmide, de forma

qgue haya personas de la or-

ganizacion que participen re-

alizando propuestas de mejora que
redunden en su propio beneficioy en el de la
Empresa.
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Posteriormente, los integrantes del grupo de
propuestas eligen un grupo de “toma de de-
cisiones” integrado por personas con cono-
cimiento y capaces de sugerir decisiones a
la alta direccion. A este grupo deberan tam-
bién pertenecer integrantes de la direccion,
estableciendo guias e incorporando la visién
general y haciendo de “doble vinculo”. La di-
reccion dispondra de un “derecho de veto”
de las decisiones.

La direccidn tiene el rol de escuchar, aprobar
y/ o denegar el proceso y naturalmente exigir
la ejecucidén de las medidas que se ponen en
marcha.

Las ventajas de esta arquitectura paralela
(que no substitutiva) a la estructura organi-
zativa jerarquica tradicional descansa en tres
elementos clave.

El primero es que la eleccién de los grupos se

realiza por un sistema denominado de elec-

ciéon sin candidato. En este se escoge no al

que se postula sino al que el grupo cree que

puede desarrollar mejor la funcién de toma

de decisiones para las propuestas que se pre-
sentan.

El segundo, en el hecho que
en todo momento el circulo
de toma de decisiones esta
presente la direccién o inte-
grantes del equipo directivo.

Un tercer hecho es que al

haber asegurado un me-

canismo de participacién

desde la base, las personas se

implican mucho mas en cualquier
proceso de cambio.



Se trata de un sistema incipiente que todavia
choca con visiones tradicionales de la Alta Di-
reccion, por el miedo a la pérdida del control,
del poder, y del status quo, pero los buenos
directivos saben que es necesario poner en
marcha mecanismos de escucha activa en el
seno de las organizaciones para saber aiadir
valor a las mismas. En Espafia, he tenido la
ocasion como consultor de acompafar a em-
presas lideres del sector quimico, cosmético
o construccion para establecer procesos asi y
he tenido el placer de ver que estos sistemas
funcionan y los circulos se perpetdan en el
tiempo. He visto como al organizar un even-
to especial, utilizando estas herramientas,
personas que llevaban tiempo sin colaborar
guedaban para comer e iniciar proyectos jun-
tos que llevaban meses encallados.

Hoy sistemas de puesta en marcha de inteli-
gencia colectiva son fundamentales para que
las organizaciones se adapten de la forma
mas posible al entorno empresarial. El proce-
so, a pesar de que encuentra sus obstaculos
no ha hecho mas que empezar.

- Debe empezar por la cuspide de la orga-
nizacioén.

- La Direccién debe de estar preparada
para este proceso y no cortar las alas a
las primeras de cambio en las propuestas
gue se formulen.

- El proceso de be ir acompanado de un
elemento desencadenante.

- Estd fundamentado en circulos de tra-
bajo que se retinen con una periodicidad
que se pacta.

- Debe ir apoyado de sistema de infor-
macion en el que la evolucion y las con-
clusiones del circulo queden a la vista de
todo el mundo.

- Los sistemas de toma de decisidon no
substituyen, sino que complementan a la
estructura jerdrquica.

El Grupo ActitudPro esta formado por ActitudPro y Actitud Comercial. Fundada en el 2005,
ActitudPro es la firma que apoya a las empresas en la excelencia comercial mediante consul-
toria, formacién y coaching. Su filial, Actitud Comercial, selecciona a vendedores y dispone de
task force propia (equipos de vendedores y tele concertadores) para que los clientes con los que
trabaja vendan mas. El Grupo esta presente en Espafia, Francia, Portugal, Alemania y México y
estas son algunas de sus credenciales:
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