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PréLOGO

De ti a td
Hay mil citas que darian brillo a este prélogo, muchas de ellas
las conocerds mejor que yo, querido lector. Como aquella que se
atribuye a Einstein: «Si buscas resultados distintos...», o una sin
derechos de autor, como «Las empresas no innovan, lo hacen las
personas». Frases geniales que se utilizan para inspirar el binomio
innovacion-personas. Pero, alld va mi primera duda, ;se trata de dos
unidades separadas, o son dos caras de la misma moneda?

Creo que si respondiera a esta pregunta me adentraria en
la materia del libro, y temo que no haria sino una explicacién
reduccionista de ideas y conceptos a los que otras personas han
puesto palabras precisas. Asi que voy a utilizar este espacio para
compartir contigo algunas «reflexiones» de lo que me ha sugerido
este texto. Simplemente de lector a lector (o lectora), que por
alguna razon, quizd no tan extrafa, estamos mirando en la misma
direccién.

Desde Innobasque hemos hablado en numerosas ocasiones
de la necesidad de desarrollar un nuevo modelo econémico-social
basado en la innovacién. En primer lugar, y aunque a estas alturas
sea redundante, hay que repetirlo «trabajar en innovacién es
trabajar con personas». En Innobasque siempre hemos tenido muy
claro que no podriamos hacer nada sin implicar a todos los agentes
y a todas las personas del entorno innovador. No hay innovacién
sin todo un tejido econémico y social detrds de ella, impulsandola
y promoviéndola.

La Innovacién es una funcién compleja de definir, pero que
reconocemos. La vemos en las hibridaciones de diferentes ideas que
las personas transformamos en nuevas y estimulantes empresas,
nuevos productos o mejores procesos. Para llegar a estos resultados
debemos gestionar la innovacién mirando con mucha atencién
la relacién entre innovacién, persona y organizacion. Y ninguna
empresa puede ser innovadora si no crea los contextos donde la
persona se pueda apropiar del proyecto y desplegar sus capacidades
creativas y relacionales.

La primera crisis del siglo XXI ha puesto en evidencia que la
nueva economia estd abriendo un escenario que requiere soluciones
con multiples operadores. No hay una unica respuesta, lo mismo

13
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que no hay un unico agente. ;Serd el conocimiento colectivo el
fluido que nos ayudara a encontrar nuevas vias? El conocimiento es
el recurso mds innovador y accesible del que disponemos. Estd en
todas las personas y en todas las organizaciones.

Esto me lleva a otra reflexién: la necesidad de la cooperacién, la
comunicacién,y de ponernos a trabajar en equipo. El conocimiento,
materia prima de la innovacién, surge y se multiplica «en» las
relaciones entre personas, en sus interacciones. Este libro nos sugiere
dindmicas. Identifica barreras, y muestra algunas experiencias que
generosamente sirven de punto de referencia.

A esta generosidad quiero corresponder con agradecimiento,
en nombre de Innobasque, y también en tanto que ciudadano de
esta comunidad. Gracias, y también mi enhorabuena, a cada una de
las personas que han participado en la elaboracién de este texto, por
su aportacion, su esfuerzo y sus resultados.

Tienes en tus manos un libro que ha surgido en coherencia con
su proposito de forma colectiva y estoy seguro de que va a expandir
sus beneficiosos efectos mas alld del colectivo que lo ha visto nacer.
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PRESENTACION

En esta breve introduccién al presente documento, el equipo del

Area de Transformacién Empresarial de Innobasque, quisiéramos

destacar los siguientes aspectos:

Se trata de una obra colectiva en la que han participado mas

de 80 personas que, con mayor o menor intensidad y desde

diferentes 6pticas, han aportado con entusiasmo y generosidad
sus conocimientos y experiencias sobre el tema de «Dindmicas
de gestion basadas en las personas».

Es ésta una materia que ya desde el Cluster del Conocimiento se

venia abordando y que, con la integracién en Innobasque, se ha

trabajado de forma mads especifica a lo largo de los afios 2008 y

2009.

Estamos convencidos de la importancia del tema en la medida

en que la «competitividad» de nuestro entramado empresarial,

pasa por el desarrollo de la innovacién a todos los niveles, y en
todos los ambitos de nuestro entorno social.

En esta linea, recogemos dos informaciones del estudio de Nesta

‘The innovation Index’! de 2009, que avalan la importancia de

los cambios organizativos basados en las capacidades creativas

y relacionales de las personas.

a) La inversién en innovacién del sector privado de Reino
Unido en el aio 2007, ha sido de 133.400 M£, de las cudles
el 40% han sido en «el desarrollo de competencias de las
personas», (Training & Skills Development — 32.100 M£) y
mejoras organizativas, (Organisational Improvement -—
26.100 M£).

b) La productividad en Reino Unido ha crecido un 2,7% de
media anual en el periodo 2000-2007. De este porcentaje,
el 67% corresponde a la inversién en intangibles como:
desarrollo de conocimientos, mejoras y cambios organi-

zativos, cualificacion de las personas, disefio...

En el libro se aborda con profundidad lo que supone para la empresa

el crear las condiciones ambientales, organizativas y culturales que

permitan el despliegue de las capacidades creativas, relacionales,

cognitivas, afectivas... de las personas. Personas movidas por

el deseo de pertenecer y desarrollar un determinado proyecto

empresarial.

17
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Nos sentimos orgullosos de este trabajo colectivo y estamos
convencidos de que, con él, estamos dando un paso mds para
pensar diferente, sentir diferente y actuar diferente, esperando
contribuir a que nuestras organizaciones se transformen en espacios
competitivos.
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INTRODUCCION

0.1. Contextualizacion del documento
El objeto de este documento es el de aportar, desde uno de los
grupos de trabajo de Innobasque, nuestra propia reflexion sobre las
dindmicas organizativas y principios de gestién que entendemos
caracterizaran a la empresa del siglo XXI, orientados a aprovechar
las capacidades creativas y relacionales de todas las personas que la
componen.

De ahi el titulo DINAMICAS DE GESTION BASADAS EN LAS
PERSONAS.

Los paises y regiones mds avanzados, el Pais Vasco entre ellos,
hemos venido disfrutando de unos niveles de riqueza y bienestar
fundamentados en la competitividad de nuestras empresas. Esta
competitividad se bas6 primero en los costes, después en la calidad
de nuestros productos y servicios, y ahora necesariamente tenemos
que dar el paso hacia la innovacién, como elemento que permita
a nuestras empresas diferenciarse, en una economia abierta y
globalizada, frente a las de otras regiones y paises.

Los PAISES POBRES COMPITEN EN COSTES.
Los PAISES INTERMEDIOS COMPITEN EN CALIDAD.

Los PAISES RICOS COMPITEN EN INNOVACION. !

En esta misma linea, la Comisién Europea se plantea definir los
siguientes objetivos en la futura Estrategia «UE 2020»?, que sucedera
a la actual Estrategia de Lisboa:

«El objetivo de la Comisién es que Europa ejerza liderazgo, compita
y prospere como una economia basada en el conocimiento, conectada,
mds respetuosa del medio ambiente y mds inclusiva, capaz de crecer
de forma rdpida y sostenible y de generar altas tasas de empleo y de
progreso social. Para ello, Europa ha de disponer de una base industrial
solida y competitiva, de un sector de servicios moderno y de una
agricultura, una economia rural y un sector maritimo prosperos».

0.2. Una orientacion practica
En este documento se parte de un desarrollo conceptual sobre lo
que significa la sociedad del conocimiento. Desde ahi se disefian
pautas concretas, a partir de practicas existentes, con objeto de

21
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incitar a nuestras empresas a que comiencen sus propios procesos
de transformacion. Para ello, deben evolucionar desde sus modelos
tradicionales, basados en el control, hacia modelos que faciliten la
innovacién por todas las personas que las componen. Innovan las
personas, no las organizaciones, ni los sistemas, pero éstos pueden
facilitar o impedir su desarrollo.

Este documento busca también difundir estos principios e ideas
sobre organizaciones plenamente basadas en personas, de forma
que se propicie el debate y se inicie la reflexién, siendo conscientes
de que nos encontramos todavia en el inicio de un cambio en
nuestro modelo productivo, hacia una sociedad mas sostenible e
innovadora basada en el conocimiento.

La facultad de innovar es algo inherente a la persona, que
lo ha hecho de forma natural a lo largo de la historia, evolucio-
nando y sobreviviendo a ambientes hostiles. Sin embargo, algo
ocurre en nuestras empresas actuales, que no potencia suficiente-
mente la produccién y propagaciéon de los hechos innovadores,
y donde parece que la persona hubiera perdido sus capacidades
creativas.

Durante las dltimas décadas, hemos gestionado nuestras em-
presas utilizando unos principios derivados del «tradicional mana-
gement», el mismo que acompand el nacimiento de la sociedad
industrial, a principios del siglo XX. Estandarizacién, especializa-
cién, jerarquia, alineamiento, planificacién y control, motivacién
extrinseca...son ejemplos de estos principios tradicionales, que
sirvieron en su dia para lograr la eficiencia y fiabilidad en nuestras
empresas, asegurando de este modo las operaciones y procesos mds
mecdnicos y repetitivos.

Tras décadas de utilizacién intensiva y afinamiento de estos
modelos de gestion tradicionales en nuestras empresas, hemos
conseguido que las personas se adapten a lo establecido, que
sigan las normas y procedimientos existentes, que sean previsibles
y disciplinadas, pero a cambio hemos perdido la capacidad de
ilusionar, de conseguir que desarrollen sus capacidades mas
creativas y relacionales, que es lo que precisamente se demanda en
la actual economia del conocimiento. Se trata ahora, por tanto, de

cambiar nuestra forma de organizar y gestionar las empresas, para
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recuperar y proyectar en nuestras organizaciones la capacidad de
conocimiento y creatividad de las personas.

En esta linea consideramos el conocimiento como la combi-
nacién indisoluble entre pensamiento, emocién y accién, de forma
que los flujos de conocimiento se producen como resultado de la
interaccién del individuo con su entorno. Esto implica contemplar
a la persona en toda su «complejidad», es decir, con todas sus
capacidades fisicas, cognitivas, emocionales y afectivas, relacionales,
de autoorganizacion, etc.

CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcCION?

0.3. Estructuracion del documento

Utilizando la definicién de conocimiento del apartado anterior, los

contenidos de este documento se agrupan en 3 ejes principales:

1). Partimos de la reflexién conceptual sobre la sociedad del
conocimiento, para comprender el cambio que estd sucediendo
ennuestrarealidad. Cémo estd cambiandola esenciadel trabajo,
pasando de trabajo abstracto e impersonal (caracteristico de
la sociedad industrial) a trabajo cognitivo y personalizado, de
forma que el conocimiento se ha constituido como nuevo factor
masivo de produccion. Estas ideas se recogen en el capitulo 1
sobre ‘Conceptuando sobre la transformacién empresarial’,
que de esta manera aborda las causas que explican la necesidad
de cambio y de transformacién en nuestras empresas. Asi
innovar en los modelos de gestién y humanizar las empresas
implicard renunciar a muchos de los dogmas heredados,
adoptando nuevos principios y contenidos de los 7 conceptos-
guias que entendemos cobran fuerza en el modelo de gestion
emergente. Como posible referencia se han definido:

a) Contextos creativos; b) Cooperacién y comunicacién; c¢)

Talento interdependiente; d) Deseo; e) Poder; f) Liderazgo y

g) Propiedad.
Con estas ideas estamos abordando el eje del Pensamiento.

2). Continuamos con una reflexién sobre las personas y las emo-
ciones que se ponen en juego a la hora de aportar su talento y

23
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participar en la construccién de un proyecto comun. De esta
manera en el capitulo 2 sobre ‘Aprendizaje Emocional para
el despliegue del trabajo cognitivo’ se recoge el concepto de
la Inteligencia Emocional y su contribucién a los 7 conceptos
guias mencionados en el apartado anterior. De esta forma se
podrén integrar y aprovechar nuestras emociones en favor de
los referidos procesos de despliegue del trabajo cognitivo.

Con esta reflexién nos situamos en el eje de la Emocién,

3). Se completa el circulo con la experiencia de 9 empresas de
nuestro entorno para movilizarse, transformarse y transitar
de organizaciones donde predomina el control a otras donde
predomina el despliegue del talento y la creatividad por todas
las personas de la empresa. Asi en el capitulo 3 de ‘Contraste
con empresas’ recogemos la experiencia de estas organizaciones
que han comenzado sus propios procesos de transformacion.
La fuerte cultura empresarial y visién a largo plazo, junto
con el apoyo externo de empresas de servicios profesionales
‘avanzados’, han ayudado asi a situar a Euskadi como referente
de la teoria y practica de estos modos de intervencion.

Con la explicitacién de estas 9 experiencias avanzamos por el
eje de la Accidn.

Concluiremos nuestra reflexién hablando de la importancia de los

procesos de difusiéon de estas nuevas ideas, de forma que se facilite

su implantacién en el resto de las empresas vascas. Tal difusion se ve
avalada por el amplio namero de personas y organizaciones que
han participado en la elaboracién de este documento, integrados
en el equipo de trabajo de Innobasque y que han contribuido
aportando su experiencia y esfuerzo. Agradecemos, por tanto, su
colaboracién a las mas de 80 personas que han participado en este
proyecto, en representacién de mas de 40 organizaciones, sin cuya

colaboracién no habria sido posible alcanzar estos resultados.

0.4. Esquema de lectura
Para facilitar la comprensién de este documento se han organizado
los contenidos en 3 niveles, convenientemente diferenciados, que
permitirdn seleccionar los contenidos de forma que se pueda
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dedicar mds o menos tiempo a su lectura, en funcién del grado de

profundizacién buscado.

N1).En el primer nivel se presenta la introduccién y resumen de
los diferentes capitulos, de forma que un lector que busca una
comprensién general de las ideas y principios expuestos, pueda
limitarse a leer esta parte, profundizando luego en aquellas
otras que sean también de su interés.

~N2).En el segundo nivel se recoge mds en detalle el trabajo que
se ha desarrollado en cada uno de los capitulos por parte de
diferentes equipos de expertos, lo que explica los diferentes
estilos de lenguaje utilizados en cada caso.

N3).En el tercer y ultimo nivel se encuentran los informes
individuales referidos a las 9 empresas visitadas y una relacién
con las referencias* a reflexiones y documentos generadas
durante la fase de reflexion del i-Talde I.

0.5. Una Reflexién Conjunta.

Composicion de los grupos de trabajo
En mayo de 2008 se constituyé el grupo de trabajo (i-Talde I) del
area de Transformacién Empresarial de Innobasque denominado
«Conceptualizacién de modelos de gestién basados en las personas»,
que trataba de impulsar la reflexién conjunta, la propuesta y
difusién de nuevos modelos organizativos acordes con la Sociedad
del Conocimiento.

Este grupo de trabajo ha venido desarrollando su actividad a lo
largo de mds de afio y medio, contando con la participacién de 34
personas procedentes de diferentes dmbitos publicos y privados de
nuestro entorno econdémico y social.

Tras un periodo inicial, donde se estableci6 la estrategia y se
alumbraron los 7 conceptos-guia, se procedi6 a formar 3 equipos de
trabajo, cada uno a cargo de elaborar las diferentes partes que han
constituido este documento. A continuacién se describe cada grupo
y sus objetivos:

1. Equipo de desarrollo conceptual, encargado de elaborar
y explicar los principios de los llamados modelos de gestién
basados en personas y los 7 conceptos-guia, para lo que se cont6
con la colaboracién de Hobest Consultores.
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4 En la wiki de trabajo
del i-Talde I se puede
acceder a todos los
documentos y detalles
de la actividad realizada
http://consejo-transt-
empres.innobasque.
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5 Consorcio Inteligencia
Emocional :
http://www.consorcioin-
teligenciaemocional.

com

2.

INTRODUCCION

Equipo de aproximacién a los 7 conceptos guia desde el en-
foque de la «Inteligencia Emocional®», formado por un con-

junto de personas del Consorcio de Inteligencia Emocional.
Equipo de contraste con empresas, para confrontar los

principios anteriores con la realidad de algunas organizaciones
avanzadas en el entorno dela CAPV. Este equipo estaba formado
por un conjunto de profesionales y representantes de empresas,
actuando Innobasque como Secretaria Técnica. Las 9 empresas
seleccionadas por el i-Talde (entre otras que se podrian haber
seleccionado) fueron: Alcorta Forging Group, Arteche, Ampo,
Egamaster, Finesse Rectificados, Ingemat, Lancor, Lazpiur y
Walter Pack.
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1. Conceptualizacion de Dindamicas de gestion

basadas en personas
Las empresas y organizaciones vascas, como las de otros paises
desarrollados, hemos venido compitiendo en un entorno de bonanza
y crecimiento econdmico estable que se ha extendido durante las 2
ultimas décadas.

La globalizaciéon de la economia, que multiplica la oferta y
las posibilidades de deslocalizacién a paises con menores costes,
ha llevado a la necesidad de promover el talento y la creatividad,
como Unica manera de conseguir el grado de innovacién necesario
para diferenciarse en el mercado. Es por ello que decimos que el
conocimiento se ha convertido en factor masivo de produccion.

La emergencia de la sociedad del conocimiento se ha visto
reforzada por el papel predominante de las tecnologias de la in-
formacion e Internet, que han potenciado la comunicacién instan-
tdnea y globalizada, la informacién accesible universal, la explosion
de redes sociales cuya capacidad relacional pronto llegard a la
empresa...por lo que entendemos que estamos en el inicio de una
gran transformacién cuyos mimbres se van entretejiendo poco a
poco.

La crisis actual no ha hecho sino poner de manifiesto, con més
fuerza si cabe, los cambios resefiados, de forma que cada vez somos
mds conscientes de que estamos viviendo un cambio de paradigma
0, cuando menos, la quiebra del paradigma vigente.

Todo lo anterior nos lleva a la necesidad de transformar las
organizaciones para facilitar la emergencia del trabajo del cono-
cimiento, que en este documento lo identificamos como el trabajo
cognitivo o personalizado, donde las personas son capaces de
desplegar todo su potencial innovador, frente a un modelo de
trabajo mds abstracto o impersonal, donde las personas suponen
apenas un factor mas de produccion.

1.1. Trabajo abstracto (o0 impersonal)
En el modelo de organizacién tradicional, con estructuras orga-
nizativas jerarquizadas y departamentalizadas (estancas), el tra-
bajador pierde la vision del cliente final y del uso y utilizacién de los
resultados de su trabajo. La forma de trabajo se basa en el alquiler
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de la fuerza de trabajo a cambio de una retribucion. La fuerza de
trabajo puede ser fisica, intelectual o, mds frecuentemente, mixta.
Por eso decimos que el trabajo le es ajeno al trabajador, es abstracto
para élL

El acto de trabajar se reduce asi a mera mercancia, donde lo
que se hace tiene poco significado en si mismo, salvo por el salario
recibido en el intercambio. Asila inicarecompensa parael trabajador
es el salario y la posibilidad de aspirar a ascender, escalando en la
jerarquia profesional. A esto es a lo que denominamos trabajo abs-
tracto.

La forma de trabajo abstracto exige una divisién entre aquellas
personas trabajadoras que disefian, organizan, planifican, controlan
el proceso productivo (que denomindbamos como «los que
piensan») y aquellos otros que ejecutan las tareas («los que hacen»).
Un ejemplo extremo seria el trabajador de la cadena de montaje que
se limita a hacer movimientos repetitivos cual una extensiéon de la
maquina.

1.2. Trabajo cognitivo (0 personalizado)

El trabajo cognitivo, de forma opuesta al abstracto, viene
caracterizado porque la persona aprende de la actividad que
desarrolla, despliega su conocimiento en ella y tiene libertad
y poder para definirla, al menos en parte. Todo esto hace que el
trabajo cognitivo confiera ala persona que lo realiza la potencialidad
de dotarlo de sentido y significado, potencialidad de la que carece
el trabajo abstracto.

Esta concepcién del trabajo cognitivo implica la organizacién
de la empresa en base a equipos de trabajo, con grados amplios
de libertad y autonomia para decidir objetivos y la forma de
lograrlos, y en contacto pleno con los clientes. De esta forma el
trabajador se aduefia de su trabajo, lo hace suyo, pudiendo aplicar
sus conocimientos, habilidades y talento creativo para mejorarlo o
reinventarlo, segun las necesidades del cliente al que se sirve.

1.3. Del trabajo abstracto al trabajo cognitivo
Como sintesis de los dos puntos anteriores, se recoge en el cuadro
siguiente la diferencia entre el trabajo abstracto y el trabajo cognitivo,
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desde el punto de vista de la organizaciéon de la empresa, las tareas

de las personas y los objetivos individuales.

Avance del Trabajo Abstracto.....
(Trabajo impersonal)

Organizacién por departamentos estancos,
donde predominan objetivos parciales sin
relacién directa con el cliente.

Reglas de juego internas derivadas de las
relaciones de poder endogamicas.

Parcelacién del trabajo en tareas o
funciones, con pérdida del objetivo del
mismo y del cliente final.

Limitaciones a las iniciativas creativas y
relacionales de las personas.

Objetivos de la persona:

+ La retribucién y el escalamiento en la
jerarquia profesional.

+ Desarrollo de estructuras informales
donde se despliega la capacidad
relacional en base a afinidades de
cardcter, deportivas, culturales....

.....al Trabajo Cognitivo
(Trabajo personalizado)

Organizacion por unidades de negocio y
unidades de apoyo, con amplios margenes
de libertad y autoorganizacién

Reglas de juego derivadas de la relacién
directa con el cliente.

Actividad y trabajo en equipo orientados
al cliente y visién completa del proceso de
creacién de valor.

Despliegue de las capacidades creativas y
relacionales.

Objetivos de la persona, mas alla de la

retribucidn y el escalamiento jerdrquico :

+ Aprender de la actividad y desarrollarse
profesionalmente.

« Participar y liderar iniciativas mds
ambiciosas en relacién con clientes.

+ Desplegar el conocimiento y las
relaciones a través de redes de
cooperacion (trabajo en equipo).

Para que estos cambios de pensamiento y actuacion sobre las formas

de trabajo y de organizacién sean efectivos, debemos focalizarlos en

dos planos principales, las personas y la organizacién.

1.4. Cambios en el plano de las personas

Pensar diferente respecto al papel de las personas en las orga-

nizaciones supone:
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+  Entender que el Conocimiento se activa desde el Deseo y
la Libertad. Cuando hablamos de activar el conocimiento

contenido en la organizacién, hablamos de desarrollar este
potencial de despliegue del conocimiento de todas y cada una
de las personas de la organizacién. Para ello todas las personas
deben poder actuar desde su propio conocimiento, de forma
constructiva y positiva, aprendiendo de lo que hacen y desde lo
que quieren o desean. Este concepto de motivacién intrinseca,
enmarcado en un proyecto compartido ilusionante de empresa,
tendrd mucho mayor potencial innovador que el tradicional
ligado ala motivacién extrinseca (utilizar incentivos y/o castigos
para tratar de influir en el comportamiento de las personas).

+  Ser consciente de que las personas innovan en interaccién con
su entorno, cooperando con otras personas de dentro y fuera
de su organizacién. La innovacién significa accién, que se ve
multiplicada cuando se canaliza a través de equipos y redes,
trabajando conjuntamente en busca de los objetivos. En los
equipos las diferentes capacidades y habilidades de las personas
se combinan para obtener mds que la suma de las partes,
logrando sinergias y resultados excelentes.

+  Tener en cuenta a las personas como seres «complejos» y con

todo el potencial de sus capacidades:

« fisicas,

+ creativas,

+ relacionales,

+ emocionales y afectivas,

+ de autoorganizacién y automotivacion, etc.

Se trata de personas con un deseo natural de crear y de dotar
de sentido a su propia existencia y a las que la empresa, como
organizacién, debe procurarles las condiciones ambientales que

ayuden al despliegue de su talento y creatividad.

1.5. Cambios en el plano organizativo
Pensar en la organizacién de forma diferente implica que, més alla de
modelos dirigidos a estandarizar y asegurar la eficiencia operativa,
se propone apoyarse en todas las capacidades de las personas,
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organizadas en base a 7 Conceptos-Guia que a titulo orientativo se

explican a continuacién:

1.

3.

4.

5.

6.

Contextos creativos. Se trata de facilitar los espacios para las

aportaciones individuales de las personas, la generacién de redes
de colaboracién eficaces (dentro y fuera de la organizacién),
la potenciacién de causas comunes (proyectos ad-hoc) para
desarrollar el talento y conocimiento individual y colectivo,
etc.

Cooperacién y comunicacién. No hay cooperacién sin
comunicacién. Pero mientras los flujos de informacién son
en gran parte planificables y articulables, la comunicacién es
una de las formas de activaciéon del conocimiento. Para ello
se requieren contextos con maxima intensidad en flujos de
comunicacién. Intensidad no es volumen de mensajes, sino
calidad (indicadores comunes), relevancia, oportunidad... La
clave aqui esta en activar el conocimiento.

Talento interdependiente. El paso del talento individual al
colectivo requiere ser capaces de dar un sentido comun a
la actividad que se realiza, para lo que se interactia entre las
personas a través de los equipos vy las redes de cooperacion.
Deseo. Ya no se trata tanto de motivar a las personas a
participar en un proyecto ajeno de empresa, sino de crear, de
forma colaborativa, un proyecto compartido e ilusionante que
atraiga a los mejores profesionales, que de esa manera quieren
formar parte del mismo, ya que el conocimiento se activa desde
la libertad.

Poder. Del concepto de unos pocos que piensan, dirigen,
controlan y estdn ilusionados por el proyecto de empresa,
debemos transitar a otro donde todas las personas de la
organizacién aportan su talento y creatividad en beneficio del
proyecto comun. Esto significa pasar de un poder entendido
como excluyente y ejercido sobre alguien o algo, a entender el
poder como poder para hacer, poder generativo a través de la
cooperacion y el consenso.

Liderazgo. En una organizacién en red, todas las personas
deben aprender a liderar nodos y a colaborar con otros nodos.
A medida que avanza el proceso de transformacién, todas las
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personas y grupos deben ir asumiendo un mayor liderazgo, lo
que refuerza el concepto del poder compartido. En este cambio
de roles, el papel de los responsables en la organizacién serad
facilitar y promover esta asuncién del liderazgo por cada vez
mds personas.

7. Propiedad. En las organizaciones del conocimiento, hemos
definido el factor critico de produccién y competitividad
como el pensamiento que, junto al factor del capital y a otros,
permiten el desarrollo de este tipo de empresas. Por tanto,
nuevas formas de relacién y alianza han de ser construidas entre
los propietarios del capital y los propietarios del conocimiento,

para poder avanzar con decisién en estos nuevos escenarios.

Apartir detodoloanterior concluimos afirmando que, enlasociedad
actual del conocimiento, el enfoque clésico de organizacién ya no es
efectivo, ni para afrontar la realidad actual y competir en entornos
globales y complejos, ni mucho menos para organizarnos con éxito
de cara al futuro. Hay que reinventar la organizacién para adecuarla
a los nuevos tiempos, generando nuevos contextos y entendiendo
esta transformacioén organizacional como un proceso de trdnsito
hacia una organizacién no basada en el control, con un mayor
componente de trabajo cognitivo en detrimento del trabajo
abstracto.

Para ilustrar las ideas anteriores, en la tabla® siguiente se
muestra un conjunto de practicas organizativas abordadas desde la
doble perspectiva de la empresa tradicional y la empresa basada en
las personas.



CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcciON 35

ConcerTO-GUiA

Contextos creativos

Comunicacién y
cooperaciéon

Talento
interdependiente

Deseo

CONTEXTOS Y PRACTICAS

ORGANIZATIVAS RELACIONADOS

CON EL TRABAJO ABSTRACTO EN LAS

EMPRESAS TRADICIONALES

Dedicacién escasa al trabajo
reflexivo

Contextos de intercambio de
conocimiento y de
creatividad al margen de la
Direccién-organizacion
Procesos de mejora continua

Enfasis en la formacién

Concepto de comunicar
como envio de un mensaje
en un soporte con emisor y
receptor

Comunicacién escasa y
teledirigida

Espacio fisico en«cubiletes»
Sélo unos pocos tienen
relaciones externas
Orientado al puesto de
trabajo principalmente.
Casilla

Escasos espacios de
intercambio de
conocimiento

Relaciones de dependencia
con la jerarquia

Falta de equipos integrando
a agentes externos

Escasa participacién o
participacién en el hacer

CONTEXTOS Y PRACTICAS
ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL POTENCIAL DEL TRABAJO
COGNITIVO EN LAS EMPRESAS CON
MODELOS DE GESTION BASADOS EN
LAS PERSONAS

+ Dedicacion alta al trabajo
reflexivo.

+ Contextos de intercambio de
conocimiento y de
creatividad favorecidos por
la organizacién

+ Procesos y proyectos
innovadores.

» Enfasis en el aprendizaje

+ Concepto de comunicar
orientado a hacer cosas
conjuntamente

« Comunicacién abierta,
multidireccional (vertical,
horizontal...)

+ Espacios fisicos abiertos

+ Muchos tienen relaciones
externas

+ Orientado a equipos de
proyectos. Interacciones

+ Espacios de captacion,
generacion y explotacion de
conocimiento

+ Relaciones de
interdependencia entre todos

+ Equipos que integran
personas u organizaciones
externas

+ Altos niveles de
participacién en el plan,
hacer, chequear, mejorar...
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Deseo

Poder

Liderazgo

Propiedad

36

NIVEL 1

CONTEXTOS Y PRACTICAS
ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL TRABAJO ABSTRACTO EN LAS

EMPRESAS TRADICIONALES

Proyecto impuesto o no
compartido

Baja libertad individual.
Alto control

Nivel de compromiso y de
responsabilidad bajos
Poder de decidir en el equipo
directivo

Distancia entre poder y
acciéon

Decide alguien lejano a la
accion

Responsabilidad en las
jerarquias

Se desea obediencia

Los directivos son los
«lideres»

Liderazgo impuesto
Pocos lideres y en las
caspides

Bajo sentido de pertenencia
Retribucién para el capital
principalmente

Stock options s6lo para
personas directivas

Muchos niveles retributivos
cooperacion (trabajo en
equipo).

CONTEXTOS Y PRACTICAS

ORGANIZATIVAS RELACIONADOS

CON EL POTENCIAL DEL TRABAJO

COGNITIVO EN LAS EMPRESAS CON

MODELOS DE GESTION BASADOS EN

LAS PERSONAS

Proyecto compartido

Alta libertad individual.
Autocontrol

Nivel de compromiso y de
responsabilidad altos

Poder de decidir en los
equipos

Acercamiento entre el poder
de decidir y la accién.
Decide alguien cercano a la
accién

Responsabilidad compartida
Se desea iniciativa auténoma

Todas las personas tendrin
que liderar algo o liderarse
Lideres elegidos por
companeros

Muchos lideres y por toda la
organizacion

Alto sentido de pertenencia
Retribucién al capital y al
trabajador

Retribucién por resultados a
todos de forma equitativa
Pocos niveles retributivos



CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcciON

2. Aprendizaje Emocional para el despliegue

del trabajo cognitivo

DESARROLLO EMOCIONAL: PALANCA PARA LA

TRANSFORMACION ORGANIZATIVA Y LOS MODELOS DE

GESTION BASADOS EN LAS PERSONAS
En el capitulo anterior hemos definido el proceso de transformaciéon
organizacional como un proceso de trdnsito hacia una organizacién
no basada en el control, con un mayor componente de trabajo
cognitivo en detrimento del trabajo abstracto. Esto implica adoptar
nuevos pensamientos, sistemas, politicas y practicas organizativas
que favorezcan el despliegue de este trabajo del conocimiento, con-
templando a la persona en toda su complejidad. Todo ello implica
cambios, cambios muy profundos.

Cuando analizamos las dindmicas a poner en marcha y los
retos que se plantean las organizaciones que inician procesos de
transformacién, nos encontramos como denominador comun
que somos LAS PERSONAS, con nuestras actitudes, emociones

y_respuestas ante los cambios los principales protagonistas
y responsables de facilitar o entorpecer estos procesos. Por lo

tanto, es inevitable hablar de emociones como palancas o frenos,
como estimulos u obstdculos para la innovacién, el cambio y
la transformacién. Las emociones no se pueden aparcar, como
el coche, a la puerta de la empresa, cuando entramos a trabajar
cada mafiana. Nos acompaifian, sin embargo, en nuestro trabajo
e influyen, decisivamente, en todas las decisiones que tomamos y
acciones que desarrollamos, aunque no seamos conscientes de ello.

2.1. La Inteligencia Emocional:

Competencias intrapersonales e interpersonales
Si queremos abordar con éxito un proceso de transformacién
organizativa, tendremos que aprender a identificar y gestionar
adecuadamente nuestras emociones en nuestras organizaciones
y equipos, y eso empieza en la persona, «la transformacién empieza
desde y por uno mismo».

La Inteligencia Emocional, como disciplina o cuerpo de
conocimiento (conceptual y préictico), aporta una de sus mayores
contribuciones a los procesos de transformacion, tanto personal
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como organizativa. La Inteligencia Emocional es, por tanto, la
«aliada estratégica» que favorece el «Aprendizaje Emocional», a
través del cual se desarrollan las competencias socio-emocionales
de forma dindmica y permanente en el tiempo.

Podemos definir la Inteligencia Emocional, «como la capacidad
de comprender y gestionar adecuadamente las emociones propias
y ajenas». Ahora bien, més alld de la propia definicién, uno de los
avances mds importantes dentro de la Inteligencia Emocional es
que ya estdn identificadas y definidas las distintas competencias que
la componen.

Desde el punto de vista conceptual, el Equipo del Consorcio
de Inteligencia Emocional ha tomado como referencia el siguiente
marco de competencias socioemocionales y competencias y
habilidades laborales asociadas, al que se ha denominado «Marco
de Aprendizaje Emocional para la Transformacion”» .

~ 1. Conciencia Emocional
Autoconciencia 12+ Correcta autovaloracion
“Marco de Aprendizaje Emocional 3. Autoconfianza
para la Transformacion “
1. Autocontrol
2. Confiabilidad
— Autoregulacion 3. Conciencia
Competencias ™ ] 4. Adaptabilidad
Intrapersonales 5. Innovacion
Aittenonifa 1. Impulso dg logro
(AutoMotivacioh - 2. C‘?"!”PT"“"'SO
_ 3. Iniciativa
Comp_etencras L 4. Optimismo
Emocionales —d -
~ ~ 1. Comprension de los otros
2. Desarrollar a los otros
Empatia 1 3. Servicio de orientacion
4. Potenciar la diversidad
Competencias L 5. Conciencia politica
Interpersonales
— 1. Influencia
- 2. Comunicacion
Destrezas 3. Manejo de los conflictos
Sociales 4. Liderazgo
5. Catalizador del cambio
6. Constructor de cambios
7. Colaboracion y cooperacion
2o 8. Capacidades de equipo
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Este marco de referencia considera las competencias socioemo-
cionales en dos planos: el intrapersonal y el interpersonal. En cada
plano existe un conjunto de competencias, y a cada una de ellas se le
asocia una serie de competencias y habilidades laborales:

Competencias intrapersonales. Competencias que determinan el

modo en que nos relacionamos con nosotros mismos:

1. Autoconciencia (Conciencia de uno mismo). Se le asocian
competencias laborales como la confianza en si mismo, el
uso adecuado de los juicios de valor y un comportamiento
proactivo.

2. Autoregulacién emocional. Se le asocia el manejo de
situaciones emocionalmente dificiles, la integridad personal y
la adaptabilidad al cambio continuo.

3. Motivacion (Autonomia emocional). Sele asociala orientacién
al logro, la automotivacion, el compromiso, la iniciativa y el
optimismo.

Competencias interpersonales. Competencias que determinan el

modo en que nos relacionamos con los demds:

4. Empatia (Conciencia social). Se le asocian competencias
laborales como la comprensién de los demds, la orientacién
hacia el servicio y hacia las personas, y el aprovechamiento de
la diversidad.

5. Destrezas sociales (Gestion de las relaciones y su relacion
con las habilidades de vida y bienestar). Se le asocia las
relaciones interpersonales saludables, el desarrollo del poder
de influencia, el liderazgo, las habilidades de equipo y el uso
eficaz del feedback. También la gestién de conflictos, el trabajo
en funcién de metas y el desarrollo de planes de accién.

2.2. Relacion entre las Competencias Emocionales

y los Conceptos-Guia
A partir de este «<Marco de Aprendizaje Emocional para la Trans-
formacién», el Equipo del Consorcio de Inteligencia Emocional ha
analizado la vinculacién entre las 5 Competencias Socioemociona-
les y los 7 Conceptos-Guia asociados al despliegue del trabajo del

conocimiento. Se ha tratado de considerar un enfoque sistémico, ya
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que todos los conceptos estan interrelacionados y son interdepen-

dientes en mayor o menor grado.

Como conclusién del trabajo de andlisis, se puede afirmar

que, existe una clara vinculacién entre las competencias socio-

emocionales y los 7 Conceptos-Guia.

Algunos ejemplos de la vinculacién directa e intensa entre la

Inteligencia Emocional y los 7 Conceptos-Guia son:

Contextos creativos colaborativos. Vienen alentados por
las buenas ideas, que despiertan emociones. Los estados
emocionales positivos alientan la creatividad y favorecen la
resolucion de problemas complejos.

Cooperacion y comunicacion. Es preciso tomar consciencia de
las incompetencias propias y de nuestra complementariedad
con los demds. Esto exige el desarrollo de competencias
socioemocionales como la autoconciencia, la autorregulacion,
la empatia y las destrezas sociales.

Talento interdependiente. Requiere interacciones entre
personas, esto es,del desarrollo de competenciasinterpersonales,
que, sin embargo, se ven coartadas por la emocién del miedo
presente en organizaciones muy jerarquizadas.

Deseo. Mueve a la accién y es puramente emocional. No mueve
la razén sino la emocién. Algunas personas se comprometen
impulsadas por la autoridad moral del lider.

Poder. Implica la capacidad para decidir, al menos en parte,
nuestro futuro, de forma que el profesional es el duefio de su
pensamiento, emocién y accién. Es responsable, por tanto, de
sus emociones y actos, haciéndose cargo de si mismo.
Liderazgo. Implica valores, ética y coherencia, pero el liderazgo
es emocional, se contagia desde los propios lideres, genera
optimismo y propicia la asuncion controlada de riesgos.
Propiedad. Entendida como el conjunto del capital y el
conocimiento, tiene que fomentar el establecimiento de otros
lazos de pertenencia ligados al liderazgo, la participacién, la
emocionalidad positiva...

Ahora bien, la gestién emocional debe pasar a la accién y aplicarse

en el dia a dia de las organizaciones. A partir de experiencias

précticas del manejo inteligente de las emociones en situaciones
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concretas, se observa la contribucién de la Inteligencia Emocional
en las organizaciones. Esto permite transitar con mayor facilidad
hacia estados emocionales positivos, que facilitan los procesos
de innovacién y transformacién, en linea con el despliegue del
trabajo cognitivo y los modelos de gestién propuestos basados en
personas.

2.3. Los procesos de cambio organizativo y el
aprendizaje emocional

A partir del trabajo de andlisis realizado y de las experiencias ana-

lizadas, que se veran en el Nivel 2, se ha llegado a las siguientes

conclusiones sobre los procesos de cambio organizativo y el
aprendizaje emocional que los posibilita:

+  Todos los procesos de cambio generan incertidumbre, es decir,
son procesos emocionales. En todos los procesos de cambio
afrontamos situaciones nuevas, inciertas y complejas. Son, por
tanto, procesos emocionales.

+ Inteligencia Emocional no es sinénimo ni de resignacién, ni
represién ni tampoco explosiéon emotiva. Es, por el contrario,

motor de transformacién de relaciones y de la organizacién.
+  Hay una clara relacién entre Inteligencia Emocional y

resultados, pero dicha relacién es indirecta ya que la inteligencia

emocional aporta las habilidades y capacidades fundamentales

para afrontar con éxito los retos del dia a dia:
+ Equilibrio personal.
+ Mejores relaciones interpersonales.
+ Asuncién de retos y riesgos.
+ Capacidad de liderazgo.
+ Trabajo en equipo.
+ Tolerancia a la frustracién
+ Creatividad y la innovacion.

+  La estructura organizativa tradicional y su cultura y précticas
asociadas son obstdculos al desarrollo emocional delas personas.
Es necesario crear entornos de emocionalidad positiva.

+  Esimportante quelatransformacién organizacional se produzca
simultdneamente y en coherencia con el desarrollo de las
personas. Es necesario trabajar ambos el contexto y la persona
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para obtener mejores resultados. El desarrollo de la Inteligencia
Emocional requiere mas que una formacién, una intervenciéon
global, integral, continua. Exige una transformacién profunda
de personas y organizaciones.

Las competencias socioemocionales incumben a todas las

personas de la organizacién. El papel del equipo directivo es
clave: debe comprometerse, implicarse y ser protagonista

del cambio. Optimismo, actitud positiva, sentido del humor
son ingredientes importantes para la transformacién organi-

zacional.
El manejo inteligente de las emociones es una competencia

clave para la innovacién, el cambio y la transformacién

organizativa. En los procesos de transformacién y desarrollo

de modelos de gestién basados en las personas, en los que
pasamos de desarrollar procesos repetitivos a involucrarnos en
procesos relacionales y creativos se hace necesario disponer de
conocimientos y herramientas que nos permitan gestionarlos
adecuadamente. La Inteligencia Emocional ofrece conocimiento
y herramientas tiles para ello.

3. Contraste con empresas

En los dos capitulos anteriores hemos profundizado en una serie

de conceptos que propician la transformacién de nuestras organi-

zaciones, centrados en:

Lanecesidad del desarrollo dela competitividad por innovacién,
creatividad y conocimiento.

El cambio en la esencia del trabajo, de abstracto a cognitivo,
que ha convertido al conocimiento en el factor masivo de
produccién.

El conocimiento reside en las personas, que lo despliegan desde
el deseo y en libertad, en interaccién con otras personas.

El enfoque clésico de organizacién ya no es efectivo. Tenemos
que construir nuevos modelos, por lo que se han propuesto los

7 Principios-Guia.

Asi entendemos la trasformacion en las organizaciones desde un

nuevo significado, como la adopcién de principios y practicas

organizativas que favorecen el despliegue del trabajo cognitivo.
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Esto favorece que las personas doten de sentido a su trabajo y la
construcciéon de un proyecto compartido de empresa.

En este capitulo, con un enfoque eminentemente practico,
vamos a acercarnos a un colectivo de empresas de nuestro entorno
(siendo conscientes de que podrian haber sido muchas otras) que
han puesto en préctica este tipo de procesos de transformacién y
que, por tanto, podemos calificar como ‘avanzadas’ en sus modelos
de gestién basados en personas.

Estos casos ilustran cémo se han desplegado los 7 Principios-
Guia en unas organizaciones y en unas situaciones concretas que,
sin embargo, no se deben tomar como buenas practicas universales
o patrones Unicos de actuacidn a imitar. Para abordar estos transitos
no hay recetas mdgicas. Cada organizacién tiene que buscar su
propia manera de afrontar la transformacién dependiendo de su
historia, la capacidad de sus lideres, las relaciones de poder, su
situacién de mercado, etc.

3.1. Las 9 Empresas de contraste seleccionadas
Las siguientes empresas fueron nominadas (entre otras que se
podrian haber seleccionado) por el i-Talde 1 del drea de Transfor-
macién Empresarial de Innobasque como casos ‘avanzados’ en sus
modelos de gestion:

ALCORTA GROUP, AMPO, ARTECHE,
EGA MASTER, FINESSE RECTIFICADOS, INGEMAT,

LANCOR, LAZPIUR Y WALTER PACK.

Este panel de empresas se puede caracterizar de la forma siguiente:

+ Todas pertenecen al sector industrial: 5 de auxiliar de
automocion y 4 de bienes de equipo.

+  Su tamaio es variado, entre 14 y 620 personas, asi como su
antigiiedad, entre 10 y 98 afios.

+ Laformajuridica es diversa: cooperativas, sociedades limitadas,
sociedades anénimas y empresas familiares.

+ Las visitas se han realizado entre los meses de abril a julio
de 2009, en plena situacién de crisis. Esto aporta un valor

adicional en el sentido que son empresas que han mantenido
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sus principios y modelos de gestién basados en las personas,
atn en épocas de dificultad.

En cuanto al proceso de transformacién sobre el que se ha

profundizando, es preciso subrayar que:

+  El inicio del proceso de cambio se remonta en algunos casos
hasta 1995, mientras que en otros es mds reciente, en 2008.

+  ElI cambio hacia una organizacién basada en las personas en
algunos casos se produce de forma evolutiva, desde la calidad
y el EFQM. En otros casos se plantea como un trdnsito radical
en un momento de crisis. También se han visto procesos
originados por convencimiento propio y como una apuesta de
personas relevantes en la empresa.

+  Los resultados econémicos de las empresas estdn teniendo un
vuelco espectacular desde la aplicacion de estas dindmicas,
tanto en volumen de negocio como en cambio de trayectoria
en los principales indicadores. En todas ellas por la necesidad
de buscar férmulas de reforzar la competitividad.

+  Seha observado que se trata de organizaciones con un proyecto
a largo plazo y con una fuerte ética empresarial.

Las visitas de contraste fueron efectuadas por un grupo de profesio-

nales con amplio criterio y experiencia industrial. A partir de las 9

visitas, tratamos de resumir las principales claves identificadas y las

dindmicas organizativas, en forma de dindmicas de gestién basadas
en personas que configurarian modelos de gestion singulares en cada
organizacién, donde se integran los 7 Conceptos-Guia y se tiene en
cuenta el desarrollo de contextos que favorecen la emergencia del
trabajo cognitivo, la creatividad y la innovacién del capitulo 1y las
emociones esbozadas en el capitulo 2.

3.2. Claves comunes de los modelos de gestién
Dos pilares comunes formarfan la base de los modelos de gestién
y constituyen asi las claves fundamentales para entender cémo
funcionan estas empresas avanzadas en gestion:
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2 Claves Organizativas

Clave 1: Cercania y orientacion al CLIENTE (Vivir al cliente)

CLEMIE ERIPRERA

Necesidad de la compra e Comercial

Compra Disefin

Instala Praducddn

Paga Expedician

Utilza Cobro

M artiene Asistencia TEmica

RN ® B Menvosdancmioms iidemos

o mdaein y gesticn

Clave 2: Todas las personas

1. Cercanfa y orientacién al CLIENTE, entendidas éstas como
VIVIR AL CLIENTE por parte de TODAS las personas de la
empresa.

+  ;Quién es el cliente para estas empresas? El cliente se identifica
con todas las personas que tienen relacién con el producto o
servicio vendido: el que plantea la necesidad, el que compra, el
que instala, el que paga, el que lo utiliza, el que lo mantiene, el
que lo destruye...

+  ;Quiénserelacionaconelcliente? Enlasorganizacionesvisitadas,
las personas que se relacionan (directa o indirectamente)
con los diferentes perfiles de cliente definidos en el apartado
anterior provienen de multiples funciones: comercial, disefio,
produccidn, expedicién, cobro, asistencia técnica, etc.

Frente al esquema tradicional, donde el drea comercial mantiene

la exclusiva de la relacién con el cliente, ahora se descentraliza y

generaliza este mapa de relaciones, involucrando a mds personas de

ambas partes.
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EN MUCHAS DE LAS EMPRESAS VISITADAS,
MAS DEL 50% DE LAS PERSONAS TIENEN UNA RELACION
DIRECTA CON EL CLIENTE

2. TODAS las PERSONAS, a través de los equipos, desarrollan
sus capacidades creativas y relacionales.

Las relaciones externas con el cliente y sus mercados, junto con los
tipos de productos y servicios intercambiados, configuran unas
dindmicas de trabajo y unas reglas de juego internas, que marcardn
los desarrollos organizativos de la empresa. La actividad y el trabajo
se organizan alrededor de equipos con altos grados de libertad y con
visién completa del proceso de creaciéon de valor. La organizacién,
como estructura generadora de cultura, sistemas y dindmicas,
facilita los contextos y establece las condiciones que permitan el
despliegue de todo el potencial de sus personas.

Estas dos claves (orientacién al cliente y desarrollo de las
capacidades de todas las personas) impregnan toda la organizacién
y se interrelacionan continuamente en un clima de CONFIANZA,
generando nuevas dindmicas y relaciones dentro de la empresa
adaptadas al cliente. La organizacién y los sistemas implantados en
la empresa pueden ayudar o retrasar el despliegue de las dos claves
anteriores, asi como de las nuevas dindmicas.

3.3. Dindmicas de gestion
Las dindmicas que caracterizan estos modelos de gestién orientados
al cliente y basados en las personas, se pueden resumir en:

Dinémica 1: Construccién de un «Proyecto Empresarial

de Estrategia Compartida»
Partiendo del concepto anterior de relaciones amplias con el cliente,
se explicita un PROYECTO EMPRESARIAL caracterizado por:

+  Unasreglas de juego internas y externas conocidas por todas las

personas, que vienen marcadas por las relaciones de producto *
servicio con los clientes. Reglas claras y transparentes horizontal
y verticalmente.

+  Estas reglas de juego se desarrollan y modifican en el tiempo
con la contribucién y participacién de todas las personas y de
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forma acorde a los cambios en el entorno, los mercados y los
clientes.
+ Un desarrollo estratégico compartido.

En adelante esto se definird como PROYECTO COMPARTIDO.

Dindmica 2: Disefio de una «Estructura Organizativa
orientada al Cliente»

Para garantizar la orientacién al cliente, estas organizaciones se

estructuran en:

+  Unidades de negocio por nichos especificos orientados a la
relacién con los clientes del nicho. Estas unidades de negocio se
articulan en equipos de trabajo reducidos (10-12 personas) que
visualizan todo el proceso y las relaciones con el cliente.

+ Unidades de apoyo (administrativa, financiero, informadtica,
social...) que dan soporte y apoyan los procesos de las unidades
de negocio.

La relacién entre Unidades de Negocio y Unidades de Apoyo

se articula en funcién de las caracteristicas de los productos y

sus cadenas de valor, de forma que todas ellas tienen claro el

objetivo comtn de servicio al cliente. Cada unidad es un nodo, y

de las interacciones entre los nodos se va configurando la RED de

relaciones (internas y externas) y los procesos que estructuran la
empresa.

A este tipo de estructura organizativa la denominamos
ORGANIZACION EN RED.

La unidad organizativa fundamental en este tipo de empresas es
el Equipo de Trabajo. Los equipos de trabajo conectan a las personas
con la organizacién y presentan las siguientes caracteristicas:

+ Las personas conocen el papel que juegan en su equipo y
en el «Proyecto Compartido». Conocen sus limites, sus
complementariedades y solapamientos con otras unidades y
equipos de la organizacién.

+  Parten de una planificacién y compromiso (semanal o de un
determinado dmbito temporal) que exige la cadena de valor.
Manejan sus propios indicadores y se autoorganizan.

+  Comparten y construyen conocimiento, se relacionan con otros
nodos de la red y favorecen el desarrollo del liderazgo.
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Liderazgo compartido: Muchas personas liderando equipos
El papel del liderazgo se reinterpreta en estas organizaciones

partiendo de la idea de que todas las personas deben aprender a

liderar nodos y colaborar con otros.

El liderazgo que se desarrolla en este tipo de organizaciones se
caracteriza por:

+  Dada la formacién de multiples equipos de trabajo se potencia
la existencia de lideres que coordinan y facilitan el desarrollo de
los equipos.

+  El estilo del lider busca el desarrollo emocional e intelectual,
no s6lo profesional de las personas de los equipos, les trata
con consideracién personalizada, convoca las reuniones, ayuda
a limar las tensiones. No ejerce un liderazgo directivo en el
equipo, sino que promueve que los demds hagan, participen y
asuman sus responsabilidades.

+  Existen diferentes tipos de lideres en funcién de los equipos:
«lideres formales» asociados a equipos estables, «lideres de
proyectos ad hoc», «lideres informales» que motivan ilusionan-
do, proponen nuevas iniciativas y que consiguen atraer personas
y recursos creando un entorno positivista y confiado en sus
propias capacidades.

+  Se observa un cambio en el estilo de liderazgo. Se pasa de
un liderazgo ejecutivo a uno mads facilitador, cooperativo y
especialmente transformador de las personas y la organizacién,
desplegado por toda la organizacién, a lo que denominamos
LIDERAZGO COMPARTIDO generador de mds lideres.

Dindmica 3: Desarrollo de dinamicas de Informacién y

No hay cooperacién y trabajo en equipo sin informacién y co-
municacién. Como hemos visto, desplegar el talento interdepen-
diente de las personas y su capacidad innovadora en cooperacién
requiere contextos conmaximaintensidadenflujosde comunicacién.
Intensidad no es volumen de mensajes, sino calidad, relevancia,
oportunidad... Conscientes de ello, en estas organizaciones se
observa que las estructuras organizativas se apoyan en las siguientes
dindmicas de informacién y comunicacién:
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+ Sistema de Informacién sencillo y transparente. Todas las
personas de la organizacién conocen el sistema y lo utilizan.

+ Utilizacién de Indicadores que relacionan la actividad del
Equipo de Trabajo con el Cliente y la aportaciéon al proyecto
compartido (pedido con plazos, contribuciones al margen,
horas...). El 4mbito temporal de los indicadores puede ser
diario, semanal...segtn las necesidades de la cadena de valor.

+  Con esta base de informacién se genera una dindmica de re-
uniones muy frecuentes (diarias, semanales) aunque de corta
duracién, donde los equipos revisan planificaciones, revisan
desviaciones, toman decisiones y se relacionan con otras
unidades.

Estas dindmicas de informacién fluyen de forma transversal

alineadas a la Cadena de Valor y permiten alimentar los indicadores

de gestion, que se relacionan directamente con los sistemas de
gestion estdndares tradicionales (cuenta de explotacién y balance).

Pero con la ventaja de un seguimiento mds inmediato, de forma que

los equipos pueden analizar rdpidamente las desviaciones y tomar

las acciones oportunas.

Dinémica 4: Reinvencién de los mecanismos de planificacién

y estrategia por lo que toda la organizacién visualiza el futuro
Los equipos de trabajo, ademds de participar activamente en la

operativa diaria, también se conectan con la planificacién y estrategia
generales de la empresa. De esta forma, todas las personas de la
organizacién aportan y conocen la estrategia y, mds importante, se
comprometen con las acciones para desplegarla.

Los actores ;Quiénes participan en la formulacién de la
estrategia y la elaboracién de la planificacion?

+ Equipo de direccién o pilotaje

+ Lideres de los equipos de trabajo

+ Consejo Administraciéon/Junta Rectora

+ Comité de Empresa/Consejo Social
La dinamica ;Como se elabora la estrategia y la planificacion y
cémo se interrelacionan las diferentes personas de la organizacién
para ello?
+  Esuna planificacién estratégica orientada a incorporar los cam-
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bios en el entorno-mercado e integrar las nuevas necesidades
de los clientes.

+ El equipo de direccién, junto a los lideres de los equipos de
trabajo, revisan, disefian o modifican las estrategias concretas
por unidades de negocio, redefiniendo asi las «reglas del juego»
internas o externas.

+  Para ello cuentan con informacién y aportaciones de todas las
personas de la organizacién, por lo que se produce una cadena
de informacién y un reforzamiento del proyecto compartido.

+  En este proceso se involucra a otros 6rganos de poder (consejo
de administracién/junta rectora y comité de empresa). En
algunos casos se decide en una reunién en la que participan
todas las personas.

La planificacién se despliega por la organizacion a través de planes

anuales consensuados con los equipos. Como consecuencia de todo

ello se piensa en el futuro de forma participativa, se generan nuevas
reglas de juego y se consensuan nuevos COmpromisos.

Dinamica 5. Creaci6én de contextos para la INNOVACION
yla COOPERACION

En estas organizaciones, la «innovacién es cosa de TODAS las

personas». Forma parte del ADN organizativo. Lo que se hace es
facilitar y generar las condiciones y los entornos para que las personas
puedan desplegar su conocimiento e innovar en cooperacion, tanto
en el dia a dia, como en el medio y largo plazo.

No se trata de una innovacién sin foco, sino que gira alrededor
de las necesidades de los clientes y de los mercados.

De esta forma se fomenta la apertura de la empresa, de sus
personas, que buscan problemas externos a los que enfrentar las
capacidades internas.

Por lo tanto, la innovacién se produce:

* Enel dia a dia:

Se innova en los procesos permanentemente partiendo de la

relacion continua con los clientes, los indicadores, las formas

de trabajo en los equipos etc.

+ En el medio y largo plazo:

En funcién de necesidades de clientes u oportunidades de
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mercado se generan equipos especificos, multidisciplinares,
con un encargo mas complejo, que abordan «proyectos de
innovacién» con mayor riesgo en casos de:

+ Nuevos productos

+ Apertura de nuevos mercados

+ Incorporacién de nuevas tecnologias

+ Cooperacioén compleja con los clientes

+ Cambios organizativos internos

Proyectos de innovacion en cooperaciéon
Los proyectos de innovacién mas complejos exigen la colaboraciéon
de centros tecnolégicos, proveedores, clientes, universidades,

competidores....

Dinémica 6. Reinterpretaciéon de la Internacionalizacién:
VISION GLOBAL

Estas empresas abordan la internacionalizacién desde diferentes
focos, reinterpretando el entorno global. Para ellas las barreras
geogréficas no suponen un limite, sino una oportunidad para:

+  Captar nuevos clientes o abordar nuevos mercados.

+  Conseguir nuevos proveedores.

+  Multilocalizar sus plantas productivas en razén de su estra-
tegia. En este punto se hace necesaria una reflexién sobre cémo
trasladar los modelos de empresas basadas en las personas a
otros contextos culturales.

Dinamica 7. Formulacién de un nuevo CONTRATO

PERSONA-EMPRESA ligado al proyecto empresarial

ypersonal
Se observa que el Contrato Persona-Empresa es un contrato amplio

que contempla el sistema retributivo, el desarrollo profesional y la
conciliacién de la vida laboral-personal:
Respecto al sistema retributivo:
+  Existen unas diferencias salariales reducidas
+ Predomina la transparencia del sistema retributivo, todo el
mundo conoce las reglas del juego.
+ Sebasaen:
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+ Retribucion fija, ligada a pocas escalas salariales y conocidas
por todas las personas.

+ Retribucién variable, donde priman los resultados de equipo
y del proyecto compartido frente a los resultados indi-
viduales.

+ Participacién en beneficios que, en muchos casos, se liga a la
retribucién variable y/o la participacién en el capital.

Desarrollo profesional ligado al desarrollo del proyecto,
entendido como:

Un incremento de capacidades técnicas.

Aprendizaje en la gestiéon de compromisos y relaciones, tanto
a nivel interno como externo, capacidades de gestion, visién
global....

Implicacién en nuevos retos y soluciones creativas.

Conciliacién de la vida profesional y personal

Partiendo de un marco general, éste se adapta a las situaciones
personales que se le presentan a las personas a lo largo de
su vida. Esto implica soluciones de horarios flexibles, teletra-
bajo, polivalencia, andlisis de la vida profesional de cada uno,
trabajar por objetivos, apuesta a largo plazo por las personas
etc...

Setrata de unnuevo CONTRATO PERSONA-EMPRESA ensintonfa
y coherencia con la emergencia del trabajo cognitivo, el proyecto de
empresa compartido y el desarrollo de modelos de gestién basados
en las personas.

Dinamica 8. REFORMULACION del papel de las
ESTRUCTURAS TRADICIONALES

Se ha visto la actuacién y transformacién de tres estructuras clave
tradicionales: Consejo de Administracién, Comité de Direccién y
Comité de Empresa, que, en las cooperativas visitadas se podria
traducir por Junta Rectora, Comité de Direccién y Consejo Social.

Consejo de Administracién, que apoya cambios en las reglas
de juego vy los modelos de gestion:
Voluntad de rentabilidad y proyecto a largo plazo asociado
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al desarrollo de empresa y sus personas en el tiempo. Etica y
visién compartida.

Comparticién del poder y la toma de decisiones con las per-
sonas de la empresa, lo que supone reconocer de hecho que la
propiedad estd compuesta, no solo por el capital econdémico,
sino también por el del conocimiento.

Reuniones fluidas y basadas en el mismo sistema de informacién
transparente y coherente utilizado en el resto de la empresa.
Nuevos modos de actuacién: reparto de acciones, limitaciones
a la actuacion del capital econémico (ESOPs-Employee Stock
Ownership Plan®), pacto de accionistas...aunque se hace
necesario profundizar y buscar férmulas juridicas que articulen
y amparen estos procesos de participacion en el capital desde lo

legal, lo fiscal, la toma de decisiones. ..

Comité de direccion, que debe adquirir una nueva orientacién,
diferente a la predominante (basada en la direccién, la
supervision y el control), para apoyar el desarrollo de los nuevos
modelos:_

Se transforma en un comité de pilotaje del proyecto, con una
visién a largo plazo, es decir, en operador de la Organizacién en
RED.

Al descentralizarse la toma de decisiones y el control diario de
las operaciones, se sale del dia a dia y adopta nuevos roles:
Facilitar que la cadena de valor y los sistemas funcionen con
esta orientacidn al cliente.

Actuar como nodo de interconexidn entre los diferentes centros
de decisién de la empresa: consejo de administracién, comités
de empresa, unidades de apoyo y unidades de negocio.
Conectarse con otras redes externas: banca, administracion,
asociaciones, cldster, universidad.

Centrarse en las personas de la empresa y el cambio cultural.

De «Comité de Direccién» a «<EQUIPO FACILITADOR, INTE-
GRADOR y ABIERTO»

Comité de Empresa, que ha sido la principal estructura de
defensa de los intereses de las personas trabajadoras en las
organizaciones clasicas, caracterizadas por el modelo taylorista
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y el trabajo abstracto. Sin embargo en los modelos de gestion
basados en las personas, emerge una nueva forma de relacién
entre las personas de la empresa basada en el didlogo, la parti-
cipacién, la confianza y la transparencia. Por ello, el Comité
de Empresa debe repensar su rol para adecuarse a la nueva
realidad.

Como se ha visto en las organizaciones del panel de contraste:

+  Lasrelacionesentre el comité de empresay el comité de direccién
se hacen desde la transparencia, el didlogo permanente y la
negociacién de un contrato persona-empresa adecuado a la
emergencia e importancia del trabajo cognitivo.

+  Enalgunos casos el comité de empresa participa en el proyecto
representando a parte de las personas y creando opinién entre
sus afiliados.

+ En algunas empresas incluso desaparece la representacién
sindical tradicional, dando paso a otras estructuras de
participacion.

Dinédmica 9. Interiorizacién de la Responsabilidad Social
Todo lo anterior, analizado desde la Responsabilidad Social,

evidencia un alto grado de compromiso de estas empresas con su

entorno social y econémico que se traduce en:

+  Fuerte orgullo de pertenencia por parte de las personas que
forman parte de la empresa.

+  Imagen positiva en el entorno, lo que las convierte en empresas
atractivas para trabajar en ellas, lo que atrae a los mejores
profesionales.

Estas empresas han sentado las bases en lo medioambiental y lo

social, que, junto a lo econdmico, son los ejes de la sostenibilidad

futura.

Dindmica 10. Transparencia y acciones ante la crisis
Dadas las fechas en las que se han realizado las entrevistas, la forma

de encarar la crisis ha puesto de manifiesto la importancia de
haber mantenido una cultura de transparencia que ha permitido
desarrollar las siguientes lineas de actuacién:

+  Toma de conciencia clara de la situacién a todos los niveles.
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+  Planteamiento de escenarios de solidaridad y mantenimiento
del empleo:

+ Integracién de la subcontratacion.

+ Desarrollo de actividades de mantenimiento.

+ Rotaciones de personas, polivalencia y equilibrio de cargas de

trabajo.
+  Prepararse para la salida:

+ Desarrollo de programas de formacién y capacitacién.

+ Desarrollo de mejoras internas.

+ Lanzarse al mercado: Ampliar el contacto con los clientes y

buscar otros nuevos para lograr mas pedidos, proyectos...

+ Crear bolsas de horas y flexibilidad para mejora de plazos.
Estas empresas adoptan el principio de que las personas son su
mayor valor, por sus conocimientos, experiencias y relaciones, por
lo que sacarlas del proyecto se contempla como un despilfarro y una
pérdida de activos.

Dindmica 11. Proactividad hacia el cambio

yla renovacién.

Al igual que hay personas propensas al cambio, que lo buscan y lo
provocan, las organizaciones del panel de contraste se caracterizan
por una propensién al cambio y la renovacién.

El proceso de transformacién abordado por estas empresas

trata de responder a tres preguntas:
+  ;Por qué?

+ Por la inquietud y voluntad del lider de la empresa.

+ Porlaevolucién del proyecto desde la calidad y la orientacién
al cliente.

+ Por busqueda de alternativas para enfrentarse y darle la
vuelta a una crisis interna o econémica de la propia
empresa.

+  ;Quién lo lidera?

+ Los propios lideres de las organizaciones por conven-
cimiento.

+ Nuevos lideres que surgen dentro de la empresa.

+ Lideres externos que provocan un cambio radical en las
reglas de juego.
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+ ;Coémo se aborda?

+ De forma evolutiva o «<mancha de aceite» impulsada por un
equipo que disena el cambio y lo van transmitiendo.

+ De forma radical, por el diseno de un proyecto y su
aprobacién en una asamblea a partir del cual se inicia el
cambio.

Cada empresa representa una experiencia singular surgida en
un contexto y tiempo dados, donde la decisién de cambio viene
condicionada por la historia de la organizacién, sus personas y la
situaciéon de los mercados y productos en ese momento. De esta
forma, cada caso supone una evolucién particular que ilustra el
transito hacia un modelo de empresa basado en las personas.

3.4. El transito hacia modelos de gestidn basados

en las personas
Como ya se habrd podido deducir, la integracién de las claves y
dindmicas anteriores en las organizaciones y su transformacién
hacia modelos de gestién basados en las personas no es un camino
sencillo. Las dificultades que se han encontrado las empresas
visitadas, y que seguramente se encontrard cualquier empresa que
inicie cambios similares, han tenido que ver principalmente con:

+  Las personas, sus actitudes y las resistencias al cambio.

+  Los sistemas, estructuras, jerarquias y practicas vigentes y la
necesidad de adecuarlos a las nuevas realidades.

+ Lagesti6n de la incertidumbre.

Las empresas visitadas han tenido que enfrentarse a retos y

dificultades en todas estas dreas referidas anteriormente. Para

ello, se ha necesitado perseverancia y tiempo, asi como confianza,

coherencia y respeto mutuo, lo que se ha traducido en un cambio

de las reglas de juego y los valores.

Cuando no se produce tal cambio de valores y sélo se intenta
cambiar a nivel superficial, el proyecto peligra y se podria abortar
ante los imprevistos que surjan en el camino (por resultados,
por conflictos de poder interno, resistencias al cambio, etc.),
recurriéndose a tépicos como el descontrol, la descoordinacidn, la
falta de toma de decisiones, la falta de involucracion, etc. Es por
tanto necesario apuntalar el proceso de transformacién con mucha
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comunicacidn, transparencia y actuando pedagdégicamente, para
ayudar asi a que se produzca el cambio de manera natural.

Sin lugar a dudas, en las empresas que avanzan en el trdnsito,
el elemento diferenciador es que las dificultades comentadas,
lejos de convertirse en factores paralizantes, se han convertido
en retos motivadores para seguir avanzando en el proceso de
transformacion.

Iniciando el proceso de transformacién

En este capitulo se ha mostrado el ejemplo de 9 empresas (si
bien se podrian haber seleccionado algunas otras) que en su dia
decidieron transformar sus modelos de gestién, buscando mejorar
su competitividad desde la potenciaciéon de la innovacién, la
creatividad y el conocimiento de todas sus personas.

No fue un proceso facil. Nunca lo es para las personas u
organizaciones que se adentran en terrenos nuevos e inexplorados,
enfrentdndose, por ello, a inercias organizacionales y sociales,
derivadas de los modelos ya establecidos. Sin embargo y como
se ha visto en los ejemplos anteriores, el esfuerzo ha merecido la
pena, alcanzdndose resultados tangibles tanto en los indicadores
de negocio, como en las nuevas dindmicas de relaciones externas e
internas generadas.

Estas empresas pioneras, han sabido captar y poner en marcha
los cambios que la sociedad del conocimiento nos demanda de for-
ma urgente. Se trata, como hemos visto a lo largo del documento, de
crear las condiciones ambientales que favorezcan el despliegue del
trabajo cognitivo, descentralizando la toma de decisiones y cediendo
poder, organizdndose en equipos orientados al cliente con mayores
cotas de autonomia y de autoorganizacién, disefiando sistemas
sencillos y transparentes de informacién y comunicacidn, etc.

Consideramos ademds que hoy y aqui, en Euskadi, es el momen-
to y lugar adecuados para que muchas empresas se sumen a este
movimiento de transformacién, porque disponemos de:

+  Una rica cultura de cooperacién y asociacionismo que, de
alguna manera, puede facilitar la adopcién de estos nuevos
modelos de gestion orientados hacia las personas.

+  Un conjunto de administraciones cercanas que estdn favore-
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ciendo y apoyando estos proyectos de innovacién en gestién, de

innovacién organizacional, con vocacién de servir de palanca

para la modernizacién y diversificacién de nuestro tejido
empresarial.

+  Unas organizaciones con las personas mds preparadas y mas
informadas de toda su historia, fruto de la madurez y desarrollo
de una sociedad avanzada.

Los nuevos modelos de gestién propuestos se alinean también con

los objetivos y estrategias marcadas por los paises mds avanzados,

que responden a los nuevos retos globales (cambio climatico,
sostenibilidad, escasez de materias primas, cambios demograficos,
pobreza...) y al proceso de transformacién que estd sufriendo la
sociedad actual, marcada por la globalizacién y el acceso inmediato

a la informacién por el impulso de las tecnologias de informacién

y comunicacién.

Asi la Comisiéon Europea, en su documento borrador de la
futura Estrategia «UE 2020°», en Europa y al que ya nos hemos
referido anteriormente, senala las siguientes prioridades:

1. Crear valor basando el crecimiento en el conocimiento.

2. Potenciar el papel de los ciudadanos en sociedades inclusivas.

3. Crear una economia competitiva, conectada y mas respetuosa
con el medio ambiente.

Los modelos de gestiéon propuestos y la conceptualizacién a

partir del despliegue del trabajo cognitivo, se alinean también

con las tendencias de innovacién en gestién propuestas por los 35

principales expertos'’ en gestion.

Los nuevos modelos de gestion basados en personas, sobre
los que hemos profundizado a lo largo de este documento
(caracterizados por los 7 Conceptos-Guia, las consideracion
de la dos claves comunes y las dindmicas de gestién propuestas)
contribuirdn significativamente a los objetivos anteriores, porque
permitirdn el desarrollo efectivo de la innovacién y el conocimiento
de las personas en el entorno de nuestras actuales empresas y
organizaciones, ayudando asi a mejorar su competitividad, de
forma conectada (concepto de organizacién en red), duradera
(la innovacién en gestién es mds dificil de imitar) y sostenible
(empresas responsables con el entorno social y medioambiental).
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Capitulo 1
Conceptuando sobre la transformacion organizacional
Hacia un transito del «trabajo abstracto» al «trabajo cognitivo»

Maite Dérceles HOBEST Consultores

Alfonso Vazquez HOBEST Consultores

Todas las personas y organizaciones participantes
en el i-Talde I del Area de Transformacién Empresarial
de Innobasque (Ver Anexo 1)
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0. Introduccion
Esta elaboracién se origina en la necesidad de dotar de contenido a
los siete conceptos-guia definidos por el i-Talde 1y de conectarlos
al efecto e impacto que tienen en los procesos de transformacion
organizacional, contenido que a la vez que debe contribuir a la
construcciéon de un discurso consistente sobre este tema, ha de tener
potencial transformador.

En sus mds recientes elaboraciones Alfonso Vdzquez viene argu-
mentando que el cambio de calado trascendental que no estamos
siendo capaces de captar y poner en valor suficientemente es el
cambio en la naturaleza del trabajo. Decidimos, por tanto, conectar
la necesidad de referir los conceptos guia a un cierto eje de referencia
y consistencia, precisamente, con el cambio en la naturaleza
del trabajo sobre el que Vazquez viene elaborando. Referir los
conceptos guia a este cambio supone, por tanto, dotar al discurso de
un elevado potencial transformador, ya que se parte de un cambio
que se estd produciendo ofreciéndonos muchas oportunidades, que
sin embargo no estamos siendo capaces de aprovechar.

Podemos decir que la tesis principal de este documento es la
definicién de transformacion organizacional como trdnsito hacia
una organizacién con mayor componente de trabajo cognitivo en
detrimento de trabajo abstracto; de ahi el subtitulo: «Hacia un trdnsito
del trabajo abstracto al trabajo cognitivox». Las lineas siguientes son,
por tanto y en primer lugar, un intento de explicar y desarrollar esa
tesis principal.

La comprensién del texto requiere muy especialmente de una
interpretacién correcta *queremos decir, acorde al significado con
que se manejan en este texto* de los conceptos de trabajo abstracto
y trabajo cognitivo. Por tanto, animamos a prestar especial atencién
a los ejemplos y matices que traten de aportar luz a ello, ya que
lo que estas palabras evocan de primeras a muchas personas no se
corresponde con el sentido preciso que se les confiere en el texto.

En esta elaboracién partiremos de la contradiccion que se
produce entre la necesidad del sistema productivo de hacer emerger
el trabajo cognitivo y su no encaje en las formas imperantes de
trabajo que se dan en la inmensa mayoria de las organizaciones.
Estas son otras dos de las tesis principales del texto.
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A partir de aqui, trabajaremos sobre los conceptos-guia. Trataremos
de destacar los aspectos mds relevantes para que se traduzcan
en la elaboracién de conceptos e ideas fuerza que ayuden a la
transformacién o transito de las organizaciones hacia una mayor
emergencia del trabajo cognitivo.

Debemos hacer hincapié en que el objetivo de este texto
no es el de ofrecer un modelo ideal, ni una metodologia para la
transformacién. Creemos rotundamente que elaborar ese, quiza
ansiado, texto de pautas a seguir no es posible y, si lo pretendiéra-
mos, s6lo conseguiriamos crear falsas expectativas y efectos
contraproducentes.

Es necesario transmitir que estos transitos incorporan mucho
trabajo, conocimiento y sabidurfa y no surgen de la aplicacién
sistemdtica de ningin método. Dicho de otra forma, estamos
convencidos de que trabajar los conceptos e ideas fuerza que pueden
facilitar estos procesos, para interiorizarlos e intervenir pegados a la
realidad, con un alto grado de coherencia, es la forma mas eficaz y
directa de ayudar a las organizaciones a abordarlos.

Comenzamos con el siguiente capitulo haciendo un diagnéstico
de la situacién en términos de las formas de trabajo heredadas y las
potencialmente emergentes, para poner de manifiesto la gran con-
tradicciéon que hoy estamos viviendo, fuente continua de malestar.

1. Diagnéstico de la situacion: necesidad de transito

1.1. Los cambios que se estan produciendo y nuestra posicion

ante ellos

Ante la quiebra de un paradigma
Cadavez con mayor claridad y contundencia se habla de que estamos
viviendo un cambio de paradigma o, cuando menos, la quiebra
del paradigma vigente. Las verdades que eran incuestionables han
estallado en burbujas financieras, inmobiliarias,... de multiples
formasy dimensiones. Obviamente, ya no son tan incuestionables. ..
pero nos falta hdbito de entrar en este cuestionamiento tras
tantos afios de tratar de ingenuo a quien lo hacia, porque «la
logica econdémica es la logica econdmica»; sobre todo, nos faltan
armazones conceptuales en los que basar este cuestionamiento de
una forma consistente y constructiva.
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Podemos decir que las circunstancias que generaron las claves y
légicas que subyacen aiin a todo, han cambiado. Y esto hace que
nuestros enfoques y soluciones «del pasado» ya no sean eficaces;
pero, ;tenemos otros? Necesariamente, los tenemos que construir.
Tenemos que construir nuevos conceptos y enfoques que sean
acordes a las nuevas realidades. Pero si tratiramos de construir
«el paradigma tedrico ideal» como alternativa al vigente nos
equivocariamos completamente. En las transformaciones sociales
no se avanza desde un planteamiento tedrico inicial como meta,
sino desde la quiebra de creencias viejas, la construccién de
conceptos y las practicas y experiencias de nuevo cufo, todo ello
realimentandose entre si.

Por tanto, de forma inminente tenemos que dejar de operar
ciegamente en funcién de los enfoques y conceptos de este
paradigma agotado. Cuestionar los enfoques del paradigma
imperante automdaticamente derriba ciertas barreras y nos hace
abrir nuevos caminos de exploracion.

En este empeiio, poner la mirada en el cambio de la esencia
del trabajo puede ser un buen punto de partida, por un lado, para
entender el alcance de la quiebra del paradigma y, por otro, para
ver las formas en que podemos intervenir para acelerar el cambio
y/u orientarlo hacia contextos mds constructivos (libres, humanos,
justos...). Este es el eje en el que el planteamiento de este texto va a
basarse. Vamos a reflexionar sobre todo ello...

sEl cambio estéd ya o lo tenemos que impulsar?

Decimos, como lo hemos dicho en otras ocasiones, que el
conocimiento se estd constituyendo en factor masivo y critico
de producciéon y de competitividad. Mientras tanto, desde dis-
tintos enfoques y discursos, hoy se habla mucho del trabajo del
conocimiento.

Cuando un concepto se empieza a utilizar de forma profusa,
corremos el riesgo de que se confundan los planos de lo que seria
ideal o deseable con lo que realmente estd sucediendo. Por ello,
algunas afirmaciones y discursos nos pueden hacer pensar que el
cambio viene sélo, que se estd produciendo de forma espontédnea
como una evolucién natural. Pero, ;es esto asi? ;estamos haciendo
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simplemente una constataciéon de la realidad? o ;tenemos que
adoptar una posicién activa de impulso a este transito?

Lo que ocurre es que hay una profunda contradiccién entre la
esencia del trabajo imperante en el sistema y el trabajo cognitivo. Esta
contradiccién no tiene solucién, no hay forma de hacer encajar el
trabajo cognitivo en la concepcién de trabajo imperante en nuestro
sistema; argumentaremos sobre esto en las siguientes lineas. Por
tanto, o bien el sistema de trabajo mutila la capacidad cognitiva que
existe en la sociedad, despilfarrando su capacidad productiva y de
generacién de riqueza; o bien, el trabajo cognitivo se constituye en
potencia, emerge de verdad, y hace quebrar el sistema de trabajo
imperante, dando lugar a una nueva esencia de trabajo. Por tanto,
si esto es asi, no cabe ninguna duda: no podemos quedarnos de
brazos cruzados, sino apostar decididamente por la opcién de tratar
de favorecer la emergencia del trabajo cognitivo.

Luego en este planteamiento hay una doble intencién: por un
lado, se trata de reflexionar sobre lo que esta sucediendo y, por otro
lado, se trata también de ver cémo podemos impulsar el transito a
una nueva esencia del trabajo.

1.2. Laesencia del trabajo en el modelo imperante

El trabajo abstracto versus el potencial del trabajo cognitivo
Los planteamientos de este texto requieren que se distinga
claramente entre concepto de trabajo abstracto y trabajo cognitivo.
Por ello, a la hora de definirlos, lo haremos en su versién extrema,
que, sin embargo, nunca encontraremos en la realidad. En la realidad
encontraremos trabajos (y enfoques organizacionales) con mayor o
menor componente abstracto y cognitivo, pero nunca los extremos
puros. No obstante, como veremos, orientar una organizacion hacia
una u otra forma de trabajo da como resultado organizaciones
radicalmente distintas.

La cuestion es que no estamos hablando de tipos de actividad,
sino de formas de trabajo. Y las formas de trabajo estdn implicitas
en las formas de organizacidn, de gestién, de direccién, de relacién,
de poder,... Por ello, transitar hacia otra forma de trabajo (o un
mayor componente de otra forma de trabajo) implica una profunda
transformacién a distintos niveles.
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Hechas estas matizaciones, en las siguientes lineas trataremos de
dar alguna explicacién sobre estos dos conceptos clave.

Trabajo abstracto
Denominamos trabajo abstracto alaforma de trabajo que se basaen
el alquiler de la fuerza de trabajo a cambio de una retribucién; fuerza
de trabajo que puede ser fisica, mental o, més frecuentemente, mixta.
Siendo mas precisos en la definicidn, lo caracterizan la dependencia
de la fuerza de trabajo respecto de alguien o algo y su alienacién del
producto o servicio producido. El acto de trabajar se reduce a mera
mercancia. Se espera del trabajador que realice unas determinadas
tareas (con un grado de explicitacién mayor o menor seguin el caso),
y esta realizacién es la mercancia que vende, intercambiandola por
su retribucidn a fin de mes, o por horas, etc. Pero no pensemos que
el trabajo abstracto aplica s6lo a tipos de trabajo con tareas cerradas
como las de los operarios de una anticuada cadena de montaje; no
es asi, sino que aplica a todo tipo de trabajo. Si pensamos en un
directivo, por ejemplo, donde decfamos tareas deberemos hablar de
objetivos que se le hayan marcado mediados por los procedimientos
y herramientas que se le insta a utilizar para alcanzarlos.

En las manifestaciones mds extremas de esta forma de trabajo
el significado de aquello que hace, salvo rara vez, queda para el
trabajador totalmente restringido a la retribucién econémica y a
la posibilidad de promocién y al estatus que todo ello confiere. Es
decir, lo que hace en si no tiene significado para él, sino s6lo en
tanto lo intercambia por el salario y recibe otras compensaciones;
porque el producto del trabajo ha quedado abstraido del acto de
trabajar y del trabajador. Lo que hace le es ajeno, es abstracto para
él, s6lo le toca y se le revierte en su retribucién monetaria y otras
compensaciones ajenas al producto y acto del trabajo.

El trabajo abstracto, en su expresién mds extrema, supone
que éste carece de componente cognitivo (entendido como la
interaccion indistinguible entre pensamiento, emocién/deseo y
accion). Por supuesto, la persona que esta realizando un trabajo de
esta naturaleza tiene emociones, tiene deseos y tiene pensamientos;
obviamente, también en ese momento, como en cualquier otro.
Pero éstos no intervienen en el acto del trabajo. O, dicho de otra
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forma, si intervinieran, serfa una interrupcién —para bien o para
mal- del curso normal del trabajo. No seria lo natural o esperable
a esta forma de trabajo. El aspecto clave en el desarrollo del trabajo
abstracto no es esta interaccién indistinguible, sino la realizacién de
unas determinadas tareas o la consecucién de unos objetivos.

Un ejemplo muy visual de ello seria el trabajador de la cadena
de montaje que se limita a hacer movimientos repetitivos cual una
extensién de la méquina. La forma de trabajo abstracto exige una
divisién de aquellas personas trabajadoras que disefian, organizan,
planifican, controlan el proceso productivo (que denomindbamos
como «los que piensan») y aquellos otros que ejecutan las tareas
(«los que hacen»). Si el trabajador de la cadena desea introducir
cambios en el proceso, deberd ingenidrselas para conseguir
convencer de ello a los responsables, y lo deberd hacer por cauces
que él mismo debera abrir. Nétese que si el trabajo —abstracto— si
contemplara este cauce para proponer mejoras, esto se traduciria
en que las tareas a realizar incluirfan, por ejemplo, rellenar cada
cierto tiempo algtn cuestionario sobre incidencias y propuestas de
mejora. Pero, nuevamente, el producto de esa tarea resultaria ajeno
al trabajador, ya que éste quedaria desvinculado de ello una vez
anotada la sugerencia.

La cadena de montaje es, como decimos, el ejemplo mds visual de
esta idea, pero si observamos la realidad que nos rodea veremos que
précticamente todo tipo de trabajo, desde los puestos altos de las
jerarquias, hasta los més bajos, desde los que requieren de esfuerzo
fisico, a los que requieren de esfuerzo mental, cuamplen en mayor o
menor medida con los rasgos caracteristicos del trabajo abstracto.

El concepto mismo de management que entiende a las personas
como recursos a gestionar hacia la consecucién de determinados
fines (los de la organizacién, los de las personas que ostentan el
poder...), por mucho que se las quiera gestionar de una forma
paternalista y humanista, s6lo cabe en la concepcién de trabajo
abstracto. Otra caracteristica de la forma de trabajo abstracta, es
que nos referimos a ella con expresiones como: «busco trabajo», «he
perdido mi empleo», «tengo un buen trabajo»...

Pues bien, a pesar de que cuando decimos «trabajo» la idea

mental que nos hacemos es la de «trabajo abstracto», y puede que



CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcciON

ni seamos capaces de concebir otra forma, debemos tener claro que
este enfoque del trabajo es relativamente nuevo si lo observamos
desde la perspectiva histérica de la humanidad: El artesano, el
agricultor, el comerciante preindustriales no trabajaban de esa
manera, su actividad no les era lejana, no les era abstracta...

En las lineas siguientes vamos a tratar de exponer cudles serian
las caracteristicas e implicaciones de una forma de trabajo distinta,
que denominamos trabajo cognitivo o trabajo del conocimiento:

Trabajo cognitivo (o trabajo del conocimiento)
Una falta de profundizacién en el tema nos podria hacer pensar
err6neamente que el trabajo cognitivo esta caracterizado por
utilizar la mente frente a manos o esfuerzo fisico. Esto no es asi. Su
opuesto, como venimos insistiendo, es el trabajo abstracto.
Hablamos mds del continente que del contenido del trabajo.
Gorzdice: «losempleos tienden a «intelectualizarse» (es decir, arecurrir
mds a operaciones mentales que manuales) sin estimular ni desarrollar
por ello las capacidades intelectuales''». La forma de trabajo de estos
empleos a los que se refiere Gorz se acerca mds a trabajo abstracto
que al cognitivo, ya que no estimulan ni desarrollan sus capacidades
intelectuales, aunque recurran mds a operaciones mentales que a
manuales.
Entonces, ;qué es lo que caracterizaria a la forma de trabajo
cognitiva? Pues bien, en el trabajo cognitivo la persona'
+  Aprende de la actividad que desarrolla
+  Despliega su conocimiento en la actividad que desarrolla
+  Tiene libertad y poder para definir, al menos en parte, la acti-
vidad que desarrolla
Y todo esto hace que el trabajo cognitivo confiera a la persona
que lo realiza la potencialidad de dotarlo de sentido y significado,
potencialidad de la que carece el trabajo abstracto en su version mas
extrema o pura de mera mercancia o alquiler de fuerza de trabajo.
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NIVEL 2

Ejemplo 1: Profesional de alto nivel™
Relato un ejemplo que puede ayudar a ilustrar las diferencias entre
trabajo abstracto y trabajo cognitivo: Necesitaban una persona
para cubrir un nuevo puesto en el taller, un taller que da empleo
a personas con discapacidades. Se trataba de un puesto para
dar apoyo a las personas en su proceso de desarrollo personal y
profesional dentro del Programa de Apoyo a Personas. Un nuevo
campo de trabajo o, al menos, se abordaba con una apuesta mds
decidida; un reto ambicioso y, sin duda, de vital importancia.
El responsable relataba asi como explic6 lo que se esperaba de ella
a la persona recién incorporada al nuevo puesto: «Aqui no estamos
para dos dias. Quiero que te hagas una profesional de alto nivel
en este tema; no te lo tomes como un trabajo mds: tus ocho horitas,
cumples y ya estd... Te voy a dar tiempo, formacion, medios... te voy
a dar todo lo que me pidas y pueda para ayudarte a convertirte en
una profesional de alto nivel. Porque eso es lo que nuestras personas
necesitan.»
«  Este responsable *aunque no lo exprese asi- tiene claro que
no quiere una trabajadora abstracta para ese puesto («no te lo
tomes como un trabajo mds, tus ocho horitas, cumples y ya estd») y
muestra que estd dispuesto a poner las condiciones necesarias para
conseguirlo («Te voy a dar tiempo, formacioén, medios... te voy a dar
todo lo que me pidas y pueda»).
+  Tiene claro que llegar a tener una profesional de alto nivel no
consiste en salir al mercado y agarrarla; sino que serd el desarrollo
del propio trabajo, con medios (que estd dispuesto a poner), valia
(el proceso de seleccion previo acredita los minimos) y una dosis
de entusiasmo, lo que convertird a la persona en una profesional
de alto nivel. Esta es la esencia misma del concepto de trabajo
cognitivo, en total contraste con el trabajo abstracto. En el enfoque
de trabajo cognitivo ponemos el énfasis en generar un contexto
de trabajo adecuado que potencie su propio desarrollo, mientras
que en el trabajo abstracto nos orientamos a realizar una correcta
especificacién del puesto. Una profesional de alto nivel es el
resultado del desarrollo de un trabajo. La forma de trabajo abstracto
lo delimita tanto que no deja margen para el desarrollo, mientras
que el cognitivo le pone alas.
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+  Resultabastante obvio que un trabajo de esta indole dificilmente
puede llevarse a cabo por personas que actdan bajo pardmetros de
trabajo abstracto: «yo te digo lo que tienes que hacer, tii lo haces».
Pensemos por un momento en esta profesional entrevistindose
con una persona con discapacidad intelectual en el ejercicio de su
trabajo. Opcidn 1: trata de interpretar por todos sus medios posibles
las senales que recibe de esta persona para poder entenderla,
conocerla y ayudarle en su desarrollo profesional y personal,
para proponerle férmulas de avance, etc. Opcién 2: la supuesta
profesional se limita a rellenar un cuestionario con las respuestas
a sus preguntas, mientras estd pensando en lo que va a hacer en
cuanto salga del trabajo. De forma caricaturescamente exagerada,
ésta seria la diferencia entre trabajo cognitivo y abstracto. Huelga
decir cudl de los dos tipos aporta mds valor a su entorno cercano
(clientes, miembros del equipo, colaboradores, proveedores, etc.) y,
por extension, a la sociedad. El trabajo cognitivo tiene un potencial
de aportacion de riqueza social infinitamente superior al trabajo
abstracto.

+ La concepcién de trabajo abstracto tiende a identificar la
formacién con algo exterior a la actividad que se desarrolla. Siempre
que se observa necesidad de mayor conocimiento se piensa en
cursos o formacién especifica. En el trabajo cognitivo, sin descartar
la formacidn especifica, se es consciente de que la formacién es una
consecuencia directa del desempeno. Este responsable dice: «quiero
que te hagas una profesional de alto nivel». Sabe que pretender que
lo fuera en el momento cero, serfa ilusorio. Ademds, le plantea que
sea ella quien pida formacién. En el trabajo cognitivo la formacién
es autogestionada, mientras que en el abstracto la formacién, como
todo lo demas, sigue el esquema de que unos gestionan la de otros.
+ Cada profesional en determinado campo aporta, ademads
de lo que es requerido por el puesto, su propia subjetividad.
Una profesional llega asi a ser de alto nivel, pero distinta de otras
profesionales también de alto nivel. En el trabajo abstracto, las
personas son niimeros, sus competencias son reducidasa magnitudes
medibles y gestionadas como si se tratara de recursos. Por mucha
voluntad que pongamos en el empeno, tratar de gestionar asi a las
personas lleva a reducir artificialmente su complejidad y diversidad,
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einevitablemente se tiende a la uniformidad. En el trabajo cognitivo,
sin embargo, se parte de la diferencia y se tiende a ponerla en valor.

Trabajo abstracto y trabajo cognitivo no vienen definidos —
insistimos— tanto por su contenido o por su dmbito de actividad,
sino que se trata de la forma, el enfoque, la concepcion, la esencia,
el continente... Esto es, una misma actividad puede desarrollarse
como trabajo abstracto, o como trabajo cognitivo. Obviamente, los
resultados serdn bien distintos. Un ejemplo visual, por el innegable
contenido de conocimiento de su actividad y porque es un oficio que
a todos nos resulta familiar, es el caso de un profesor: ;Qué sucede si
repasamoslo dicho sobre trabajo abstracto y trabajo cognitivo en este
epigrafe intentando reflejarlo en dos formas radicalmente distintas
de ejercer el oficio de profesor? ;Y si pensamos en dos médicos?
;Y en dos ingenieros de calidad? ;O dos disefiadores de procesos?
;O dos personas que atienden en la ventanilla de la administracién
publica? Y por tltimo, ;y si pensamos en dos gerentes?

Si hemos hecho el pequeiio ejercicio de reflexién propuesto
en las lineas anteriores, habremos intuido ya probablemente que el
transito del trabajo abstracto al trabajo cognitivo ha de ser apoyado
a través de elementos estructurales y organizativos. No se trata de
una opcién individual, que en parte también, sino que la forma
organizativa ha de permitir la superacién del enfoque de trabajo
abstracto para la emergencia del cognitivo. El trabajo cognitivo
no puede desplegarse encajado en la forma de trabajo abstracto;
no olvidemos que la forma de trabajo estd implicita en la forma
de organizacién, en las relaciones, en las formas de poder, de
gestién... Sin embargo, en muchisimas organizaciones se pretende
hacer desplegar al trabajo cognitivo sin superar el predominio de
la forma de trabajo abstracta. Es la gran contradiccién que hoy
estamos viviendo: la necesidad de trabajo cognitivo del sistema,
mientras que las organizaciones no estdn orientadas y concebidas
para ello. Y hay que hacer notar que el llamamiento a las formas
de trabajo cognitivas sin dar pasos hacia la superacién del enfoque
organizativo en ese mismo sentido, produce un malestar muy
superior al que pueda producir el trabajo abstracto mas puro, por
su grado de alienacion.
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En las lineas siguientes, por tanto, vamos a reflexionar sobre el
modelo de organizacién imperante, éste que da cobijo a formas de
trabajo abstractas.

Enfoque clésico de organizacién: ya no efectivo
La concepcién habitual de la organizacion es la de un mecanismo
que ha de organizarse y controlarse desde algiin punto. Por tanto,
nos referimos a la gestién y al control ejercido desde la cupula
jerdrquica, pero podriamos referirnos también a una Asamblea de
Cooperativistas o al patronato de una fundacién, por poner algin
ejemplo.

En el enfoque cldsico o mds extendido de organizacion se
entiende que el maximo responsable (Director General, Gerente,
Presidente, etc.) y su equipo préximo (equipo directivo, cuadro
de mandos, etc.) tiene —o debe tener, ya que ésta se considera su
funcién—no s6lola obligacién, sino también la capacidad de analizar,
planificar, organizar y controlar toda la actividad de la organizacién,
sea de forma directa o a través de personas y procesos intermedios.
En este enfoque, todo aquello que se haga en la organizacién debe
tener un sentido y un significado dentro de lal6gica de actuaciéon de
sus maximos responsables. Ellos son los inicos que tienen potestad
para dar significado a lo que se estd haciendo y a lo que se quiere
hacer. Lo demads (una iniciativa que escapa al control de la direccién
o que simplemente no haya sido impulsada por ella, 0 una posicién
critica, etc.) es ruido que interfiere en la buena marcha de la gestién
organizacional. En este enfoque s6lo a la direccién corresponde la
funcién de definicién de la estrategia. En este enfoque se desvirtua
el concepto de comunicaciéon para convertirlo en un proceso
de aleccionamiento que persigue que todos en la organizacién
entiendan lo mismo cuando se habla de tal o cual concepto.

Pero el conocimiento como factor masivo de produccién ha
introducido cambios en las necesidades organizativas y relacionales
que hacen que este enfoque ya no sea efectivo. Argumentémoslo:

Podemos decir que la iniciativa, el conocimiento y la ilusién de
las personas que emprendian un proyecto empresarial, tanto en su
momento inicial como en su desarrollo, ha sido siempre crucial. No
hay empresa digna de mencién que no tenga detras una historia de
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personas, de vivencias, de ilusiones, de retos... Por tanto, siempre
el aspecto subjetivo, el factor «persona», ha jugado un papel muy
importante en el emprendizaje. Esto no es ninguna novedad.

Lo que hoy cambia es que no sélo es relevante la iniciativa, el
conocimiento, la ilusién, en definitiva, toda la parte mds subjetiva
de aquellos que emprenden un proyecto, sino la de todas las personas
que integran la organizacion.

Si esto es asi, nuestra capacidad productiva y competitiva como
organizaciéon dependen en gran medida de nuestra capacidad como
organizacién para activar el conocimiento, los conocimientos de
cuantas mds personas mejor.

Y, portodoloyadicho ypor otros argumentos que expondremos
mds adelante, es obvio que el despliegue del conocimiento no puede
producirse en un sistema organizativo que pretende estar organizado
y controlado desde algiin punto. Este enfoque no es efectivo para el
despliegue extendido y masivo del conocimiento.

A modo de sintesis
Uno de los conceptos clave es el siguiente: pasar de un trabajo que
no tiene significado en si, sino s6lo en su intercambio monetario, a
un trabajo que si tiene significado en si.

El trabajo abstracto es una forma de trabajo disenada para
producir algo cuya conversién a valor monetario ha de ser
inmediata: mercancias de todo tipo, incluidos todo tipo de servicios,
por supuesto. Pensemos en cualquier tipo de trabajo y veremos
que su componente de trabajo abstracto es altisimo. Asi mismo,
el propio trabajo es mercancia. (Nota: Si pensamos en el sector
publico, sustituirfamos la cuantificacién monetaria por otro tipo de
cuantificaciones, pero el esquema sigue siendo el mismo.)

El trabajo cognitivo, en cambio, tiene significado en si, produce
mucho mds que mercancias monetarizables: produce aprendizaje
en uno mismo y en las personas con las que se relaciona; produce
afectos, ilusiones, pasiones; produce una reproduccién del
conocimiento; produce, en definitiva, muchos elementos de vida y

creacion.
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Apunte 1:
Como todo en la vida, no existen los extremos, sino un continuo de
variedades y tonalidades.

No existe el trabajo abstracto puro, porque siempre habrd
alguna excepcién; tomemos el siguiente ejemplo: «Me gusta hablar
con determinados clientes, con los que tengo una relacién bastante
afectuosa. El resto de mi trabajo es gris, aburrido, mecdnico y no me
aporta nada mds que el salario a fin de mes. La relacién con mi jefe es
horrible, en cuanto le veo se me hace un nudo en el estémago».

Tampoco existe el trabajo cognitivo puro ya que, evidentemente,
habrd muchos elementos que condicionen lalibertad de una persona
para ejercer su actividad desde el deseo.

Por tanto, cuando hablamos de transito hablamos de que el
trabajo vaya avanzando de su realidad mads abstracta a una mayor

presencia de trabajo cognitivo.

En nuestra basqueda de aportar a la elaboracién conceptual de
formas organizativas que si permitan este despliegue del cono-
cimiento, en el siguiente epigrafe, vamos a reflexionar sobre los

contextos y condiciones que lo pueden favorecer.

1.3. {Qué entendemos por activar el conocimiento?
Todas las personas poseemos un gran potencial de conocimiento
que, si se dieran las condiciones adecuadas, podriamos desplegar;
y, mds aun, en la medida en que el conocimiento se expande a
través de multiples formas de aprendizaje, este potencial es también
expansivo.

Cuando hablamos de activar el conocimiento contenido en la
organizacién, hablamos, evidentemente, de desarrollar este potencial
de despliegue del conocimiento de todas y cada una de las personas
de la organizacién, porque todas, sin excepcion, tenemos un cierto
potencial para su despliegue inmediato ahora mismo y tenemos un
gran potencial de expansién que podria desplegarse en el futuro.

Entonces, el desarrollo de este potencial de puesta en valor del
conocimiento depende basicamente de dos cuestiones:

+  Porunlado, depende de las posibilidades que tenemos de actuar
desde nuestro propio conocimiento (Apunte 2), o dicho de otro
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modo, de poner en valor nuestro potencial activando nuestro
conocimiento.

Apunte 2:

En realidad, siempre actuamos desde nuestro conocimiento.
Cada decisién que tomamos, la tomamos en funcién de nuestra
percepcién de los hechos y de la situacién. Cuando callamos por
miedo, a pesar de tener algo que decir, estamos actuando desde
nuestro conocimiento: de la valoracién (subjetiva, claro) que
hacemos entre los beneficios de aportar nuestra opinién y los
riesgos que conllevaria hacerlo. Cuando inhibimos toda capacidad
de iniciativa, sucede exactamente lo mismo. Por tanto, este punto
se debe entender como las posibilidades que tenemos de actuar
desde nuestro propio conocimiento de forma constructiva y
positiva: aportando valor a las personas con las que cooperamos,
participando en formas ricas de comunicacién y cooperacion,
construyendo un cierto talento interdependiente, desplegando todo
nuestro potencial en aquello que hacemos y creamos, etc.

+  Porotrolado,dependedelasposibilidades de aprender, de incre-
mentar nuestro conocimiento sobre dreas y cuestiones que
puedan tener aplicacién en nuestra actividad (Apunte 3). O
dicho de otro modo, depende de seguir expandiendo nuestro
potencial.

Apunte 3:
El desarrollo del potencial del conocimiento depende ciertamente de
las posibilidades de incrementar nuestro conocimiento sobre dreas
y cuestiones que puedan tener aplicacion en nuestra actividad. No
queremos que esto se entienda de una forma restrictiva, sino todo lo
contrario; ya que, en principio, absolutamente todo conocimiento
podria tener, de una manera mas directa o indirecta, aplicacién en
nuestra actividad. Porque, cuando hablamos de poner en valor el co-
nocimiento, siempre subyace la idea de cambio, de mejora, de hacer
emergeralgounpocodiferente o algo genuinamente nuevo; por tanto,
la vara de medir de los conocimientos que podriamos aplicar directa
y estrictamente alo que estamos haciendo, sin cambiar nada, no sirve.
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Analizaremos cada una de estas cuestiones:

sBajo qué condiciones se activa el conocimiento?

El conocimiento se activa desde lo que queremos, se activa en
cooperaciény se activa en libertad '*. Tenemos que ser conscientes de
que si queremos que las personas pongan en accién su conocimiento
no podemos dirigir de la forma convencional lo que han de hacer.
S6lo cuando una persona acttia desde lo que quiere es capaz de
activar (en sentido positivo) todo su conocimiento.

Alguien puede aplicar sus «conocimientos» en cierta materia
de forma mecdnica, maquinica (nunca mejor dicho), pero sélo en

aquello que quiere de verdad activa todo su conocimiento.

Ejemplo 2:

Un ejemplo de esto podria ser el profesor que revisa un examen tipo
test y lo hace como si lo hiciera una maquina, ya que obtendria el
mismo resultado sin leer siquiera el texto valiéndose de una plantilla
perforada: nimero de respuestas correctas del total. Imaginemos
ahora que el profesor al corregir ve més alld, activa su conocimiento,
y observa cuestiones sutiles como que un alumno brillante repite el
mismo error conceptual a lo largo del examen (lo que le sugiere
que le convendria recibir una explicacién adicional), o que todos
han fallado en una misma pregunta (lo cual le hace pensar que los
materiales didacticos contenian algiin error), o que las preguntas de
un tema concreto estdn siendo respondidas notoriamente peor que
las del resto (lo cual le indica que ese tema no se ha entendido bien),
etc. Si el examen hubiera sido de pregunta abierta quizd podriamos
afiadir muchisimos ejemplos mds, pero vemos que, hasta en el
ejemplo de tarea mas maquinizable, activar o no el conocimiento
nos puede dar resultados muy distintos en el desarrollo de nuestra
actividad. (Parte I de 3)

Pues bien, ;podemos «obligar» a alguien a que ponga en accién
todo su conocimiento?, o ;a lo sumo podriamos aspirar Gnicamente
a que aplique sus conocimientos de forma maquinica? Es evidente
que para que uno active su conocimiento, tiene que querer

75

14 Alfonso Vazquez:
«Trabajo cognitivo,
cooperacion,
democracia».
http://www.hobest.
es/temasinteresl/temas.
html. Editado en libro
colectivo: «Democracia
econdmica. Vers una
alternativa al
capitalismo», Projecte
Democracia Economica,

2009



76

NIVEL 2

activarlo, tiene que haber una ilusién, un vinculo emocional entre
la actividad que estd desarrollando y sus deseos. Por mucho que
la persona quiera «cumplir» porque «es mi obligacién», porque
«me he comprometido» (Apunte 4)... si no existe esta verdadera
motivacién intrinseca, esta conexién emocional con la actividad
que estd desarrollando, no dard lo que realmente podria dar.

Apunte 4: Sobre el compromiso
La cuestiéon del compromiso puede generar debate. ;Por qué lo
incluyo como ejemplo? Si uno se compromete desde su libertad, sin
que haya mediado ningun tipo de imposicion, ello significa que ya
se da una verdadera motivacion intrinseca, ;no? Mi respuesta es que
si, pero con matices.

Por un lado, aunque hablemos de compromiso libre, muchas
veces, nos vemos obligadas a adquirirlos por cuestiones mds
cercanas a lo que podriamos denominar motivaciones extrinsecas,
es decir, no nos comprometemos por el hecho de creer realmente en
aquello en lo que nos comprometemos, sino por otras cuestiones:
imagen, el qué dirdn, «me lo ha pedido el jefe», «todos han dicho
que si», «tampoco soy capaz de ofrecer una alternativa constructiva
mejor», «no quiero dar la nota», «me va a servir para...», «<necesito
el reconocimiento», etc.

Por otro lado, el compromiso se adquiere en un momento
dado. A veces, con el paso del tiempo, nuestra percepcién y
visién sobre el tema en cuestiéon cambian, porque tenemos mds
informacién, porque ha cambiado la situacién, porque hemos
cambiado nosotros... Si esto sucede, puede que el compromiso nos
siga atando de alguna manera, pero que de habernos hecho hoy la
pregunta, nuestra respuesta hubiera sido distinta... El compromiso
del matrimonio es a veces un buen ejemplo de esto.

El compromiso es un hito importante porque significa expresar
alos demas la voluntad de participar en una construccion conjunta,
pero tiene sus luces y sus sombras.

El compromiso al que desde una perspectiva ética una nunca
deberia renunciar es, quiz4, el que cada una adquiere con su propio
conocimiento: no cerrar los 0jos, no mirar para otro lado, afrontar
las situaciones, aportar, seguir aprendiendo y explorando...
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Deseo: En el ejemplo del profesor, para que se active el conocimiento,
mds alld de la obligacién ya asumida de la tarea de corregir los test,
tiene que haber una motivacién de querer mejorar en el desempenio
de su trabajo, de querer aportar mas a sus alumnos o algo de esta
indole. (Parte II de 3)

Por otro lado, tiene que haber libertad para actuar desde el
conocimiento. O dicho de otro modo, la conviccién de que, a pesar
de nuestro conocimiento, no se nos estd permitido o no vamos a
ser capaces de modificar el curso de los acontecimientos, anula la
activacién de nuestro conocimiento.

«El éxito nos da la confianza que nos permite poner en prictica
aquello que hemos aprendido de nuestros fracasos». Por muy
persistentes que seamos, la falta de éxito en nuestros intentos de
hacer valer nuestro conocimiento va inhibiéndonos hasta que puede
llegar un momento en que dejamos completamente de intentarlo:
desistimos de buscar formas de cooperaciéon para activar nuestro
conocimiento, desistimos siquiera de poner en comun nuestro
conocimiento. De esta manera queda anulada cualquier posibilidad
de poner en valor nuestro conocimiento.

Esta falta de libertad o de poder no anularia completamente el
proceso de aprendizaje individual, pero es de suponer que la falta
de comunicacién deriva en un contexto de visién limitada que
restringe mucho las posibilidades de aprendizaje.

Libertad y cooperacion: Siguiendo con el ejemplo, imaginemos
que el profesor titular se apoya en un ayudante para la correccién
de los test y supongamos que las pocas veces que éste ha anadido
algtin comentario a la lista de notas, éstos han sido menospreciados
e injustamente criticados por el titular. Evidentemente, el ayudante
dejard de activar su conocimiento, limitdindose estrictamente a
la tarea encomendada, porque en este caso *como en la inmensa
mayoria de los casos en el &mbito organizacional* el conocimiento se
pone en valor en la cooperacion. Puede que el profesor ayudante, si
fuera muy obstinado e inquieto, siguiera observando y aprendiendo
desde su observacién, pero careceria de la suficiente visién para
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un mads rico proceso de aprendizaje y dejaria de comunicar sus
observaciones y aprendizajes. (Parte III de 3)

Aprender
En el ejemplo anterior se ha hecho referencia al concepto de visién
ligado al proceso de aprendizaje: La falta de visién sobre nuestra
actividad (lo que hacemos, cémo interactda esto con el trabajo de
otras personas, qué resultados globales —positivos y negativos— se
estan obteniendo...) restringe el proceso de aprendizaje, mientras
que a mayor vision se favorece el contexto para un mds rico proceso
deaprendizaje. Este aspecto guarda estrecharelaciéon conla dindmica
organizativa y de trabajo.

Una gran parte —sin duda la mds importante— del aprendizaje
en el seno de las organizaciones tiene que ver con el aprendizaje en
el propio desarrollo de las actividades (ejemplo 1). En este sentido,
cuanta mayor sea nuestra libertad para desplegar nuestra actividad
desde nuestro conocimiento, mayor es el potencial de aprendizaje
que nuestra actividad nos proporciona. Por tanto, es critica una
cierta tolerancia del error: si no puedo equivocarme, no tengo
posibilidad de aprender. Este aspecto, igualmente, guarda relacién
con los estilos de relacion y direccién.

No obstante, el desarrollo de la propia actividad no es la tnica
fuente de aprendizaje, sino que también pueden serlo, por supues-
to, las actividades destinadas especificamente a formacién; e, igual-
mente, todo lo que estemos viviendo tanto dentro como fuera del
ambito organizacional puede ser fuente de aprendizaje (Apunte 3).

1.4. Concepto de transito
Silas condiciones expuestas en las pdginas anteriores son necesarias
para que el conocimiento pueda expandirse y se pueda activar, la
activacion o el despliegue del conocimiento requiere de un con-
texto organizativo y de una concepcion del poder y del trabajo
que lo permitan. Y avanzar hacia todo ello es lo que debiera hacer
una organizacién que quiera hacer desplegar el conocimiento de
las personas que la integran. A esto llamamos proceso de trans-
formacion; es decir, a la intervencién en las formas y conceptos
organizativos y dindmicas de trabajo que permitan un mayor com-
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ponente de trabajo cognitivo. En su correspondiente capitulo nos
referiremos a ello como «intervencién polinizada».

En el siguiente capitulo vamos a tratar de exponer una serie de
conclusiones sobre algunos conceptos-guia que pueden ayudarnos
a entender el significado profundo de estos transitos. No obstante,
transitar no significa tener que transformarlo todo. El enfoque
hacia el trabajo cognitivo, que en este texto reivindicamos, hay que
contextualizarlo en un predominio muy notorio de la forma de
trabajo abstracta. Pero muy probablemente, en toda organizacién y
hasta en toda forma concreta de trabajo, haya de mantenerse un cierto
componente de trabajo abstracto: siempre estd presente eso que «hay
que hacer», aunque aporte poco valor (sobre todo a la persona que lo
realiza); si bien, también deberemos cuestionarnos continuamente si
eso que asumimos que «hay que hacer» realmente es necesario hacer.

No se trata, pues, de romper con todo lo que se venia haciendo
paranacer de nuevo, sino de intervenir con un alto grado de coheren-
cia, de manera que los pasos, o pasitos, que se vayan dando vayan
derribando las barreras que se opongan —y se oponian— a la
emergencia del trabajo cognitivo. Se trata de que cada organizacién
vaya construyendo su propio camino de avance.

Para que este transito pueda ser algo mas que una declaracion
de buenas intenciones, habrd momentos en los que hayan de tomarse
decisiones de modificar aspectos de la dindmica organizativa de la
empresa. De lo contrario, todo el peso del transito estaria recayendo
en la actitud y empuje de determinadas personas, las mds ilusionadas
con la idea del cambio y la asuncién de mayor protagonismo, que al
topar —de forma consciente o no— en la forma organizativa con la
barrera para el avance —y la consiguiente sensacién de impotencia-
muy probablemente harfa que dejaran de impulsar. Y repetimos
aqui, que es mayor el malestar que se genera cuando se exige (0 uno
mismo se exige) trabajar desde el concepto de trabajo cognitivo en un
enfoque organizativo que no se transforma, que el malestar propio
del trabajo abstracto. Por ello, las personas de base que entiendan y
compartan el mensaje de este documento, deberfan ser conscientes
de sus propias limitaciones y su marco de realidad, para no darse
demasiado en el vacio y tratar de influir para procurar cambios
organizativos que propicien ese dar.
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2.Conceptos guia para el transito
En el seno del i-Talde I se han propuesto 7 Conceptos-Guia
que pueden ayudar a conceptualizar sobre la transformacién
organizacional. Son estos:
+  Comunicacién y cooperacién
+  Talento interdependiente
+  Contextos creativos
*  Deseo
+  Poder
+  Liderazgo
+  Propiedad
Para la elaboracién de este documento se ha decidido referir los
Conceptos-Guia y el propio concepto de transformacién al cambio
en la naturaleza del trabajo, tanto por la consistencia que ello daba
al discurso como por el potencial transformador que le conferia.

Si bien el i-Talde I mantiene los 7 Conceptos-Guia, desde esta
perspectiva, éstos se podrian reagrupar y reenfocar de la siguiente
manera, quedando 5 Conceptos-Guia agrupados en 3 bloques
distintos:

Bloque I: Ideas fuerza para la intervencion
+  1° Concepto-guia. Comunicacion y cooperacién: Hacia el talento
interdependiente y la innovacion.
Este epigrafe comprende los conceptos-guia definidos como
Comunicacién y cooperacién, Talento interdependiente y Contextos
creativos. Entendemos que la dindmica organizacional desde sus
contextos de cooperacién-comunicacién ha de estar orientada al
talento interdependiente y la innovacién (para lo que son necesarios
contextos creativos), por lo que tratamos estas cuestiones de forma
sistémica. Este epigrafe estd dedicado, por tanto, al tipo de dindmicas
organizacionales que debemos fomentar, es decir, cudl seria «el antes

y el después» de un proceso de transformacion.

Bloque II: Nuevos conceptos para nuevas realidades
+ 20 Concepto-guia. Deseo.
+  3° Concepto-guia. Poder.
Estos dos son epigrafes conceptuales. Deseo y poder son conceptos
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que han de ser enfocados de forma muy distinta a como se hace
habitualmente en el mundo empresarial si queremos impulsar estos
transitos. Por ello, los recogemos y tratamos para darles su debida
importancia.

Bloque III: Nuevos roles para nuevas realidades
«  4° Concepto-guia. Liderazgo.
«  5° Concepto-guia. Propiedad.
Estos dos ultimos se refieren al rol que determinadas personas han
de tomar para favorecer estos procesos de transito.

2.1. Bloque I: Ideas fuerza para la intervencion
1° Concepto-guia. Comunicaciéon y cooperacion: hacia el talento
interdependiente y la innovacién

En este concepto-gufa trataremos de desvelar algunas ideas
fuerza que nos puedan orientar en los procesos de intervencion;
sobre todo, para identificar y derribar barreras organizativas que se
constituyen en freno para la emergencia del trabajo cognitivo.

Como actitud de buena préctica, cada vez que vayamos a
introducir un cambio organizativo podriamos preguntarnos si este
cambio se orienta al trabajo abstracto o a la emergencia del trabajo
cognitivo. Seguro que este tipo de cuestionamientos es novedoso
para nosotros y nos puede ayudar a orientarnos hacia donde
realmente queremos.

En las lineas siguientes encontraremos muchas pistas que nos
podrén ayudar en el cuestionamiento planteado.

No hay cooperacién sin comunicacién.

Es evidente que no habra flujos de cooperacion si no los hay
de comunicacién. Profundicemos en este terreno. Primeramente,
distinguiremos entre flujos de informacién y flujos de comu-
nicacion.

Para el funcionamiento de una organizacién suelen ser ne-
cesarias una gran cantidad de emisiones y recepciones de infor-
maciones, tanto internamente como con el exterior. Cuando vemos
que la necesidad se repite, solemos procedimentar el flujo de la
informacién para una mejor eficiencia. Los flujos de informacién
son en gran parte planificables y articulables. Si no se hiciera asf las
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actividades de nuestro entorno no serian ni la décima parte de lo
eficientes, productivas y competitivas que son.

Interesa que estos flujos que se repiten y no aportan valor a
quien elabora la informacién, se automaticen al maximo, utilizando
las posibilidades que ofrecen las tecnologias de la informacién y la
comunicacién y demas.

Pero la comunicacion es otra cosa, es mucho mdas que los flujos
de informacién articulables. La comunicacién es una de las formas
de activacién del conocimiento, tanto en el flujo de transmisién
como en el de recepcién e interaccién. Por tanto, le son aplicables las
claves que tienen que ver con la activacién del conocimiento: deseo,
libertad y cooperacién, que indicdbamos en su correspondiente
epigrafe.

Si lo que escuchamos no nos interesa, no nos llegard, no
lo aprehenderemos... A su vez, s6lo comunicamos aquello que
queremos comunicar y lo hacemos, obviamente, desde nuestra
libertad. Mds obvio ain, comunicar es una forma de cooperar:
Necesitamos al interlocutor, sea de la forma que sea.

Ejemplo 3: «Te ordeno que comuniques»

Pensemos una organizacién (cualquiera de las que conozcamos
hoy) y transportémosla a un contexto imaginario, digno de ser
llevado a escena de una pelicula, donde a las personas se las ordena
qué y cudndo han de comunicar. S6lo bajo un estado policial, de
estricto control, es posible una imagen semejante. Resulta obvio
que esta organizaciéon perderia toda la capacidad productiva que
tiene tal como la conocemos. En ese contexto imaginario no nos
queda mds que olvidarnos de la comunicacién de verdad, y con ello
también de desplegar el potencial y el conocimiento de las personas
y de desplegar su talento interdependiente...

Sin llegar a estos extremos, en un contexto donde las formas de
comunicaciéon no son demasiado sanas, las personas se limitan
a intentar salir bien paradas de las situaciones incémodas y a
sobrevivir. No podemos pedir mas.

En el 4mbito de la empresa muchas veces se identifica acer-
tadamente el problema de la falta de comunicacién. La cuestion es
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que se aborda dando por solucién algin tipo de articulacién (mas
reuniones...) o se apela a la implicacién y al trabajo en equipo,
sin hacer ningin tipo de cambio... Es decir, no se tiene en cuenta
que realmente no hay comunicacién porque falla su catalizador: el
deseo. Cuando tratamos de obviar esta realidad el resultado suelen
ser formas pobres e incluso enfermizas de comunicacién.

Mixima intensidad en flujos de comunicacién

Desplegar el talento interdependiente de las personas y su
capacidad innovadora requiere contextos con maxima intensidad
en flujos de comunicacién.

Intensidad no es volumen de mensajes, sino calidad, relevancia,
oportunidad... Lo que esté articulado s6lo garantiza a lo sumo el
flujo, no su contenido. La clave aqui estd en activar el conocimiento,
como ha quedado expuesto en el epigrafe anterior.

Este concepto, aun simple y sencillo, es de maxima importancia:
las posibilidades que ofrecen las TICs y otras nuevas tecnologias nos
hacen pensar en términos de articulacion para garantizar los flujos,
y ello puede crear mas cantidad que calidad y relevancia. Seamos
conscientes de que hoy disponemos de tanta informacion, a la que
cualquiera, potencialmente, puede acceder, que la cantidad es mas
una barrera que una ayuda. Articular garantiza, a lo sumo, el flujo,
no su contenido. Un exceso de articulacién tiene un doble efecto
negativo:

+  Requiere dedicacién de las personas que han de satisfacer los
requerimientos de lo articulado.

+  Produce un exceso de informacidn, flujos, ruido que dificulta el
proceso de «captacion o percepcion de la realidad».

Ejemplo 4: Articulando lo inarticulable
Vamos con un ejemplo: imaginemos (se trata de un ejemplo
inventado, aunque expresiones no tan exageradas pero si de esta
indole se escuchan en las empresas todos los dias) que en el avance
hacia una organizacién basada en las personas y con la conviccién
de que hay que ser transparentes y que la competitividad serd una
derivada de poner en valor el conocimiento que tienen las personas
de la organizacion, se decide lo siguiente: todas las personas han
de hacer un esfuerzo colosal de compartir con los demds todo el
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conocimiento que tienen. Para ello: 1) deben tratar de explicitar
en informes todo su conocimiento, 2) deben recircular a sus
compaiieros y compaferas toda la documentacién que reciben, 3)
deben redactar un acta de toda reunién o conversacion telefénica
que mantengan, 4) deben tratar de explicitar toda ocurrencia o
nueva idea que tengan... Con todas estas medidas esta organizacién
pretende que todo el conocimiento que en su seno se maneja o ya
existe, se aproveche, que nada se escape. Pero esta jugosa fantasia
es pura ficcién. Llevado a rajatabla las horas de dedicacién extra
que esto requiere son infinitas, tanto desde la posicién de quien ha
de elaborar estos documentos, como desde el lado de quien ha de
analizar toda la inmensa cantidad de informacién que le llega de
todas y cada una de las personas compaiieras.

Consecuencia: se convierte en una organizacion absolutamente
burocratica que deja incluso de manejar conocimiento real, para
pasar a manejar papeles o archivos pdf... el formato da igual. Por
supuesto este tipo de medidas, ademds de la absoluta pérdida de
tiempo que suponen, tendrian un efecto contraproducente de
desmotivacion de las personas para la exploracién y contacto con
nuevas realidades, por la cantidad de trabajo extra que ello les
supondria. En la conversaciéon con el cliente la persona se inhibe
de preguntar sobre temas indirectos, que son, dicho sea de paso, los
que permiten detectar oportunidades de mejora y de innovacién,
porque sencillamente ello le acarrearia mucho mas trabajo. Absurdo,
sverdad?

El ejemplo anterior es una caricatura de este tipo de ideas
llevadas al extremo, pero seamos conscientes de la propension
que hay de enfocar bastante mal estos temas. Debemos articular,
automatizando lo mds posible, todas nuestras necesidades de
informacién que sean repetitivas, pero la puesta en comun del
conocimiento (estrictamente personal), es decir, la comunicacion,
es otro cantar, que responde a otras claves, de las que ya hemos
hablado.

Lo que aporta valor en la comunicacién no es la exhaustividad,
sinolaoportunidadylarelevancia. Por tanto, hemos descartadola via

intuitivamente mas facil de intensificar los flujos de comunicacién,
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porque nos lleva al absurdo. No se trata de articular, sino de hacer
desplegar el potencial de las personas.

sQué valor puede tener que alguien que estd trabajando sobre un
tema nos resuma de un documento de 20 paginas en 4 frases las ideas
que realmente nos van a resultar utiles para nuestra actividad? ;O
que haga lo propio alguien que ha asistido a una feria internacional?
;O que una compaiiera, tras una interesante conversacién con un
cliente, nos llame y nos cuente una oportunidad que cree que hay que
explorar, porque entiende que mi papel, por mis conocimientos, mis
capacidadesy mis intereses, en esa exploracion puede ser importante?
Todas estas iniciativas, si se convierten en la ténica general de la
organizacién, tienen un valor realmente incalculable, conducen a
la consolidacién y despliegue del talento interdependiente de las
personas, a la vez que permiten estar detectando continuamente
oportunidades para la mejora y la innovacién. Hablar de contextos
de gran intensidad de comunicacién es lo mismo que hablar de
contextos donde el conocimiento se activa, y es lo mismo que hablar
de contextos creativos.

S6lo a través de practicar estas formas de trabajo vamos a ser
capaces de desarrollar nuestras propias capacidades y desplegar
nuestro potencial y el talento interdependiente que desarrollemos
en equipo. A través de este proceso de aprendizaje somos capaces de
intensificar los niveles de comunicacién, suprimiendo lo superfluo
(Apunte 5) y centrandonos en lo que realmente aporta.

Apunte 5: No hay pautas para la comunicacion
;Qué es lo superfluo en la comunicacién? Asi como al hablar sobre
los procesos de transformacién, decimos que no hay forma de
pautar el desarrollo, tampoco hay pautas para una mayor eficiencia
en la comunicacién. Habra conceptos que nos pueden ayudar
y podemos interiorizar y tratar de incorporar a nuestra préctica,
pero cada uno nos comunicamos desde nuestro ser e imprimimos
nuestra personalidad en la forma de comunicarnos. Es en la forma
de comunicarnos donde mas se visibiliza el despliegue de nuestra
potencialidad y de nuestro conocimiento. En la medida en que nos
desarrollamos, crecemos, desplegamos nuestro potencial, ello tiene
un reflejo directo en nuestras formas de comunicacién.
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Lo que para alguien es superfluo, para otra persona puede ser la
esencia que le permite entender mejor una situacion. No sirve el
«café para todos». La comunicacién es un proceso muy complicado si
tratamos de explicitar todo lo que sucede en torno a si; sin embargo,
es algo consustancial a nuestra naturaleza humana (;desde que
lloramos al nacer? probablemente, incluso desde antes), y creo que
nuestra potencialidad, la de cada uno de nosotros, para desarrollar
una mejor capacidad comunicativa y practicarla en forma de una
comunicacién mds sana, eficaz e intensa es inmensa.

sHasta dénde conviene articular?

Laarquitectura organizativa debe ser adecuada para que se generen
dindmicas organizativas de gran intensidad de comunicacién. La
arquitectura organizativa es lo que en una organizacién explica la
division de actividades, de tareas, de funciones y responsabilidades y
la estructura de interacciones entre todas ellas. En una organizacion
tipica, funcional, la arquitectura organizativa viene definida por el
organigrama jerdrquico. Con todo lo dicho hasta ahora podemos
intuir que este tipo de arquitecturas organizativas no generan flujos
intensos de comunicacién, ni permiten dindmicas de trabajo con
gran activaciéon del conocimiento.

Articular «lo justo y no mas» es lo que puede favorecer un
espacio de intensa comunicacién y cooperacion. Esto es asi tanto si
nos referimos a requerimientos de los flujos de informacién como
si hablamos de articular procedimientos de trabajo o de interaccién
entre puestos, etc. Lo articulado puede ser sumamente interesante
para un buen funcionamiento, muchas veces lo es. Evidentemente,
es imposible imaginarse la construccién de un tercer carril en
una autopista en funcionamiento sin pensar en una cantidad de
cuestiones que habrdn de ser articuladas. Sin embargo, nuestro
celo por articularlo todo nos lleva a no ser capaces de dejar ciertos
margenes de libertad que son realmente los que pueden permitir el
despliegue del trabajo del conocimiento.

La clave de un proceso exitoso es avanzar hacia una arquitectura
organizativa que se vaya dotando de todo aquello que conviene
que esté articulado para garantizar los flujos de informacién y pro-
cedimientos necesarios para el correcto y eficiente funcionamien-
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to y una visién lo mds amplia posible y a tiempo real de la actividad
por parte de todos, y que, a su vez, sea generativa de dindmicas de
trabajo que permitan el despliegue del potencial de las personas:
comunicacién intensa, activacion del conocimiento, consolidacion
del talento interdependiente, deteccién de oportunidades... Dicho
de otra forma: avanzar hacia arquitecturas organizativas que per-
mitan transitar de formas de trabajo abstractas a la emergencia del
trabajo cognitivo.

Cuando nos sentimos responsables, no de satisfacer un flujo de
informacién dado, sino de hacer lo que esté en nuestras manos en
la bisqueda de nuestro talento interdependiente y creativo, el tema
cambia. Si mi trabajo es la tarea, la cumplo lo mejor que puedo y
ya estd. Si mi trabajo es otra cosa, es cooperar con todo un equipo
para sacar adelante una determinada actividad y descubrir mejoras
y formas de expansion de la misma, quizd descubramos que la tarea
que yo venia realizando no aporta valor y que se puede suprimir
modificando nuestra dindmica de trabajo.

El elemento clave para este transito es el significado que
individual y colectivamente seamos capaces de dotar a la actividad
que realizamos: el paso de la tarea a una actividad que ha de ser
desarrollada por un equipo, necesariamente de dimensién hu-
mana, y que es la base para alcanzar y desarrollar el talento inter-
dependiente.
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El cuadro siguiente refleja a modo de comparacién la diferencia
entre algunos de los aspectos que podemos destacar en contextos
enfocados al trabajo abstracto y en contextos enfocados al trabajo

CoNcepPTO-GUIA

Contextos creativos

Comunicacién y
cooperaciéon

Talento

interdependiente

cognitivo.

CONTEXTOS Y PRACTICAS
ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL TRABAJO ABSTRACTO EN LAS

EMPRESAS TRADICIONALES

+ Dedicacién escasa al trabajo
reflexivo

+ Contextos de intercambio de
conocimiento y de
creatividad al margen de la
Direccién-organizacién

+ Procesos de mejora continua

« Enfasis en la formacién

+ Concepto de comunicar
como envio de un mensaje
en un soporte con emisor y
receptor

+ Comunicacién escasa 'y
teledirigida

+ Espacio fisico en “cubiletes”

+ S6lo unos pocos tienen
relaciones externas

+ Orientado al puesto de
trabajo principalmente.
Casilla

+ Escasos espacios de
intercambio de

conocimiento

CONTEXTOS Y PRACTICAS
ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL POTENCIAL DEL TRABAJO
COGNITIVO EN LAS EMPRESAS CON
MODELOS DE GESTION BASADOS EN

LAS PERSONAS

+ Dedicacion alta al trabajo
reflexivo.

+ Contextos de intercambio de
conocimiento y de
creatividad favorecidos por
la organizacién

+ Procesos y proyectos
innovadores.

« Enfasis en el aprendizaje

+ Concepto de comunicar
orientado a hacer cosas
conjuntamente

» Comunicacidn abierta,
multidireccional (vertical,
horizontal...)

+ Espacios fisicos abiertos

+ Muchos tienen relaciones
externas

+ Orientado a equipos de
proyectos. Interacciones

+ Espacios de captacion,
generacion y explotacion de

conocimiento
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ConcerTO-GUiA

Talento
interdependiente

Deseo

Poder

Liderazgo

CONTEXTOS Y PRACTICAS
ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL TRABAJO ABSTRACTO EN LAS

EMPRESAS TRADICIONALES

+ Relaciones de dependencia
con la jerarquia

+ Falta de equipos integrando
a agentes externos

+ Escasa participacién o
participacién en el hacer

* Proyecto impuesto o no
compartido

+ Baja libertad individual. Alto
control

+ Nivel de compromiso y de
responsabilidad bajos

+ Poder de decidir en las
personas directivas

+ Distancia entre poder y
accién

+ Decide alguien lejano a la
accién

+ Responsabilidad en las
jerarquias

* Se desea obediencia

+ Los directivos son los
“lideres”

¢ Liderazgo impuesto

+ Pocos lideres y en las
ctspides

CONTEXTOS Y PRACTICAS
ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL POTENCIAL DEL TRABAJO
COGNITIVO EN LAS EMPRESAS CON
MODELOS DE GESTION BASADOS EN

LAS PERSONAS

+ Relaciones de
interdependencia entre todos

+ Equipos que integran
personas u organizaciones
externas

+ Altos niveles de
participacién en el plan,
hacer, chequear, mejorar...

+ Proyecto compartido

+ Alta libertad individual.
Autocontrol

+ Nivel de compromiso y de
responsabilidad altos

+ Poder de decidir en los
equipos

+ Acercamiento entre el poder
de decidir y la accién.

+ Decide alguien cercano a la
accién

+ Responsabilidad compartida

+ Se desea iniciativa auténoma

+ Todas las personas tendran
que liderar algo o liderarse

+ Lideres elegidos por
companeros

+ Muchos lideres y por toda la
organizaciéon
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CONTEXTOS Y PRACTICAS CONTEXTOS Y PRACTICAS

ORGANIZATIVAS RELACIONADOS ORGANIZATIVAS RELACIONADOS
CON EL TRABAJO ABSTRACTO EN LAS CON EL POTENCIAL DEL TRABAJO
EMPRESAS TRADICIONALES COGNITIVO EN LAS EMPRESAS CON
MODELOS DE GESTION BASADOS EN

LAS PERSONAS

+ Bajo sentido de pertenencia

Retribucién para el capital
principalmente

Stock options sélo para
personas directivas
Muchos niveles retributivos

Alto sentido de pertenencia
Retribucién al capital y al
trabajador

Retribucién por resultados a
todos de forma equitativa
Pocos niveles retributivos

Adaptacion de un documento aportado en el i-Talde 1 '°

2.2. Bloque II: Nuevos conceptos para nuevas realidades
Deseo y poder son conceptos que tienen que enfocarse de manera
muy distinta a como se aplican en el dmbito de la empresa si
queremos avanzar en estas nuevas realidades.

2° Concepto-guia. Deseo
En los origenes de las formas de trabajo abstractas, podemos
suponer que la motivacién de las personas trabajadoras, tal como
la entendemos ahora, no era un tema que ocupaba ni preocupaba a
los responsables de empresa. Habia una tarea definida con claridad
y una retribucién monetaria, que era la inica motivacién para el
trabajo. Nada mds que hablar. No en vano se escribieron rios de
tinta sobre el trabajo alienado.

Sin embargo, en la medida que el conocimiento se convierte
en factor critico y masivo de produccién esto empieza a cambiar:
No olvidemos que el conocimiento se despliega como conexién
indistinguible entre pensamiento, emocién/deseo y accién.

Esto hace que la empresa se empiece a interesar por lo que
el trabajador siente y por sus emociones, ademds de por lo que
hace. En las teorfas del management cada vez estd mas claro que
todo ello afecta al rendimiento del trabajador, al despliegue de su
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conocimiento, a su implicacién, a su grado de compromiso, etc.
Desde estas nuevas realidades del contexto productivo y econémico
o competitivo se empieza, desde hace ya varias décadas, a entrar
en terrenos que habfan despertado sélo un interés marginal
anteriormente: la gestién de los recursos humanos, la motivacién
del personal, la formacién continua... y mdas tarde: la gestién del
conocimiento, la participacion, los valores y la cultura, la inteligencia
emocional...

Es aqui donde el argumento central del planteamiento que
estamos haciendo cobra todo su sentido: Todas estas incursiones se
tratan de hacer para favorecer el trabajo cognitivo, intuyendo, por
decirlo de alguna manera, los diferentes requerimientos de estas
formas de trabajo emergentes, pero estos intentos no se acompafnan
de procesos de transformacién que cambien las dindmicas de trabajo,
ni se superan, por tanto, las formas de trabajo abstractas. Por tanto,
la contradiccion (con el consiguiente malestar que provoca) se hace
cada vez mds manifiesta en multiples formas.

Las teorias de la motivacién surgen en un contexto en que se
empieza a entender la importancia de gestionar el recurso persona,
no por convicciones humanistas ni éticas, sino como un factor o
variable mds que la direccién al uso habia de intentar controlar o
gestionar para alinearla con unos u otros intereses. Frases como
«cémo hacer que sus personas trabajadoras rindan mads», «cémo
motivar a su plantilla» o «si quiere conseguir tal de sus trabajadores
haga/actie de esta manera» respondian —;responden?— a ese
enfoque.

En la evolucién de las teorias de la motivacién, cada vez estd
mds consolidada y extendida la idea de que la tnica forma de
motivacién realmente valida para el despliegue del trabajo cognitivo
es la automotivacién o motivacion intrinseca, es decir, el deseo.

Y esto que puede parecer un simple cambio de orientacién
para las herramientas y metodologias de motivacién, supone en
realidad su harakiri, ya que, a diferencia de lo que sucede con los
comportamientos, el deseo / los deseos de las personas son variables
donde poco podemos influir.

Ahora bien, si podemos influir y mucho en los contextos
donde estos deseos se han de desplegar: arquitecturas y dindmicas
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organizativas; su socializacién activa, en suma. Por tanto, esto supone
cambiar la perspectiva de forma radical: Ya no se trata de tratar de
alinear y motivar a las personas hacia un objetivo dado, sino que
se trata de liberar los contextos para que las personas cooperen, se
comuniquen, activen su conocimiento, lideren, tengan iniciativas,
aprendan, se enriquezcan... desde sus deseos.

Para terminar, aunque este tema también lo sugerimos en el
siguiente epigrafe, quizd sea oportuno confrontar el concepto
de deseo, como aquello que nos impulsa a aportar, construir y
cooperar, con el concepto de miedo, como aquello que nos frena
de todo ello. En todo camino de transformacién, por ejemplo, el
deseo de cambio, de crecer, de mejorar, de liderar viene a menudo
contrarrestado por el miedo a lo nuevo.

3° Concepto-Guia. Poder
Hemos argumentado bastante extensamente sobre la cuestién de
que el conocimiento se activa desde la libertad. Es obvio ya que
activar y poner en valor el conocimiento requiere poder'.

Si queremos avanzar en el despliegue del potencial y del
conocimiento de todas las personas, éstas requieren poder para
definir su actividad. Por tanto, sélo en un contexto de poder
distribuido se puede activar el conocimiento.

Evidentemente, el concepto de poder que estamos manejando"”’
no es el poder sobre otros o sobre una actividad, que tiene una
implicacién excluyente («si td tienes ese poder, yo no lo tengo»), sino
que hablamos de poder para hacer, para decir, para decidir: éste es un
poder que no excluye, sino que suma, que genera, que construye.

Una organizacién que consigue hacer desplegar el potencial
de sus personas, con su talento interdependiente y su capacidad de
innovacion, serd sin duda una organizacién con muy poco poder
excluyente, sino distribuido, y con un gran poder para crear y hacer.

El poder de las personas depende, por un lado, de la arquitectura
articulada y de las dindmicas organizativas que se estén dando. Desde
el punto de vista de cada persona, éstos son aspectos estructurales
u objetivos. Pero depende, también, de aspectos mas subjetivos: es
obvio, que ante un mismo reto y con las mismas condiciones de
partida, las personas respondemos de formas muy distintas. Los
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miedos, por ejemplo, nos paralizan, arrebatindonos el poder de
hacer.

No es casual que hoy se hable tanto del empoderamiento de las
personas. Si reivindicamos organizaciones con poder distribuido,
donde las responsabilidades se comparten, donde se trata de
desplegar el maximo poder de hacer de todas y cada una de las
personas, esto supone salir de muchas zonas de comodidad que
la concepcidén de trabajo abstracto si ofrece: «Yo he cumplido con
mi tarea, y lo demds —que se entregue o no en plazo o que vaya
realmente con las especificaciones requeridas por el cliente, o que la
empresa pierda dinero, o que se estropee esa mdquina, o que...—a
mi me da igual, sinceramente, no voy a perder un minuto en ello,
no es mi responsabilidad».

Y algunos nos preguntamos: ;queremos realmente salir de esas
zonas de comodidad? Y otros nos preguntaremos: spodemos seguir
aspirando a supuestos paraisos sin asuncién de responsabilidad?

2.3. Bloque Ill: Nuevos roles para nuevas realidades
Un proceso de transito requiere de alguien que lo lidere. Este es uno
de los roles que hay que redefinir. El rol de la propiedad también
hay que reenfocarlo.

4° Concepto-Guia. Liderazgo
Los procesos de transformacién de los que estamos hablando
requieren ser liderados por personas que hacen esta apuesta con
decisién y valentia, ya que los titubeos hacen que los procesos puedan
tambalearse y caerse cuando entran en momentos de dificultad, que
los hay. Y estos lideres deben ser apoyados, ademds, por personas
que puedan aportar su experiencia y conocimiento en procesos de
transformacién, para poder construir cada proceso como genuino.

El proceso es, entre otras cosas, un proceso de distribucion del
poder, por lo que seria esperable que, en la medida que avanza, la
persona o grupo que lidera fuera perdiendo su liderazgo para que
cada persona y cada equipo fuera asumiendo un mayor liderazgo y
protagonismo.

Si estamos convencidos del planteamiento que hacemos en
este documento, parece sensato afirmar que la funcién principal
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del maximo o de los maximos responsables de una organizacién
deberia ser la de tratar de avanzar en este transito, propiciando los
contextos que favorezcan el despliegue del trabajo cognitivo.

5° Concepto-Guia. Propiedad
Por mds que consideremos a los accionistas como propietarios de las
empresas, éstos poseen *valgala expresién- una personalidad juridica,
con sus derechos y obligaciones fijadas por ley, pero que no tiene
més entidad que la legal. Poseen también lo tangible: las mdquinas,
las naves, los vehiculos, las instalaciones... Pero no poseen lo que
hemos definido como el factor masivo y critico de produccién: el
conocimiento. Este no estd bajo su dominio y control.

La propiedad del factor masivo y critico de produccién estd en
las personas. Estas poseen el poder para hacer.

En nuestro entorno conviven empresas con un avance
importante en el despliegue del potencial de las personas, junto con
otras que funcionan mds en pardmetros de trabajo abstracto. Por
tanto, las afirmaciones que hagamos no afectan a todas por igual.

La clara conclusién es que en la medida en que el conocimiento
es cada vez mds el factor critico y masivo de produccion, el titular
de la organizacién pierde la propiedad sobre el factor clave de
produccidn.

Por tanto, serd necesario superar el concepto de propiedad
como duefia exclusiva e incorporar la idea del reconocimiento del
conocimiento de todas las personas y la propiedad de éstas sobre el
factor critico de produccién.

Esto deberia dar lugar «a un pacto, una alianza, entre la propiedad
yeltrabajo, en el contexto de la economia real, en base a una distribucién
justa de la riqueza generada ahora y en el futuro, reconociendo que el
trabajo cognitivo no puede ser alquilado, sino que integra la razon de
ser de la empresa, y que, por tanto, la inversion en capital financiero no
da mds derecho que el de velar por una retribucion razonable al mismo.
Y algo mds: Este pacto deberia incluir la retribucion a la sociedad, que,
no lo olvidemos nunca, es la fuente substancial de alimentacion del
conocimiento y de su reproduccion’», a la vez que la consideramos
responsable del uso y mantenimiento -propietaria en viltima instancia-
de todos los recursos naturales que utilizamos.
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3.Favoreciendo el transito

3.1. El efecto multiplicador
Es importante profundizar en la idea de que el trdnsito entre
trabajo abstracto y trabajo cognitivo tiene impacto sobre las formas
de relacién productivas y sociales, y también sobre las formas de
riqueza y aportacién a la comunidad/sociedad que se generan
(Recordemos el ejemplo 1).

Apunte 6: Trabajo remunerado o no remunerado
Es obvio que si mi trabajo tiene para mi significado en si
(trabajo cognitivo) y no sélo en la retribucién que recibo como
contraprestacion (trabajo abstracto), mi aportacion (tanto presente
como futura) va a ser mucho mayor que si no es asi.

Esto no significa, de ninguna manera, que doy mds de mi en
aquello que hago sin recibir contraprestacion econémica. Esto s6lo
sucede cuando el trabajo remunerado que realizo es abstracto y s6lo
consigo desplegar una actividad donde conecte mis pensamientos,
deseos y emociones fuera del trabajo, en hobbies y deméds actividades
poco o nada remuneradas.

Cuando consigo esta conexién en una actividad remunerada,
es realmente cuando mds puedo aportar, ya que la inmensa mayoria
de las personas no podemos disponer libremente a nuestro antojo
de todo nuestro tiempo, pues tenemos que dedicar buena parte del
mismo a realizar una actividad que sea remunerada. En este sentido,
el hecho de que un tipo de actividad que conecta con nuestro
conocimiento sea remunerado nos da ain mayor libertad para dar
mds de nosotros mismos.

Cuando se habla de transitar a formas de trabajo cognitivas,
donde las personas desplieguen mayor potencial, se involucren
mds, etc. siempre hay voces que plantean que hay personas que
quieren separar su vida del trabajo, que no quieren realizarse en
el trabajo, sino en otros dmbitos de su vida. Creo que a través de
estos argumentos lo que estas personas estan manifestando es que
no son capaces de ver que de lo que estamos hablando es realmente
de avanzar en la superacion del trabajo abstracto y no de tratar de
encajar con calzador un trabajo pretendidamente cognitivo. Muy
probablemente ellos mismos habrdn observado, o incluso habran
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vivenciado, cémo las dindmicas y estructuras organizativas no
permiten que el trabajo cognitivo despliegue; y esto va dejando un
poso de escepticismo y desanimo.

Ya hemos dicho que por mucha voluntad que alguien ponga en
transitar individualmente de una forma de trabajo abstracta a
cognitiva, se topard con el enfoque organizativo, conceptos y formas
de poder y relacién que no se lo permitiran. Por ello, transitar
significa algo mds que cambiar actitudes, aunque también significa
cambiar actitudes. Una persona puede dar pasitos, un equipo pasos
algo mas grandes, y toda una organizacién puede apostar por
eliminar muchas barreras que estdn poniendo freno a la emergencia
del trabajo cognitivo.

A partir de aqui, pasamos también a un segundo nivel de influ-
encia. Las organizaciones no son entes aislados, sino que continu-
amente se relacionan con multitud de agentes: instituciones publicas,
financieras, clientes, proveedores de todo tipo (de materiales, de
suministros, de servicios...), centros formativos, etc. Obviamente,
no son las organizaciones como tales las que se relacionan entre
si, sino, las personas de unas y de otras. Asi, las personas que
trabajen con mucha libertad, con mucha implicacién, compromiso,
entusiasmo, con alto grado de componente cognitivo, influirdn en
las personas con las que se relacionan y, en cierta forma, alentardn o
incluso exigirdn una forma de trabajo no abstracta de ellas.

Ejemplo 5:

Pensemos en una persona de una pequefia empresa consultora, cuya
actividad se desarrolla con planteamientos muy enfocados al trabajo
cognitivo. Cuando esta persona contacta con otros consultores
expertos en dreas de conocimiento complementarias a las suyas
para abordar algin proyecto que asi lo requiere, por encima de la
experiencia profesional y la acreditaciéon de los conocimientos, lo
que va a primar a la hora de establecer colaboraciones y montar
equipos de proyectos es conseguir personas que tengan, también, un
enfoque de forma de trabajo cognitiva. De lo contrario, el malestar
y las fricciones estan asegurados. Y ademads, no se conseguiria llegar
a desarrollar un talento interdependiente.
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En empresas industriales que avanzan en estos transitos los clientes
tiran de sus proveedores, influyéndoles positivamente hacia el
cambio. Por ejemplo, muchas veces, el proveedor se integra en
equipos de proyectos del cliente, lo que le hace vivir muy de cerca el
proceso de transito e incluso ir introduciendo cambios en su propia
dindmica y estructura organizativa.

Por tanto, vemos que el transito puede tener un impacto
colateral positivo en personas y organizaciones relacionadas con la
organizacién que avanza. A su vez, dado que estos avances son ain
minoritarios, cuando una organizacién intenta avanzar, encontrara
normalmente mds barreras que apoyos en su entorno.

El trdnsito que estamos proponiendo adquirird una dimensién
en la sociedad en la medida en que muchas organizaciones avancen
cada una en su propio proceso de transformacion.

En este sentido, pareceria coherente que desde las instancias que
tratan de hacer una labor de difusién y sensibilizacién en este tema
se predicara con el ejemplo, comenzando con su propio proceso de
transformacion.

3.2. Focos de intervencion
Asi, si somos conscientes de la importancia de este transito, tanto
a nivel de competitividad de las empresas, como desde el punto
de vista de riqueza y aportacién que generan a la sociedad, nos
tendremos que enfocar a trabajar sobre focos de intervencién para
ayudar a las organizaciones a avanzar y allanar el camino que van a
tener que recorrer.

En la buisqueda de lineas y formas de actuacion eficaces para
este empeno, tenemos que distinguir entre estos dos focos o planos
de intervencion: la intervencion polinizada, es decir, la que habria
de llevarse a cabo en cada organizacién para avanzar en este transito,
y la intervencién social o difusora, que pretende generar contextos
sociales favorables para estos trdnsitos. Y no partimos de cero,
existen experiencias que avalan tanto unas como otras formas de
intervencion.

Intervencion polinizada
Nos referimos a la intervencién que se lleva a cabo en una organi-
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zacién particular con el objetivo de permitir una mayor emergencia
del trabajo cognitivo en el seno de la misma.

Esta forma de intervencion es la que tiene un impacto directo
en el transito sobre el que estamos reflexionando, ya que se trata
de actuar directamente sobre las formas de trabajo. No obstante,
como decimos, las acciones de intervencién mds generales también
son de gran importancia, ya que permiten una toma de conciencia,
sensibilizacién y madurez sobre estas cuestiones que favorecen, a su
vez, este tipo de intervenciones directas.

Desde la observacién empirica, se constata una y otra vez que,
alli donde el contexto organizacional lo favorece, el trabajo cognitivo
emerge de forma natural y espontdnea. Por tanto, el foco de accién
tiene mds que ver con liberar contextos organizativos que permitan
esta emergencia del trabajo cognitivo, o dicho de forma metaférica,
con derribar las barreras que impiden su emergencia, que con
construir un proceso pautado que orientemos hacia un modelo
ideal. De aqui la propensién en todo este planteamiento a asimilar
«lo imperante», es decir, lo habitual, lo dado, con aquello que ha de
ser superado. Debe quedar claro, sin embargo, que el planteamiento
que se hace en este texto parte de un profundo reconocimiento del
pasado y de lo existente: no en vano todo ello es lo que nos ha traido
hasta aqui y es, a su vez, lo que nos permite sonar con algo mas.

Amodode conclusién, dos son los rasgos que caracterizan a estos
procesos de transformacién. Por un lado, la apuesta decidida de las
personas que tienen poder para introducir los cambios organizativos
que se manifiesten como necesarios y un cierto atrevimiento a la
hora de explorar alternativas y caminos que resulten novedosos
desde la experiencia de la organizacién en cuestién. Por otro lado,
una aproximacién a filosofias que estén elaborando y trabajando
en estos terrenos para poder orientar eficaz y coherentemente la
intervencién. Formas posibles para esta aproximacién pueden ser
combinaciones de los siguientes elementos: el apoyo de consultoria
especializada, la participaciéon en foros especializados, lecturas

especializadas, etc.

Intervencion social o difusora
Nos referimos aqui a las formas de intervencién que pretenden
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influir en las creencias socialmente extendidas o creencias imperantes

para dar paso a otro tipo de creencias, mds acordes y compatibles

con la emergencia del trabajo cognitivo.

Sin pretender ser exhaustivos, los enumerados a continuacién
podrian ser, por su gran impacto e influencia, ambitos a los que se
podrian dirigir este tipo de intervenciones:

+ El extenso d4mbito de la formacién y la educacién es uno de
los ejes fundamentales. Descubrir su orientacién actual a las
formas de trabajo abstractas resulta bastante decepcionante,
pero, a su vez, una gran oportunidad de intervencion.

+ El mundo de la consultoria es, evidentemente, otro campo
de gran influencia en el terreno de las creencias y enfoques
organizacionales.

+  Losmediosde comunicaciény difusién también juegan un papel
importante en la generacién y consolidacién de creencias.

+  Los programas publicos de ayuda también influyen avalando y
desacreditando unos u otros enfoques, juegan un importante
papel prescriptor.

El papel que, desde todos estos ambitos, se juega en la generacién,
la consolidacion, la difusién y, quizd menos frecuentemente, en el
cuestionamiento de creencias sobre gestion, organizacién o trabajo,
los convierte en piezas clave en nuestro intento de generar un
debate social que ponga de manifiesto estas contradicciones de base
para generar un caldo de cultivo favorecedor de las experiencias de
avance.

+  Setrata de propiciar contextos para el debate social que permita
superar los modelos mentales que nos limitan.

+  Se trata de que entre todos elaboremos ideas, conceptos y
nuevos lenguajes que ayuden en estos transitos.

+  Se trata de que se difundan estos conceptos a distintas capas
de la sociedad de manera que las barreras mentales y nuestra
dependencia a formas de entender la realidad con esquemas del
pasado vayan disminuyendo.
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Ejemplo 6: Ejemplo de intervencion social o difusora:
Diputacién Foral de Bizkaia
Como ejemplodelo queen estos terrenos puede hacer unainstitucién
publica, tenemos el caso de lo que hasta la fecha ha desarrollado el
Departamento de Promocién Econémica de la Diputacién Foral de
Bizkaia, a través de su «servicio de Innovacién».

En los ultimos afos estidn poniendo en marcha y desarrollando
diversas acciones muy ligadas a lo que estamos planteando aqui
como intervencién social o difusora:

. En 2009 se abre una linea de ayudas para Pymes especifica
para procesos de transformacion que vayan en esta linea, y se estd
orientando el redisefio de uno de sus programas de ayuda mads
exitosos en la mejora de los sistemas de gestion*Premie- hacia estos
enfoques.

. Se impulsan foros comarcales, con la colaboracién de
diversas agencias de desarrollo local, para que personas directivas
de todo tipo de organizaciones compartan sus experiencias y
tengan la oportunidad de conocer experiencias relevantes de
transformacion.

3 Se fomenta avanzar también en la forma de trabajo de las
propias personas del departamento a través de su participacién en
estas acciones, en el blog del Servicio, constitucién de una mesa de
aprendizaje, etc.

. Seimpulsan espacios para que las personas consultoras puedan
compartir experiencias y se organizan talleres que cuestionen las
formas de intervencién basadas en conceptos puestos aqui en
cuestion.

. Fomento del debate conceptual (como en el Foro de Itaca)
y la edicién de publicaciones de interés que tratan de aportar a la
elaboracién conceptual.

Desde el dmbito en que nos encontramos, en este caso desde
Innobasque, no podemos pretender alcanzar la intervencién
polinizada o directa, ya que la decisién sobre abrir un proceso
de esta indole corresponde, como es obvio, exclusivamente a
cada organizacién. Sin embargo, es en ese tipo de intervencién
donde realmente se avanza en el trdnsito que planteamos; asi, la



CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcciON

potencialidad de la intervencién social o difusora no es otra que la
de favorecer los contextos sociales para que las organizaciones se
animen a adentrarse en este tipo de procesos de transformacion,
y para que desde distintas instancias se allane el camino a las
organizaciones y personas que hagan este tipo de apuestas. Por tanto,
las formas de intervencién que desde Innobasque se lleven a cabo
estardn incluidas dentro de lo que hemos denominado intervencién
social o difusora. Ahora bien, el termémetro que se debera utilizar
para saber si esta intervencion social estd teniendo impacto serd el
hecho de que se esté llegando a influir y facilitar las intervenciones
polinizadas. Se trata de influir sobre determinados contextos
(a través de publicaciones, espacios para debate, elaboracién y
reflexién, espacios para compartir experiencias, programas publicos
de ayuda, espacios para el desaprendizaje y aprendizaje,...), a
través de estas intervenciones sociales y valorarlas y orientar las
nuevas intervenciones captando la realidad de las intervenciones
polinizadas'.

Hay que tener en cuenta, por otro lado, que intervenciones
polinizadas y sociales o difusoras se refuerzan y retroalimentan
entre si: Los procesos de transformacién organizacional pueden
tener un gran efecto multiplicador sirviendo como referencia a la
hora de poner en marcha algin tipo de intervencién de difusion;
igualmente, lo que se trabaje a nivel conceptual y de sensibilizacién
en todos estos terrenos allanard el camino para la experiencia
de transformacién que se quiera acometer en una organizacién
particular. Estas experiencias -resultado de intervenciones
polinizadas— y concepciones —resultado de intervenciones sociales
o difusoras— pueden tener un importante efecto multiplicador, y es
en impulsar ese efecto donde un agente como Innobasque puede

jugar un importante papel.

3.3. De las pautas y metodologias a los conceptos
La tentacién en estos temas suele ser la de elaborar «el manual» y
entregar la supuesta «solucién» a los responsables de empresas para
que vayan acometiendo su intervencién polinizada siguiendo las
instrucciones que se les indica. De esa manera, fantaseariamos con
estar llegando a muchas organizaciones, que es de lo que se trata.
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En cambio, tenemos que dejar claro que, por lo que respecta
a este caso, intentar intervenir de esa forma no nos conduciria a
buen puerto; ya que no hay posibilidad de pautar el proceso. Sin
embargo, como venimos insistiendo, es en el proceso abierto por
cada organizacién donde realmente se avanzara en la emergencia
del trabajo cognitivo. Por tanto, tratar de identificar las ideas fuerza
y los conceptos relevantes que puedan ayudar a una organizacién
en ese transito es relevante para que todo lo que se haga alrededor
sirva para favorecer estos dificiles caminos, y no, como a menudo
sucede, que acciones bienintencionadas se conviertan mds en freno
y obstdculo que otra cosa.

Esto que estamos comentando tiene mucho que ver con la
estructura y el contenido del presente documento. Creemos, sin
génerodeduda,queuno delosejesmdsestratégicosenlaintervencion
social o difusora, que obviamente beberd de la polinizada, es avanzar
en la concepcidn intelectual de estos procesos. Si pudiéramos definir
un escenario de llegada deseable y pautar los pasos que se deben
dar para llegar a él, el contenido de este documento serfa menos
conceptual y mds orientado a explicar de forma lo mds simple
posible cada uno de los pasos que el responsable de la organizacién
debiera seguir. En cambio, el hecho de que no haya escenarios de
llegada, que no haya modelos a imitar, hace que cada proceso se
tenga que apoyar en una s6lida base conceptual para construirse de
forma genuina.

Proceso, construccion, avance, transito, transformacion

¢ No hay modelos, no hay escenarios de llegada

e NoO se pueden pautar los pasos a seguir

e Existen claves, ideas, principios que nos habrian de orientar

e NO es cuestion de replicar formas, sino de recrear los conceptos en
la realidad de nuestra organizacion.

e (Cada organizacion avanza desde su propia realidad

e Los ejemplos no se han de entender como ideales a imitar, sino
como realidades de las que

aprender para construir un camino propio con mas criterio
e Cada proceso es genuino
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En cierta ocasion se quejaba un discipulo a su Maestro: «Siempre
nos cuentas historias, pero nunca nos revelas su significado®». El
Maestro le replicé: «;Te gustaria que alguien te ofreciera fruta y la
mascara antes de dartela?»

Sirva esta pardbola para ilustrar lo que sucede cuando hablamos de
conceptos y no de pasos o pautas: el significado que un concepto va
a adquirir en cada organizacién, en cada experiencia, no se puede
«mascar» y ofrecer «mascado» de antemano, sino que se trata de
experimentarlo en el propio proceso, para darle nuestro propio
contenido y sentido, porque cada organizacién avanzara desde su
propia realidad, desde la realidad de las personas que la componen
y de su interaccién, y sin escenarios de llegada fijados. Por tanto,
la aplicacién préctica de estos conceptos requiere inevitablemente
profundizar en ellos. No es posible una buena aplicacién si los
conceptos se tratan en su superficie, en su apariencia, en su forma y
no en el fondo.

Por todo esto, las experiencias de transformaciéon que se
expongan como ejemplo no se deben entender como ideales a
imitar, sino como realidades de las que aprender para construir un
camino propio con mads criterio.

La difusién de los procesos interesantes de transformacion, por
un lado, puede ayudar a generar inquietud y curiosidad por lo
espectaculares que a veces resultan en los resultados conseguidos,
tanto econémicos como de otros tipos. Por otro lado, oir el relato de
personas que hayan participado personalmente en una experiencia
de transformacién es una inagotable fuente de aprendizaje. Ademas,
si se tiene la posibilidad de conversar con ellas sobre sus vivencias en
un Foro, taller o similar, las posibilidades de enriquecimiento mutuo
se multiplican.

Allanando caminos...

e Conceptualizacion: favorecer el avance intelectual

o Difusion de experiencias y vivencias de procesos de transformacion
e Calidad en los contenidos de difusion

e Generar contenidos divulgativos

e Aplicacion de la filosoffa a actividades proximas

e Favorecer espacios para compartir y aprender
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4.Epilogo
Este texto ha pretendido, entre otras cosas, invitarnos al cuestio-
namiento, plantearnos interrogantes que ain no podemos res-
ponder, abrirnos vias de exploraciéon y de btisqueda. No pretende
ser un texto de respuestas y aleccionamiento, sino de invitacién al
propio cuestionamiento de la realidad y a la exploracién de caminos
de busqueda.

Asi, la sensacién de habernos sumergido en un mar de in-
terrogantes sin respuestas, es natural, aunque puede resultar
inquietante. Recojo, para concluir, esta cita de Rainer Maria Rilke
en «Cartas a un joven poeta»:

«...tenga paciencia frente a todo cuanto en su corazén no esté
todavia resuelto. Y procure encarifiarse con las preguntas mismas,
como si fuesen habitaciones cerradas o libros escritos en un idioma
muy extrafio. No busque de momento las respuestas que necesita. No
le pueden ser dadas, porque usted no sabria vivirlas aiin -y se trata
precisamente de vivirlo todo. Viva usted ahora sus preguntas. Tal
vez, sin advertirlo siquiera, llegue asi a internarse poco a poco en la
respuesta anhelada y, en algin dia lejano, se encuentre con que ya la
estd viviendo también.»

Quizé dentro de un tiempo muchas de nosotras y de nosotros
viviremos en las respuestas que hoy no somos capaces de vivir. Que
asi sea.
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«Las organizaciones no se transforman hasta que las creencias y
los comportamientos de las gentes que las forman cambian».
Jeanie Daniel Duck

1. Introduccion
Todo cambio, en especial los cambios profundos que implican des-
equilibrio en las situaciones estables, incertidumbre sobre el futuro,
cambio de rol, enfrentamiento a lo desconocido, hacen que se
desaten las emociones en las personas. Emociones de todo tipo,
desde el miedo, la frustracién, el temor, la sorpresa, la alegria, la
tristeza, juegan un papel relevante en los procesos de cambio y
transformacion.

Eldesplieguedeltrabajocognitivo,latransformaciénorganizativa
y el desarrollo de dindmicas de gestiéon basadas en las personas en
los términos que estamos hablando implican cambios profundos,
no sélo a nivel estructural, sino también, cambios en pensamientos,
conductas y formas de hacer de las personas que integran las
organizaciones. Profundizando en las dindmicas relacionales y
de gestién a poner en marcha y en los retos que se plantean las
organizaciones que inician los procesos de transformacién, nos
encontramos que, como un denominador comun, somos LAS
PERSONAS, con nuestras actitudes, emociones y respuestas

ante los cambios los principales protagonistas y responsables de
facilitar o entorpecer estos procesos. Las emociones nos acompanan
permanentemente en nuestra vida y en nuestro trabajo e influyen,
decisivamente, en todas las decisiones que tomamos y acciones que
desarrollamos, aunque no seamos conscientes de ello.

Por ello, en el marco de la Competitividad por Innovacion,
creatividad y conocimiento basado en el despliegue del trabajo
cognitivo que estamos abordando, es necesario reflexionar sobre las
siguientes cuestiones:

1) Siel conocimiento es el nuevo factor masivo de producciéon y
competitividad, si el conocimiento se activa desde el deseo y la
libertad....

sPodremos obviar las emociones, como motor de la conducta, en
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este proceso transformador, en el transito hacia la «organizacién
prometida»?

2) Si estamos asistiendo / Si estamos impulsando un cambio
de paradigma basado en el cambio de la esencia del trabajo,
donde innovar es perentorio e innovan las personas en
cooperacion....
sPodremos transformar las organizaciones hacia las personas
sin contemplar la emocionalidad? ;Resultard posible crear
organizaciones alexitimicas*'? ;Resultard posible transitar hacia
organizaciones basadas en personas mutiladas?

3) Sila conducta es relacién, interaccién reciproca y continua
entre persona y entorno, un continuum de forma que no
existe la «no conducta» de la misma forma que no existe la «<no
comunicacién».Y las emociones, modos eficaces de adaptacion
a ciertos cambios de las demandas ambientales. ...

;Serd posible obviar la emocionalidad? ;Serd posible esta
transformacion sin la existencia de «impulso a la accién»?

En definitiva ;Podremos impulsar la transformaciéon y el

transito hacia organizaciones basadas en personas sin hablar de

EMOCIONES?

Nuestra respuesta es clara: NO ROTUNDO.

Es urgente e inevitable hablar de emociones como palancas o frenos,

como estimulos u obstéculos para el cambio y la transformacién.

Resultarfa absurdo pretender que, por el mero hecho de no

referirlas, desaparecieran y no «interfirieran» en nuestros planes. Las

emociones no se aparcan como el coche a la puerta de la empresa.
Nos encontramos por tanto, ante el emocionante reto de

analizar el valor de las emociones en la vida de las organizaciones
y su contribucién a los procesos de transformacién, darles el
protagonismo que se merecen y canalizarlas positivamente para
beneficio de las personas y de los proyectos empresariales de los que

son protagonistas.

2. La Inteligencia Emocional: Competencias intrapersonales
e interpersonales
Si queremos abordar con éxito un proceso de transformacién
organizativa, tendremos que aprender a identificar y gestionar
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adecuadamente nuestras emociones en nuestras organizaciones
Y equipos, y eso empieza en la persona, «la transformacién empieza
por y desde uno mismon».

La Inteligencia Emocional, como disciplina o cuerpo de
conocimiento (conceptual y practico), aporta una de sus mayores
contribuciones a los procesos de transformacion, tanto personal
como organizativa. La Inteligencia Emocional es la «aliada estra-
tégica» que favorece el «Aprendizaje Emocional», a través del cual se
desarrollan las competencias socio-emocionales de forma dindmica
y permanente en el tiempo.

Pero vayamos por partes. ;Qué es la Inteligencia Emocional y
para qué sirve?

Mucho es lo que se estd hablando de Inteligencia Emocional
sin embargo, en ocasiones, no se es capaz de definir este nuevo
constructo. Para poder solventar esta situacién prestigiosos autores
han aportado sus definiciones al respecto: Mayer, Salovey y Caruso,
Daniel Goleman, Emily Sterrett, Pablo Ferndndez-Berrocal y otros.
Todas ellas usan el mismo significante con distintos significados.
Sin embargo, todas convergen en un punto: la importancia de
reconocer y regular las emociones propias y las de los dems.

Podemos definir la Inteligencia emocional, «como la capacidad
de comprendery gestionar adecuadamente las emociones propias
y ajenas». Ahora bien, mas alld de la propia definicién, uno de los
avances mas importantes dentro de la Inteligencia Emocional es que
ya estdn identificadas y definidas las distintas competencias que la
componen. En este punto, es necesario mencionar que, al igual que
nos encontramos multiples definiciones, existen diversos modelos
queagrupan de diferente maneralas competencias socioemocionales
en competencias intrapersonales e interpersonales.

En todo caso, desde el punto de vista organizativo, lo
mas relevante de estos modelos es que las competencias
socioemocionales tienen una serie de competencias laborales
asociadas. Por lo tanto, bien en los procesos de transformacién o
en el desarrollo habitual de la actividad de las organizaciones, es
importante comprender cémo el desarrollo de las competencias
socioemocionales a nivel individual y colectivo facilita el despliegue
de la creatividad, el intercambio de conocimiento, el trabajo en
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equipo, la autogestién, la capacidad de negociacién, el manejo
del estrés, la comunicacién y otras habilidades necesarias para el
desempeno de nuestras actividades y para afrontar los retos que se
nos plantean en el dia a dia.

Desde el punto de vista conceptual, el Equipo del Consorcio
de Inteligencia Emocional* que ha elaborado el contraste de los
7 Conceptos-Guia propuestos en el i-Talde I, ha tomado como
referencia el siguiente marco de competencias socioemocionales
y competencias y habilidades laborales asociadas, al que se
ha denominado «Marco de Aprendizaje Emocional para la

Le6n (Human), Javier Transformacion®» .
Riafio (Fondo Forma-
cién Euskadi) e Imanol
Ulacia (Incress-IMH)
~ 1. Conciencia Emocional
o . Autoconciencia 12+ Correcta autovaloracion
“Marco de Aprendizaje Emocional 3. Autoconfianza
para la Transformacion “
1. Autocontrol
» 2. Confiabilidad
— Autoregulacion 3. Conciencia
Competencias ™ 4. Adaptabilidad
Intrapersonales 5. Innovacion
Aittenonifa 1. Impulso dg logro
(AutoMotivacioh - 2. C‘?"!”PT"“"'SO
_ 3. Iniciativa
Comp_etencras L 4. Optimismo
Emocionales —d -
~ ~ 1. Comprension de los otros
2. Desarrollar a los otros
Empatia 1 3. Servicio de orientacion
4. Potenciar la diversidad
Competencias 5. Conciencia politica
Interpersonales
— 1. Influencia
- 2. Comunicacion
Destrezas 3. Manejo de los conflictos
Sociales 4. Liderazgo
5. Catalizador del cambio
6. Constructor de cambios
7. Colaboracion y cooperacion
2o 8. Capacidades de equipo

Este marco de referencia considera las competencias socio-
emocionales en dos planos, el intrapersonal y el interpersonal. En
cada plano existe un conjunto de competencias, y a cada una de
ellas se le asocia una serie de competencias y habilidades laborales:
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Competencias intrapersonales. Competencias que determinan el

modo en que nos relacionamos con nosotros mismos:

1. Autoconciencia (Conciencia de uno mismo). Se le asocian
competencias laborales como la confianza en si mismo, el
uso adecuado de los juicios de valor y un comportamiento
proactivo.

2. Autoregulacién emocional. Se le asocia el manejo de
situaciones emocionalmente dificiles, la integridad personal y
la adaptabilidad al cambio continuo.

3. Motivacion (Autonomia emocional). Sele asociala orientacién
al logro, la automotivacién, el compromiso, la iniciativa y el
optimismo.

Competencias interpersonales. Competencias que determinan el

modo en que nos relacionamos con los demads:

5. Empatia (Conciencia social). Se le asocian competencias
laborales como la comprensién de los demds, la orientaciéon
hacia el servicio y hacia las personas, y el aprovechamiento de
la diversidad.

6. Destrezas sociales (Gestion de las relaciones y su relacion
con las habilidades de vida y bienestar). Se le asocia las
relaciones interpersonales saludables, el desarrollo del poder
de influencia, el liderazgo, las habilidades de equipo y el uso
eficaz del feedback. También la gestién de conflictos, el trabajo
en funcién de metas y el desarrollo de planes de accién.

Como se puede observar, el «Marco de Aprendizaje Emocional

para la Transformacién» contempla el desarrollo de competencias

claves para las personas en los procesos de cambio y transformacién
organizativa tales como la autoconfianza, el autocontrol, la
confiabilidad, la adaptabilidad, el impulso del logro, la iniciativa

y el optimismo, la comprensiéon de los otros, la comunicacién, el

manejo de los conflictos y el catalizador del cambio.

3. Relacidén entre las Competencias Emocionales

y los 7 Conceptos-Guia
A partir de este «<Marco de Aprendizaje Emocional para la Trans-
formacién», el Equipo del Consorcio de Inteligencia Emocional ha
analizado la vinculacién entre las 5 Competencias Socioemocio-
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nales y los 7 Conceptos-Guia propuestos para el despliegue del
trabajo del conocimiento y las dindmicas de gestién basadas en
las personas. Para ello, se ha optado por considerar un enfoque
sistémico, ya que todos los conceptos estdn interrelacionados y son
interdependientes en mayor o menor grado.

CONCEPTO Y DEFINICION CONTENIDOS IMPLICITOS CONTRIBUCION DEL
DE LOS 7 CONCEPTOS-GUfA  DE LOS 7 CONCEPTOS-GUfA  APRENDIZAJE EMOCIONAL
A LOS 7 CONCEPTOS-GUIA

1. Contextos Creativos + Contexto que aflora la + Las buenas ideas
Colaborativos. creatividad. despiertan emociones.
Generacién de contextos + Canales de aportacién + Los estados

en las organizaciones que de ideas. emocionales positivos
favorezcan la emergencia + Conexién y alientan la creatividad
de la creatividad en las combinacién con otros y la resolucién de
personas. Y que éstas, (complementarios). problemas complejos.
en conexién con otras, * Procesos innovadores. + Uno de los procesos

den lugar a procesos mds dafiinos es la
innovadores. autocensura. Se requiere

un nivel de Autoestima
suficiente y condiciones
para una comunicaciéon
sincera.

La generacién de alianzas
y la negociacién de
intereses.

2. Cooperacién + Comunicacién Interna. + Ser consciente de tu
y comunicacion. + Espacios de cooperacion. incompetencia (soy
Cooperacién + Cooperacién entre incompleto) y consciente
Interdependiente. personas. de la necesidad de
Posibilitar la + Cooperacién entre la interdependencia.
comunicacién entre las grupos/equipos. (complementariedad con
personas de forma que se + Exige lideres que lo los demas).
favorezca la cooperacion. fomenten. + Exige el desarrollo
+ Participacién activa. de competencias
+ Comunicacién con socioemocionales
el entorno (clientes, como la autoconciencia,
proveedores...). autorregulacion e

inteligencia
interpersonal.
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CONCEPTO Y DEFINICION

DE LOS 7 CONCEPTOS-GUfA DE LOS 7 CONCEPTOS-GUTA

3. Talento
interdependiente.
Generacidn e intercambio
de conocimiento entre las
personas.

4. Deseo.

Deseo de estar implicado
y comprometido con una
organizaciéon y compartir
un proyecto.

5. Poder.

La capacidad de poder
decidir mi futuro frente
a una concepcion
monolitica y excluyente.

CONTENIDOS IMPLICITOS

+ Conversaciones e
interacciones.

+ Generacién de espacios
de intercambio de
conocimiento.

* Reconocido por la
organizacion
(Contexto).

* Redes colaborativas
de generacion de
conocimiento.

+ Compromiso.

+ Libertad individual.

* Proyecto compartido.

+ Liderazgo (autoridad
moral).

+ Feedback a las personas
(negativo y positivo).

+ Sensacién de control

(puedo aportar al logro).

+ Autonomfa. Distribuir el
poder.

* Empowerment.

+ Reduccién de jerarquias
(para que el
conocimiento sea
realmente poder).

+ Mayor horizontalidad.

+ Poder del conocimiento
en toda la organizacion.
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CONTRIBUCION DEL
APRENDIZAJE EMOCIONAL
A LOS 7 CONCEPTOS-GUTA

+ El talento individual
se convierte en talento
organizativo a través de
las interacciones. No hay
talento sin interaccion.

+ La cultura jerdrquica
pura basada en la
emocién del miedo
no genera talento
interdependiente.

« El deseo es impulsar a
la accién y es, sobre todo,
emocional.
+ El compromiso estéd
relacionado con el
contagio emocional.
Es necesario gestionar y
expresar las emociones
en el trabajo.
Es fundamental el
reconocimiento a las
personas.
Generar y mantener una
emocionalidad positiva
para generar deseo.
El conocimiento no s6lo
estd arriba sino en todas
las personas. El profe-
sional es el
propietario de su
pensamiento, emocién y
accion.
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CONCEPTO Y DEFINICION
DE LOS 7 CONCEPTOS-GUTA

5. Poder.

La capacidad de poder
decidir mi futuro frente
a una concepcion
monolitica y excluyente.

6. Liderazgo Colaborativo.
Una organizacién
extendida en la que las
personas aprenden a
liderar nodos y a colaborar
con otros.

7. Propiedad.

El conocimiento se
convierte en la clave de la
competitividad.

NIVEL 2

CONTENIDOS IMPLICITOS
DE LOS 7 CONCEPTOS-GUIA

+ Autonomia y
responsabilidad.

* No se lideran personas
como se gestionan cosas.

+ Liderazgo distribuido
en toda la organizacion.

(Socializacién del liderazgo)

- Extendido a redes.

+ En las organizaciones
basadas en conocimiento/
talento los medios de

produccién estin en manos

del trabajador.

+ La empresa no posee el
talento de su gente. Crear
lazos de pertenencia.

* Propiedad Capital y
propiedad del trabajador.

* Retribucién al capital.

CONTRIBUCION DEL
APRENDIZAJE EMOCIONAL
A LOS 7 CONCEPTOS-GUTA

+ Responsable de sus
pensamientos,
emociones, actos...
hégase cargo de si
mismo.

+ Exige un contexto que de
poder a las personas.

+ Lideres que generan la
imagen de los demds de
que tienen autonomia y
responsabilidad.

* Lider con valores, ética
y coherencia. Coherente
entre lo que se piensa, se
siente y se hace.

* Las emociones se
contagian. El clima
emocional estd
condicionado en el 80%
por los lideres.

+ El liderazgo también

es emocional, genera

optimismo y propicia

el riesgo. No penaliza

el error: lo convierte

en una oportunidad de

aprendizaje.

Cada vez mis el

conocimiento no tiene

dueno (ni de la empresa,
ni del trabajador... de
todos).

Los lazos de pertenencia

estdn relacionados con

liderazgo, participacion,
interrelaciones...

Participacién

en los resultados

(Remuneracion).
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Del andlisis realizado por el equipo de contraste se observa
cémo cada una de las competencias socioemocionales impactan
directamente en uno o varios de los 7 Conceptos- Guia tal y como
se refleja en el siguiente cuadro®:

Cuadro Relaciones de las Competencias Socioemocionales y los 7 Conceptos-Guia

7 Conceptos Guia
Competencias Emocionales

Contextos | Cooperaciony Talento Deseo | Poder g0 | Propiedad

(Definicion) Creativos | Comunicacion | interdependiente

Autoconciencia Emocional
Conocer con exactitud nuestras
proposiciones

Regulacién Emocional

Capacidad de controlar y manejar las emociones
propias

Autonomia Emocional

Capacidad de desarrollar emociones facilitadoras de
la accion (confianza en uno mismo, pedir ayuda...)
Empatia

Percibir, comprender y ayudar a manejar los
estados de los demas

Destrezas Sociales
Capacidad para interaccionar con los demas . .
(liderazgo, equipo, resolucion de conflictos...)

Podemos concluir que existe una clara vinculacién entre las 24 Paraampliar infor-
competencias socioemocionales y los 7 Conceptos-Guia. Los  macién sobre el cuadro
conceptos mds «relacionales» (cooperacién y comunicacion, talento  se puede acceder al
interdependiente y liderazgo) tienen mayor correlacién con la  cuadro ampliado con
Inteligencia Emocional. Los conceptos Cooperaciény Comunicacidén el desglose de las com-
y Liderazgo se encuentran especialmente relacionados con las petencias subyacentes
Competencias Socioemocionales. El concepto de Propiedad es acada Competencia
probablemente el mds lejano a la Inteligencia Emocional. Emocional en el

Algunos ejemplos de la vinculacién directa e intensa entre la  trabajo elaborado por el
Inteligencia Emocional y los 7 Conceptos-Guia son: Equipo de Inteligencia
+ Contextos creativos colaborativos. Vienen alentados por Emocional.

las buenas ideas, que despiertan emociones. Los estados

emocionales positivos alientan la creatividad y favorecen la

resolucién de problemas complejos.
+  Cooperaciéon y comunicacién. Es preciso tomar consciencia de

las incompetencias propias y de nuestra complementariedad

con los demds. Esto exige el desarrollo de competencias

socioemocionales como la autoconciencia, la autorregulacion,

la empatia y las destrezas sociales.
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+ Talento interdependiente. Requiere interacciones entre
personas, esto es, el desarrollo de competencias interpersonales,
que, sin embargo, se ven coartadas por la emocién del miedo
presente en organizaciones muy jerarquizadas.

+  Deseo. Mueve a la accién y es puramente emocional. No mueve
la razén sino la emocién. Algunas personas se comprometen
impulsadas por la autoridad moral del lider.

«  Poder. Implica la capacidad para decidir, al menos en parte,
nuestro futuro, de forma que el profesional es el duefio de su
pensamiento, emocién y accién. Es responsable, por tanto, de
sus emociones y actos, haciéndose cargo de si mismo.

+  Liderazgo. Implica valores, ética y coherencia, pero el liderazgo
es emocional, se contagia desde los propios lideres, genera
optimismo y propicia la asuncion controlada de riesgos.

+  Propiedad. Entendida como el conjunto del capital y el
conocimiento, tiene que fomentar el establecimiento de otros
lazos de pertenencia ligados al liderazgo, la participacién, la
emocionalidad positiva...

4. Los procesos de cambio organizativo y el aprendizaje

emocional
El aprendizaje emocional es, por tanto, una potente herramienta
de desarrollo personal con un alto valor para las empresas. A nivel
organizativo, y, contemplada desde una visién estratégica, favorece
los procesos de transformacidn, la consolidacién de modelos de
gestiéon basados en las personas y la mejora de la competitividad
de las empresas a través de la innovacién en la capacitacién de las
personas.

Esto es debido principalmente a que, con el aprendizaje emo-
cional, las personas adquieren destrezas, conocimientos y recursos
que les permiten transitar con mayor facilidad hacia estados
emocionales positivos, que facilitan los procesos de innovacién y
transformacidn, en linea con el despliegue del trabajo cognitivo y
las dindmicas de gestion basadas en las personas propuestas.

Ahora bien, es importante senalar que el aprendizaje emocional
se hace efectivo en la accién y debe desarrollarse y entrenarse en
el dia a dia de las organizaciones, en los equipos, en los actos de
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comunicacion, en la relacién con los clientes, en el modo en que
interactuamos con las personas del entorno.

Observando experiencias practicas del manejo inteligente de
las emociones en situaciones concretas a nivel individual, en los
equipos de trabajo o a nivel organizativo, es donde mejor se aprecia
la contribucién de la Inteligencia Emocional en las organizaciones,

tal y como veremos a continuacion.

Casos?® de gestion emocional en la practica
A continuacién se muestran algunos casos que ilustran aplicaciones
practicas del manejo inteligente de las emociones en el dia a dia de

las organizaciones.

Caso 1. Emocion y liderazgo. Transito emocional de un

equipo de direccién y reenfoque de su papel
Buena parte de las dificultades en los cambios organizativos estan
relacionadas de manera subyacente con las emociones delas personas
quelos estdn viviendo. La transformacion del contexto exige también
y simultdneamente la transformacién de las personas o, al menos,
que las personas manejen sus emociones y las consecuencias de las
mismas. Una persona emocionalmente no alfabetizada crea nuevos
problemas y anade fuego a los conflictos existentes. Las emociones
deben percibirse, utilizarse, comprenderse y regularse.

Ejemplo:

Seha trabajado con una cooperativa en el desarrollo de las emociones
para poder obtener un mejor clima de trabajo. Es una organizacién
con poder distribuido pero que desea aumentar la satisfaccién de
las personas.

Tras la medicién de la satisfaccién (en la que aflora una buena
situacién), se trabaja con el equipo gestor. Queda patente que
el clima y la satisfaccién de las personas no se mejora sélo con
retribucién econémica, sino también con aspectos mds vinculados
a aspectos emocionales.

Se ha realizado un mapa emocional y se ha trazado una hoja
de ruta emocional que complementa a otras acciones organizativas
que se tomaron. Para ello, se estdin tomando acciones relacionadas
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con los equipos, las relaciones, el liderazgo, foros para compartir
conocimiento, redes. ..

Se evidencia asi la importancia de complementar acciones
de transformacién del contexto organizativo con otras acciones
complementarias como la referida a los aspectos emocionales.

Caso 2. Las emociones en la construccion de un proyecto

empresarial de estrategia compartida
Una organizacién que desee transformarse debe considerar uno de
los procesos clave: el proceso estratégico. Transitar de un proceso
estratégico elitista a uno abierto, permanente y participativo exige
crear un foro donde las personas vuelquen sus inquietudes, sus
miedos, sus dudas, su conocimiento... la creacién de este contexto
permite canalizar emociones y hacer que en equipo sintamos,
pensemos, decidamos y llevemos a cabo acciones.

Ejemplo:

Se ha llevado a cabo una colaboracién para el desarrollo de un
proceso estratégico en una organizacién de la CAPV en la que han
participado directamente 40 de las 70 personas de la organizacién,
contribuyendo a canalizar las emociones, generando «inquietud»
(incomodando) y generando sorpresa, confianza, sentimiento
de pertenencia, adhesién, compromiso. En dichos foros se han
manifestado talentos ocultos, se ha compartido la informacién y se
han obtenido 5 consensos estratégicos compartidos que son los ejes
estratégicos para los proximos 3 afios.

La creacién de estos foros para el disefio de la estrategia y,
principalmente mantenerlos operativos estd permitiendo generar
estrategias emergentes, nuevas, compartidas, adecuadas a los
cambios del entorno y a las oportunidades que se presentan.
Simultaneamente se estdn replanteando aspectos organizativos
como la relacién con el entorno, los clientes, los enfoques de
innovacién, la comunicacién interna y externa...

Caso 3. La importancia de las emociones en la comunicacion
interna y externa
Las emociones impregnan la vida de las organizaciones. Cada vez
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que nos comunicamos, formal y/o informalmente estamos transmi-
tiendo y generando emociones en los demds y en nosotros mismos.

Ejemplo:

Se ha participado en un proceso de entrenamiento en emociones
en una empresa industrial. En este proceso se ha sensibilizado
sobre la importancia de la comunicacién en un sentido amplio. No
s6lo se reduce a considerar transmitir informacién sino también a
aspectos emocionales a través de los tonos de voz, postura corporal,
expresion facial. ..

Se ha trabajado la emocionalidad como un complemento clave
del liderazgo, de los equipos autogestionados y de la estrategia de la
compafiia que desea desencadenar sistemdticamente emociones a
los clientes a través de sus productos y servicios.

Se ha participado en reuniones con los clientes en los que se ha
demostrado una capacidad de influencia emocional mayor que en
otras ocasiones logrando una mayor confianza y nuevos pedidos del
cliente. Han comprobado que las emociones tienen un alto impacto
en las decisiones de los clientes y no-clientes.

En unas reuniones con clientes potenciales, se pasé de una
reunién inadecuada y devaluada donde el cliente manifesté sus
dudas respecto a nosotros, a visitarle para emocionarle y sor-
prenderle activamente. El resultado final fue el logro del pedido en
cuestién.

Obviamente la mejora de la comunicacién externa ha ido
acompanada de una mejora de la comunicacién interna, no yendo a
modelos de comunicacién cldsicos sino a través de la transformacién
de la organizacién pasando de una estructura funcional clésica a

equipos de proyecto auténomos con poder de decision.

Caso 4. La gestion de las emociones en un equipo de innovacion
Las organizaciones deben revisarse y renovarse de forma continua.
La innovacién sistemdtica exige contextos organizativos adecuados,
pero también herramientas, metodologias y contextos emocional-
mente sanos. Generalmente un equipo no fracasa por dificultades
técnicas, sino por el modo en que se afrontan los conflictos y
dificultades que surgen en el desarrollo de los proyectos. La gestién
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emocional de los equipos es clave para su éxito y para el logro de sus
objetivos y la satisfaccién de las personas participantes en el mismo.

Caso:

Se ha participado en un proyecto de diseno de una solucién
innovadora en un fabricante de maquinaria. El objetivo era disefiar
una solucién novedosa y de alto valor para el mercado.

Se cred un equipo integrado por todas las funciones clave de la
empresa ya que era un proyecto estratégico. Aunque el proyecto no
era de naturaleza emocional, se debia lograr el éxito comercial, lo
que exigia cumplir una serie de requisitos del cliente que planteaban
grandes dificultades.

Algunos de los requisitos estaban ligados a la usabilidad-
ergonomia y otros estaban ligados a la sencillez de instalacién
y a un coste bajo de instalacién. Durante tiempo el equipo traté
de resolver los conflictos técnicos que se planteaban pero no se
lleg6 a una solucién 6ptima lo que generé cierto desanimo en los
participantes. El facilitador externo sugiri6 cambiar la operativa y
tratar otros requisitos secundarios que el equipo supo resolver con
un gran acierto.

La lectura emocional del equipo en ese momento era clara:
dominaba la alegria, la satisfaccién y cierta euforia. Se habia
transitado del desdnimo a la satisfaccién al lograr soluciones
novedosas. El facilitador externo propuso retomar la solucién
del problema de los requisitos clave que desde el inicio se dijo
que iban a ser los argumentos de venta de la maquina. El equipo
estuvo inicialmente confuso ya que consideré que el problema era
irresoluble. Para sorpresa de todos, el problema fue resuelto en
poco tiempo y con una solucién a coste razonable, comercialmente
potente y técnicamente factible. ;Qué habia cambiado? Es bastante
conocido el impacto que tiene la alegria y el humor en la creatividad

y en la resolucién de problemas complejos.

Caso 5. Conciencia emocional, empatia y negociacion
ganar-ganar para un nuevo contrato persona-empresa
El modelo basado en las personas propone el desarrollo de un nuevo
contrato persona-empresa. Este enfoque requiere un conocimiento
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de las necesidades del proyecto compartido y un trato personalizado
persona a persona basado en el ganar-ganar ;Qué me dan y qué
puedo dar?

Caso:

Para lograr la implicacién de las personas y llegar a formular un
contrato persona-empresa es importante hacerse cargo de lo que
le importa a las personas de la organizacién. Ponerse de forma
natural en el lugar del otro a través de un trato personalizado en
su necesidad.

Ademds, se estd hablando de un cambio de modelo en el que la
organizacién no es paternalista. Cada uno se tiene que hacer cargo
de su propia carrera. Se debe procurar ser proactivo. Para ello, es
necesaria la automotivacién y la autoconfianza, autoconciencia,
autodesarrollo, emprendizaje...la empresa pone el contexto y los
medios.

Cuando desde la organizacién se fomenta el liderazgo
colaborativo y rotativo, la participacién en equipos de innovacién, el
liderariniciativas parala organizacién,al asumir masresponsabilidad
las personas toman conciencia de que requieren mds formacién y
capacitaciéon. A partir de aqui las personas demandan formacién.
El Plan de formacién se ajusta al desarrollo profesional. Es un
desarrollo profesional activo.

Sin embargo también hay que ser realistas. La adaptacién a
las personas es muy importante, pero hay que tener en cuenta la
realidad y los posibles fracasos que nos podamos encontrar al tratar
de promover este tipo de actitudes en las organizaciones. No todo el
mundo quiere cambiar.

Caso 6. Contagio emocional en las dindmicas de

cambio y transformacion
Como se ha comentado, todo cambio o transformacidn, desde los
pequenios cambios en el dia a dia a transformaciones importantes,
desencadenan distintas emociones de diferentes intensidades.

Especialmente durante los procesos de transformacién mas
profundos afloran emociones de miedo, tristeza, enfado y alegria

que se combinan creando otras emociones mas complejas. Las
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emociones no sélo son el motor o freno de las personas, sino que son
extremadamente contagiosas, por lo que es obligado considerarlas
en el contexto organizativo.

Caso:

Seha colaborado con una organizacién en unanueva transformacién
organizativa tras diversos intentos anteriores fallidos. Las transfor-
maciones previas se consideraban desde la perspectiva organizativa
sin profundizar en los aspectos emocionales, liderazgo, cultura,
equipos de alto rendimiento...

La alfabetizacién emocional de las personas directivas permitié
ser capaz de identificar las emociones que el equipo que pilotaba la
transformacién sentia y que sentfan también los demis. Se crearon
unos foros y se trazaron una serie de acciones para pilotar la
transformacion desde la frustracion inicial sentida por los fracasos
anteriores y su temor asociado a volver a intentarlo y la posibilidad
de fracasar nuevamente.

El primer objetivo era transitar desde la frustracién general
inicial, hacia la esperanza compartida que nos impulse a
creernos capaces de liderar un nuevo intento los préximos afos
considerando un enfoque tanto organizativo como emocional de
la transformacién.

Los préximos pasos estdn relacionados con la cesién de poder
a los equipos, el desarrollo de relaciones de interdependencia, la
superacién del miedo a la libertad, el logro de pequefios éxitos
compartidos y la persistencia hasta lograr la transformacién orga-
nizativa entre todos.

Conclusiones y recomendaciones

A partir del trabajo de andlisis realizado y de las experiencias

analizadas, se ha llegado a las siguientes conclusiones sobre los

procesos de cambio organizativo y el aprendizaje emocional que
los posibilita:

+  Todos los procesos de cambio generan incertidumbre, es decir,
son procesos emocionales. En todos los procesos de cambio
afrontamos situaciones nuevas, inciertas y complejas. Son por
tanto procesos emocionales.
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Inteligencia emocional no es sinénimo ni de resignacién, ni
represion ni tampoco explosién emotiva. Es, por el contrario,

motor de transformacién de relaciones y de la organizacién.
Hay una clara relacién entre Inteligencia Emocional y

resultados, pero dicha relacién es indirecta ya que la Inteligencia

Emocional aporta las habilidades y capacidades fundamentales
para afrontar con éxito los retos del dia a dia:

+ Equilibrio personal.

+ Mejores relaciones interpersonales.

+ Asuncién de retos y riesgos.

+ Capacidad de liderazgo.

+ Trabajo en equipo.

+ Tolerancia a la frustracion.

+ Creatividad y la innovacién.

La estructura organizativa tradicional y su cultura y practicas
asociadas son obstdculos al desarrollo emocional delas personas.
Es necesario crear entornos de emocionalidad positiva.

Es importante que la transformacién organizacional se
produzca simultdneamente y en coherencia con el desarrollo
de las personas. Es necesario trabajar ambos, el contexto y la
persona, para obtener mejores resultados. El desarrollo de
la Inteligencia Emocional requiere mas que una formacion,
requiere una intervencién global, integral, continua. Exige una
transformacién profunda de personas y de organizaciones.

Las competencias socioemocionales incumben a todas las

personas de la organizacién. El papel del equipo directivo es
clave: debe comprometerse, implicarse y ser protagonista

del cambio. Optimismo, actitud positiva, sentido del humor
son ingredientes importantes para la transformacién orga-

nizacional.

El manejo inteligente de las emociones es una competencia

clave para la innovacién, el cambio y la transformacién
organizativa. En los procesos de transformacién y desarrollo

de modelos de gestién basados en las personas, en los que
pasamos de desarrollar procesos repetitivos a involucrarnos en
procesos relacionales y creativos se hace necesario disponer de
conocimientos y herramientas que nos permitan gestionarlos
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adecuadamente. La Inteligencia Emocional ofrece conocimiento
y herramientas ttiles para ello.

En definitiva, la emocién es uno de los elementos clave para

avanzar en la competitividad por innovacién en la Sociedad del

Conocimiento:

CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcciON

Y de la anterior afirmacién, podemos extraer las siguientes

recomendaciones:
1) Hablamos de la organizacién como sistema abierto, como

3)

flujo, interaccién, relaciones entre personas, estructuras
internas y externas, comunicacién en definitiva. Podriamos
decir, como afirman algunos, «la empresa como conversacion».
La emocionalidad contextualiza y enmarca la relacién. Esto
es particularmente condicionante en el caso de las emociones
tdxicas que provocan contagio. Se trata de provocar contagio de
la emocionalidad positiva: el optimismo inteligente se contagia,
se pega, se transmite y refuerza.

Hablamos de emociones en un contexto, en el marco de la

interaccidn reciproca y continua entre persona y entorno. En

consecuencia no es viable una propuesta de transformacién que
pivote Gnicamente en uno de los polos de la interaccién, bien
en la persona, bien tinicamente en la organizacién. Es preciso
actuar simultdnea y coherentemente en ambos sentidos.

Querer — saber — poder: La necesidad de un nuevo contrato

persona — organizaciéon. Partimos de un concepto que asocia
trabajo y tarea. Caminamos hacia un modelo que requiere una
contribucién singular de cada persona, de todas las personas en
su complejidad y diversidad, a través de equipos, en un proyecto
compartido. Esto implica un nuevo contrato que, mas alld del
incentivo y la responsabilidad, «camine» hacia el sentido de
pertenencia.

4) De la incompetencia inconsciente a la consciencia de la

incompetencia. El primer paso es tomar conciencia de la im-
portancia de las emociones en la vida de la empresa, particular-
mente en situaciones de cambio donde la novedad, complejidad,



CONOCIMIENTO = PENSAMIENTO + EMOCION + AcciON

e incertidumbre intensifican su contribucién. Y consciencia
de que la importancia de las emociones es inversamente
proporcional a nuestras competencias socioemocionales.

De la consciencia de la incompetencia a la competencia

consciente. En un modelo caracterizado por vivir al cliente,
de transparencia, de didlogo y trabajo en equipos, de mayor
horizontalidad y liderazgo compartido, resulta evidente la
necesidad de competencias socioemocionales. En el contexto
laboral las personas trabajadoras se enfrentan diariamente
a situaciones en las que tienen que recurrir al uso de estas
habilidades para adaptarse de forma adecuada a su ambiente.
Y las competencias socioemocionales son palancas de cambio.

6) Noconfundirmapayterritorio: por mucho quelo pretendamos

nunca serdn equivalentes. Y pretender que el territorio se
transforme para adecuarse a nuestro mapa es una ingenuidad.
No hay remedios magicos contra la calvicie; no hay modelos
gufa de accién, ni procesos estindar para organizaciones
en la media, porque no existen organizaciones tipo. No hay
un camino a seguir: cada organizacién es singular. Se hace
camino al andar. El aprendizaje emocional es a lo largo de toda
la vida.

7) El riesgo de la paralisis por el andlisis o la pardbola del

escarabajo: Le preguntd el escarabajo al ciempiés cémo era capaz
de caminar con tanta elegancia moviendo sincronizadamente
cada una de sus cien patas. Este, medité sobre tal hazana y
desde entonces nunca mds fue capaz de caminar. La duda como
método enriquece; la duda como obsesién paraliza. ;Por dénde
empezar? ;Abordar todas las competencias? ;Por cudl empezar?
En definitiva, tendremos que superar la rumiacién como
pretexto para no abordar los cambios necesarios.

Confiamos en que estas reflexiones y aproximaciones al valor

de las emociones y su papel en los procesos de transformacién,

el despliegue del trabajo cognitivo y el desarrollo de modelos de

gestion basados en las personas, les haya abierto una nueva via a

explorar y se animen a seguir profundizando en ella para promover

el aprendizaje emocional en ustedes mismos y en las personas de

sus organizaciones.
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Anexo 1: Mosaico Emocional
A titulo informativo, a continuacién les presentamos el «Mosaico
Emocional®»completo del CIE «Consorcio de Inteligencia Emocional»
http://www.consorciointeligenciaemocional.com para que puedan
conocer de forma mds amplia las competencias emocionales y

miento  laborales asociadas.
MOSAICO EMOCIONAL
Competencias Intrapersonales Competencias Interpersonales
1. Conciencia de uno mismo 4. Conciencia Social
2. Regulaciéon emocional 5. Gestion de las relaciones

3. Autonomia Emocional 6. Habilidad de vida y bienestar
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1. Conciencia de uno mismo

Competencia emocional especifica

Toma de conciencia de las propias
emociones

Identificacién de las propias emociones
Lenguaje emocional

Identificacién de los propios puntos
fuertes y débiles

Fiabilidad y adaptabilidad personal

Competencias laborales asociadas

Conciencia emocional objetiva
Valoracién adecuada de uno mismo
Confianza en uno mismo

Uso adecuado de los juicios de valor
Los circulos de influencia
Comportamiento proactivo

2. Regulacién emocional

Competencia emocional especifica

Expresion adecuada de las emociones
Toma de conciencia de los procesos
emocionales

Capacidad de regulacién emocional:
Control de la impulsividad
Tolerancia a las frustraciones
Habilidades de afrontamiento

Competencias laborales asociadas

Auto-control emocional

Manejo de situaciones emocionalmente
dificiles

Integridad personal

Adaptabilidad al continuo cambio
Innovacién

Transparencia

3. Autonomia Personal

Competencia emocional especifica

Autoestima

Actitud positiva
Auto-responsabilidad
Auto-motivacién

Andlisis critico de las normas
Buscar ayuda y recursos
Aprender a fluir

Competencias laborales asociadas

Orientacién al logro
Motivacion
Compromiso
Iniciativa
Optimismo
Relaciones de ayuda
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4. Conciencia Social

Competencia emocional especifica

+ Identificar y comprender las emociones
ajenas

*+ Respeto por los demas

+ Comunicacién expresiva y emocional

+ Escucha activa

+ Ser capaz de regular conductas ajenas
emocionalmente alteradas

Competencias laborales asociadas

Comprensién de los demds
Orientacién hacia el servicio
Orientacién hacia las personas
Conciencia social
Aprovechamiento de la diversidad
Manejo emocional de los conflictos
interpersonales

5. Gestion de las relaciones

Competencia emocional especifica

+ Dominio de habilidades sociales bésicas

+ Afrontamiento de los juegos
psicolégicos

+ Asertividad

+ Critica constructiva

+ Comportamiento pro-social y
cooperacion

Competencias laborales asociadas

Desarrollo del poder de influencia
Creacién y desarrollo de relaciones
interpersonales saludable
Liderazgo

Adaptacién al cambio

Habilidades de equipo

Uso eficaz del feedback

Desarrollo de los demads

Establecer vinculos

6. Habilidades de vida y bienestar

Competencia emocional especifica

+ Identificacién de problemas

+ Resolucién de conflictos

+ Negociacién

+ Desarrollo de habitos saludables

+ Fijacién de objetivos adaptativos: Metas
personales

+ Desarrollo integral como persona

Competencias laborales asociadas

Gestion de conflictos

Trabajo en funcién de metas
Desarrollo de planes de accién

Plan de mejora continua personal
Auto-Desarrollo: Bienestar subjetivo
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Capitulo 3: Contraste con empresas
Claves y Dinamicas de Gestion de los modelos de gestion basados
en las personas

Autores

Secretaria Técnica del i-Talde I

Olga Gémez INNOBASQUE

José Luis Jiménez Brea INNNOBASQUE
Carlos Pefia INNOBASQUE

Colaboradores

Ane Aguirre VESPER SOLUTIONS
Xabier Berasategui GRUPO TTT
Agustin Garmendia NORBOLSA
Manuel Iraolagoitia MICRODECO
Koldo Saratxaga K2K EMOCIONANDO
Javier Zarrabeitia

Empresas de Contraste

ALCORTA GROUP, AMPO, ARTECHE,

EGA MASTER, FINESSE RECTIFICADOS, INGEMAT, LANCOR,
LAZPIUR y WALTER PACK

Contraste
Todas las personas y organizaciones participantes en el i-Talde I del
Area de Transformacién Empresarial de Innobasque (Ver Anexol)
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0. Introduccion
En los dos capitulos anteriores hemos profundizado en una
serie de conceptos que propician la transformacién de nuestras
organizaciones, centrados en:

+  Lanecesidad del desarrollo dela competitividad por innovacién,
creatividad y conocimiento.

+ El cambio en la esencia del trabajo, de abstracto a cognitivo,
que ha convertido al conocimiento en el factor masivo de
produccioén.

+  El conocimiento reside en las personas, que lo despliegan desde
el deseo y en libertad, en interaccién con otras personas.

+  El enfoque clésico de organizacién ya no es efectivo. Tenemos
que construir nuevos modelos, por lo que se han propuesto los
7 Principios-Guia.

Asi entendemos la trasformacion en las organizaciones desde un

nuevo significado, como la adopcién de principios y practicas

organizativas que favorecen el despliegue del trabajo cognitivo.

Esto favorece que las personas doten de sentido a su trabajo y la

construcciéon de un proyecto compartido de empresa.

En este capitulo, con un enfoque eminentemente practico,
vamos a acercarnos a un colectivo de empresas de nuestro entorno
que han puesto en prictica este tipo de procesos de transformacién
y que, por tanto, podemos calificar como ‘avanzadas’ en sus modelos
de gestién basados en personas.

Estos casos ilustran cémo se han desplegado los 7 Principios-
Guia en unas organizaciones y en unas situaciones concretas que,
sin embargo, no se deben tomar como buenas précticas universales
o patrones Unicos de actuacion a imitar. Para abordar estos transitos
no hay recetas magicas. Cada organizacién tiene que buscar su
propia manera de afrontar la transformacién dependiendo de su
historia, la capacidad de sus lideres, las relaciones de poder, su
situacién de mercado, etc.

1. Las 9 Empresas de contraste seleccionadas
Las siguientes empresas fueron nominadas (entre otras posibles) por
el i-Talde I del Area de Transformacién Empresarial de Innobasque
para ser visitadas como casos ‘avanzados’ en sus modelos de gestion:
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Alcorta Forging Group, Ampo, Arteche, Ega Master, Finesse,
Ingemat, Lancor, Lazpiur y Walter Pack .

Este panel de empresas se puede caracterizar de la forma siguiente:

+  Todas pertenecen al sector industrial: 5 de auxiliar de
automocion y 4 de bienes de equipo.

+  Su tamafo es variado, entre 14 y 620 personas, asi como su
antigiiedad, entre 10 y 98 afios.

+  Laforma juridica es diversa: cooperativas, sociedades limitadas,
sociedades andnimas y empresas familiares.

+ Las visitas se han realizado entre los meses de abril a julio de
2009, en plena situacién de crisis.

En cuanto al proceso de transformacién sobre el que se ha

profundizado, es preciso subrayar que:

+  El inicio del proceso de cambio se remonta en algunos casos
hasta 1995, mientras que en otros es mas reciente, en 2008.

+  El cambio hacia una organizacién basada en las personas en
algunos casos se produce de forma evolutiva, desde la calidad
y el EFQM. En otros casos se plantea como un trénsito radical
en un momento de crisis. También se han visto procesos
originados por convencimiento propio y como una apuesta de
personas relevantes en la empresa.

+  Los resultados econémicos de las empresas estidn teniendo un
vuelco espectacular desde la aplicacién de estas dindmicas,
tanto en volumen de negocio como en cambio de trayectoria
en los principales indicadores. En todas ellas por la necesidad
de buscar férmulas de reforzar la competitividad.

+  Seha observado que se trata de organizaciones con un proyecto
a largo plazo y con una fuerte ética empresarial.

Las visitas de contraste fueron efectuadas por un grupo de
profesionales con amplio criterio y experiencia industrial. A
partir de las 9 visitas, tratamos de resumir las principales claves
identificadas y las dindmicas organizativas, en forma de un modelo
de gestion basado en personas, donde se integran los 7 Conceptos-
Guia y se tiene en cuenta el desarrollo de contextos que favorecen la
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emergencia del trabajo cognitivo, la creatividad y la innovacién del

capitulo 1y las emociones esbozadas en el capitulo 2.

A modo de introduccién, a continuacién recogemos una
sintesis con las siete principales impresiones que mas impactaron
al equipo de visita. Posteriormente desarrollaremos, de una forma
mds sistémica, una aproximacién al modelo subyacente de gestién
basado en las personas.

+ 1° Vivir al cliente, entendido esto como atenderle en todas
sus demandas, ya sean visibles o latentes. Para ello, se le visita
asiduamente por un ndmero importante de personas de la
organizacién, que mantiene o puede mantener algin tipo
de relacién con el mismo. De esta manera aumenta muy
significativamente el nimero y la cantidad de personas que
intervienen en las visitas.

Ventajas que se obtienen: Se colabora con el cliente a fondo, se resuelven
problemas actuales y se le dan oportunidades de mejorar sus productos;
es la mayor fuente de conocimientos para nuestra innovacion; nos
ayuda a conocer hacia dénde va el mercado; podemos considerar
el costo de las visitas como una inversion en I[+D+i en lugar de un
gasto.

+ 20 Transparencia. En estas organizaciones se entiende que para
compartir un proyecto empresarial, es necesario que todos
los que intervienen en el mismo tienen que conocer los datos
relevantes, ya sean econémicos, sociales, como ambientales.

Ventajas que se obtienen: todas las personas conocen en qué redunda

su trabajo; se sienten mds identificadas con el proyecto y conocen de

primera mano si se estdn cumpliendo los objetivos acordados.

+ 3° Confianza entre todos. Para tener confianza, hay que
conocerse, para lo cual hay que fomentar el dialogo, realizando
asiduamente reuniones con este fin. Es conveniente poner
barreras para cuando surjan problemas, que éstos no se enconen
y haya un dialogo sincero (con 4nimo constructivo, sin buscar
ganadores o perdedores, etc.) para buscar la mejor solucién
pactada.

Ventajas que se obtienen: si no tenemos confianza entre todos, seria
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muy dificil aceptar decisiones tomadas por personas en las que no
confiamos y estas dudas harian muy dificil la viabilidad del proyecto
global.

 4° Trabajo en equipos autogestionados alrededor de

procesos o productos, que redactan y aprueban sus objetivos
en consonancia con los generales de la empresa. En paralelo
conocen su evolucién a través de los indicadores que ellos
mismos gestionan y ven inmediatamente como influyen sus
aportaciones en las mejoras de los mismos, lo cual les hace
«vivir», ilusionarse y motivarse con el proyecto, aportando
todo su talento e innovacion, recibiendo a su vez parte de los
beneficios conseguidos.
Ventajas que se obtienen: de los equipos de trabajo surgen los lideres
naturales asi como la mayoria de las innovaciones, ya que son espacios
de confianza entre sus miembros y donde pueden expresarse con
libertad absoluta. Como ademds tienen contacto directo y muy asiduo
con sus clientes, la satisfaccion es mdxima; induce a la formacion de
todos sus miembros, ya que cuando ésta sea mayor los resultados
serdn mejores; esta forma de trabajar motiva al personal ya que el
trabajo deja de ser algo abstracto y permite visualizar palpablemente
su aportacion. También ayuda a mejorar la conciliacién entre
trabajo y familia, ya que tienen la posibilidad de un horario mds
flexible e incluso ayudarse dentro del equipo, teniendo siempre como
condicién que la labor encomendada hay que cumplirla.

. 50 Liderazgo, viendo el apartado anterior, pricticamente el
100% de la plantilla tiene la oportunidad de ser lideres, ya que
todos intervienen en sus equipos en la toma de decisiones,
pudiendo liderar cada persona sus decisiones presentadas.
Algunas personas poseen cualidades innatas para ser lideres
y podran liderar objetivos o proyectos mds ambiciosos. No
obstante el liderazgo también se puede aprender, ya sea viendo
a sus compaiieros como lo realizan o practicindolo.

Ventajas que se obtiene: teniendo mucho personal con capacidad

para liderar, aumenta muy significativamente el niimero de objetivos

y proyectos que se pueden acometer al mismo tiempo en la empresa;
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ademds cuantos mds proyectos lidere una persona la calidad de los
mismos mejora ostensiblemente.

+  6° Organizaciones mas horizontales, al trabajar en equipos

autogestionados las personas del equipo dirigen todos sus
procesos y cada una de ellas conoce todas las competencias a
desarrollar en dicho equipo. También se acortan los niveles,
tanto por la parte superior, como por la inferior, ya que
practicamente ellos solos son capaces de coordinar todas las
decisiones necesarias, teniendo como ayuda a los equipos de
soporte (compras, mantenimiento, etc.)

Ventajas; cuando surge cualquier necesidad de plazo o urgencia,

calidad, etc., tienen la mdxima posibilidad de resolverla ya que

cuentan con todos los recursos.

+  7° Compensaciones econémicas. El aumento de productividad
que obtiene este tipo de organizaciones, las compensaciones
econémicas en las empresas cooperativas o SAL, es directa. En
algunas organizaciones practicamente el personal le «alquila a
los propietarios su negocio», abondndoles el rendimiento que
estaban obteniendo y del resto del beneficio, el 30% es para el
personal distribuido equitativamente. Por dltimo, en el resto de
organizaciones, hay quienes abonan una paga (normalmente
un mes de salario) por cumplir los objetivos acordados, ya
sean: beneficios, ventas, reduccion de costes, etc., estas pagas se
abonan en algunas organizaciones a todo el personal y en otras
solamente a los responsables.

Ventajas: Lascompensacionesecondmicasayudanadistribuirlariqueza

generada y también tiene un poder motivador muy fuerte entre todo

el personal, aunque no es el tinico, como hemos visto anteriormente
en Trabajar en equipos autogestionados. Al ser organizaciones muy
transparentes, todo el personal conoce su aportacion personal al logro
de los resultados y sabe directamente sus mejoras en cuanto repercute
en el resultado y ve la ligazén de su mejora en el plano personal y de
conjunto.

Mis alld de las primeras impresiones obtenidas tras las visitas,

a continuacién tratamos de formular una aproximacién a un
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modelo de gestién basado en las personas, donde se integran los 7
Conceptos-Guia y se tienen en cuenta el desarrollo de contextos que
favorecen la emergencia del trabajo cognitivo y del conocimiento.

2. Claves comunes de los modelos de gestion
Dos pilares comunes formarian la base de los modelos de gestién
y constituyen asi las claves fundamentales para entender cémo
funcionan estas empresas avanzadas en gestion:

2 Claves Organizativas

Clave 1: Cercania y orientacion al CLIENTE (Vivir al cliente)

CLEMTE ERPRERA
Necesidad de la compra e Camercial
Compra - Disefin
Instala /1. Praducdan

=4
Paga Expedician

&)

Utilza Cobro

> @
Mantiene Asistencia TEmnica
D @

sl ° B Mamvis dintmices iaemes

e mlnedin y grstion

Clave 2: Todas las personas

Clave 1: Cercania y orientacion al CLIENTE,

Entendidas éstas como VIVIR AL CLIENTE por parte de TODAS

las personas de la empresa.

+  ;Quién es el cliente para estas empresas? El cliente se identifica
con todas las personas que tienen relacién con el producto o
servicio vendido: el que plantea la necesidad, el que compra, el
que instala, el que paga, el que lo utiliza, el que lo mantiene, el
que lo destruye...
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+  ;Quiénserelacionaconelcliente? Enlasorganizacionesvisitadas,
las personas que se relacionan (directa o indirectamente)
con los diferentes perfiles de cliente definidos en el apartado
anterior, provienen de multiples funciones: comercial, disefo,
produccidn, expedicién, cobro, asistencia técnica, etc.

Frente al esquema tradicional, donde el drea comercial mantiene

la exclusiva de la relacién con el cliente, ahora se descentraliza y

generaliza este mapa de relaciones, involucrando a mds personas de

ambas partes.
En muchas de las empresas visitadas, mds del 50% de las personas
tienen una relacién directa con el cliente

AMPO

«... En Ampo una de las formas de relacionarse con el cliente es a través
de los ESCs (Equipo Satisfaccion Clientes). Eso hace que, si estamos
hablando de los ESCs y de sus funciones comerciales, la vivencia del
cliente sea mucho mds intensa. Mds gente (hay bastantes personas
con dedicaciones parciales de tiempo en algiin equipo ESC aunque
su funcién principal en la organizacién sea otra) participa en los
equipos y la voz del cliente se escucha y se vive en primera persona. La
confianza con el equipo es total y es el propio equipo el que se organiza
los viajes, encuentra la mejor manera de atender a los clientes, etc. Hay
una gestion integral de los clientes dentro de cada equipo ESC ...»

WALTER PACK

«... En Walter Pack tienen tres lineas principales de orientacién al

cliente. Toda la organizacion siente ahora mds de cerca a los clientes.

«  Las personas en contacto directo con los clientes son seis (dos de
ellas comparten la actividad con otras, otra era anteriormente la
telefonista).

*  Las personas que integran los de SERTEC (Servicios Tecnolégicos)
se relacionan con los clientes y

»  También los ELC (Equipos Linea Cliente) (aunque con menor
intensidad) ...

Esta fuerte orientacion al cliente es también una de las claves para la

innovacion. Un ejemplo es la entrada en el mercado del IMD (Insert

Moulding Decoration) ...»
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Clave 2: TODAS las PERSONAS a través de los equipos

desarrollan sus capacidades creativas y relacionales.

Las relaciones externas con el cliente y sus mercados, junto con los
tipos de productos y servicios intercambiados, configuran unas
dindmicas de trabajo y unas reglas de juego internas, que marcardn
los desarrollos organizativos de la empresa. La actividad y el trabajo
se organizan alrededor de equipos con altos grados de libertad y con
visién completa del proceso de creacién de valor. La organizacidn,
como estructura generadora de cultura, sistemas y dindmicas,
facilita los contextos y establece las condiciones que permitan el
despliegue de todo el potencial de sus personas.

Estas dos claves (orientacion al cliente y desarrollo de las
capacidades de todas las personas), impregnan toda la orga-
nizacién y se interrelacionan continuamente en un clima de
CONFIANZA, generando nuevas dindmicas y relaciones dentro
de la empresa adaptadas al cliente. La organizacién y los sistemas
implantados en la empresa pueden ayudar o retrasar el despliegue
de las dos claves anteriores, asi como de las nuevas dindmicas.

3. Dinamicas de gestion
Las dindmicas que caracterizan estos modelos de gestién orientados
al cliente y basados en las personas, se pueden resumir en:

Dindmica 1: Construccion de un «Proyecto Empresarial de
Estrategia Compartida»

Partiendo del concepto anterior de relaciones amplias con el cliente,

se explicita un PROYECTO EMPRESARIAL caracterizado por:

+  Unas reglas de juego internas y externas conocidas por todas las
personas, que vienen marcadas por las relaciones de producto
— servicio con los clientes

+  Estas reglas de juego se desarrollan y modifican en el tiempo
con la contribucién y participacién de todas las personas y de
forma acorde a los cambios en el entorno, los mercados y los
clientes

+  Un desarrollo estratégico compartido

En adelante esto se definird como PROYECTO COMPARTIDO.
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LAZPIUR

«... el Plan de Gestidn 2009 presenta los objetivos estratégicos a partir
de una idea de futuro compartida: construir una empresa rentable,
innovadora, basada en las personas, internacional y creativa. Estos
objetivos se reparten por tanto en cinco dreas que son: la gestion
econémico financiera, la tecnologia e innovacion, la organizacion y
las personas, la comercializacién/internacionalizacion y los nuevos
productos y mercados. En cada area se establecen los objetivos (3-4)
y los indicadores correspondientes ...»

ALCORTA

«... De un sistema jerdrquico y departamental donde unos pocos
determinan el proyecto de empresa y donde las relaciones con las
personas trabajadoras se basan en el ordeno y mando o se limitan a la
negociacion de las subidas salariales, se ha pasado a una organizacion
plana, poco jerdrquica, donde la toma de decisiones es descentralizada
y existe un proyecto compartido, con una definicion de valores
realizada entre todos, con muchas relaciones, mucha comunicacion,
muchas reuniones y mucho trabajo en equipo ...»

Dindmica 2: Disefio de una «Estructura Organizativa orientada
al Cliente»

Para garantizar la orientacién al cliente, estas organizaciones se

estructuran en:

+ Unidades de negocio por nichos especificos orientados a la
relacién con los clientes del nicho. Estas unidades de negocio se
articulan en equipos de trabajo reducidos (10-12 personas) que
visualizan todo el proceso y las relaciones con el cliente.

+ Unidades de apoyo (administrativa, financiera, informadtica,
social...) que dan soporte y apoyan los procesos de las unidades
de negocio.

La relacién entre Unidades de Negocio y Unidades de Apoyo se arti-

cula en funcién de las caracteristicas de los productos y sus cadenas

de valor, de forma que todas ellas tienen claro el objetivo comtn de
servicio al cliente. Cada unidad es un nodo, y de las interacciones

entre los nodos se va configurando la RED de relaciones (internas y

externas) y los procesos que estructuran la empresa.
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A este tipo de estructura organizativa la denominamos
ORGANIZACION EN RED.

INGEMAT
«... La base de la organizacidn son los equipos autogestionados y
auténomos, integrados por personas de todas las dreas, cada uno de los
cuales elige al lider y funcionan bajo los principios de comunicacion,
libertad y responsabilidad. Por un lado estdn los equipos del proceso
bdsico de la empresa, el que va desde el pedido a la entrega del producto,
que se articulan en un circulo que comienza y acaba en el cliente a
través de los eslabones de la cadena que son: el equipo de relaciones
con los clientes (ESC), las relaciones con los proveedores (RP) y los
servicios tecnoldgicos (SERTEC).

En un circulo interior, y con el cardcter de servicio y apoyo a los
anteriores, se sittian los equipos de pilotaje, pedido, planificacién,
innovacion de producto, servicios de apoyo y otros equipos como
reingenieria de compras, oferta, mejora de producto, etc...»

ALCORTA

«.. la nueva organizacién por procesos y por mercado-cliente, se
acomparia de cambios en la ubicacién fisica de las personas: todos los
que trabajan en una mini compaiiia se ubican en un mismo espacio, lo
que antes era el departamento de Ingenieria, ahora es una unidad de
negocio. Esto genera una cultura de orientacién al cliente, lo que une a
las personas no es su funcion, ya sea produccion, calidad o ingenieria,
sino servir al cliente y resolver sus problemas, esto les otorga una vision
de proceso, la responsabilidad estd en el equipo, no hay ningiin filtro
entre el cliente y la solucion ...»

ARTECHE
«...Laorganizacién de la produccién en ARTECHE (aunque mantiene
una estructura que lidera el proceso, con directores, industrializadores
y facilitadores) en la prdctica, sigue un modelo descentralizado en
base a grupos de trabajo o «lantaldes», equipos autoorganizados de
aproximadamente 10 personas, con un facilitador con el que se retinen
una vez a la semana, que en algunos casos es un antiguo encargado,
pero en la mayoria no y que es la persona referente para la coordinacién
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y comunicacion. En total, en produccién, hay unas 250 personas
organizadas en 28 grupos o lantaldes, aunque el niimero y el tamario
pueden variar segtin circunstancias de mayor o menor produccién de

determinados productos, cambio de turnos, etc....»

La unidad organizativa fundamental en este tipo de empresas es
el Equipo de Trabajo. Los equipos de trabajo conectan a las personas
con la organizacién y presentan las siguientes caracteristicas:

+ Las personas conocen el papel que juegan en su equipo y
en el «Proyecto Compartido». Conocen sus limites, sus
complementariedades y solapamientos con otras unidades y
equipos de la organizacién.

+  Parten de una planificacién y compromiso (semanal o de un
determinado dmbito temporal) que exige la cadena de valor.
Manejan sus propios indicadores y se autoorganizan.

+  Comparten y construyen conocimiento, se relacionan con otros
nodos de la red y favorecen el desarrollo del liderazgo.

LANCOR

«... los Equipos de Linea Cliente (ELC) son 5 equipos en los que
participan 52 personas, definidos por clientes (con dos o tres productos
cada uno) y, como excepcion, por componentes comunes (rotor-
estator). Estos equipos se organizan y autogestionan en torno a objetivos
asumidos por ellos mismos, incluidos n° de motores/dia, compromiso
de servicio y mejora de la productividad, y eligen un lider por rotacién
(cada 6 meses)...»

ALCORTA
«... Actualmente la gestion de las mini comparias, se realiza mediante
equipos autogestionados formados por las 5660 personas que la
componen, incluidos unos 8 indirectos, con un gestor al frente de cada
equipo y en base a mesas autogestionadas, con capacidad de decision
plena, a las que va una persona por cada linea (una linea estd formada
por 203 personas: un forjador, un rebabador y un coordinador). Estas
reuniones tienen como objetivo cumplir el compromiso con los clientes
y para ello disponen de informacién masiva y directa del cliente, sin
filtros del mercado. De esta forma se separa al forjador de la mdquina
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para sentarle en una mesa a tomar decisiones y participar en la
gestion...»

LAZPIUR

«... la gran ventaja de LAZPIUR es la capacidad de dar plazos cortos
y esto sélo se consigue con un nivel muy alto de compromiso de todo
el equipo y con un equipo auténomo, capaz de coger el teléfono,
responder en alemdn, coger el pedido y responsabilizarse de entregarlo
en el menor plazo y al menor precio. Recientemente han entregado un
equipo complejo con altas exigencias tecnoldgicas y de calidad en 1 mes
y medio. Ha habido que trabajar sébados, con las fiestas de Bergara
por medio, pero han conseguido un plazo casi imposible y han recibido
las felicitaciones de un cliente satisfecho ...»

Liderazgo compartido: Muchas personas liderando equipos
El papel del liderazgo se reinterpreta en estas organizaciones

partiendo de la idea de que todas las personas deben aprender a

liderar nodos y colaborar con otros.

El liderazgo que se desarrolla en este tipo de organizaciones se
caracteriza por:

+  Dada la formacién de multiples equipos de trabajo se potencia
la existencia de lideres que coordinan y facilitan el desarrollo de
los equipos.

+  El estilo del lider busca el desarrollo emocional e intelectual,
no so6lo profesional, de las personas de los equipos, les trata
con consideracién personalizada, convoca las reuniones, ayuda
a limar las tensiones. No ejerce un liderazgo directivo en el
equipo, sino que promueve que los demds hagan, participen y
asuman sus responsabilidades.

+  Existen diferentes tipos de lideres en funcién de los equipos:
«lideres formales» asociados a equipos estables, «lideres de
proyectos ad hoc», «lideres informales» que motivan ilusio-
nando, proponen nuevas iniciativas y que consiguen atraer per-
sonas y recursos creando un entorno positivista y confiado en
sus propias capacidades.

+ Se observa un cambio en el estilo de liderazgo. Se pasa de
un liderazgo ejecutivo a uno mads facilitador, cooperativo y
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especialmente transformador de las personas y la organizacién,
desplegado por toda la organizacién, a lo que denominamos
LIDERAZGO COMPARTIDO generador de mas lideres.

ARTECHE

«.. La asuncién de responsabilidades de liderazgo en diferentes
contextos estd bastante extendida a través de toda la empresa,
seguramente favorecida por la propia descentralizacion. Existe una
cultura o un estilo de gestién que favorece la toma de decisiones por
el que sabe, no el que tiene mds rango. Los jefes o personas directivas
son gentes procedentes de dentro de la empresa que conocen muy bien
las competencias y capacidades de las personas y no interfieren en sus
decisiones...»

LAZPIUR
«... Otro aspecto de la nueva cultura es el concepto del liderazgo. Para
LAZPIUR lideres son aquellas personas que tienen responsabilidad
sobre el trabajo y son «traccionadoras» de los distintos equipos
de la empresa. El liderazgo se expande a todas las personas de la
organizacién mediante su participacion en los diferentes equipos de
mejora autogestionados y su capacidad para tomar decisiones...»

Dinamica 3: Desarrollo de dindmicas de Informacion

y Comunicacion
No hay cooperacién y trabajo en equipo sin informacién y
comunicacién. Como hemos visto, desplegar el talento inter-
dependiente de las personas y su capacidad innovadora en co-
operacion requiere contextos con maxima intensidad en flujos de
comunicacion. Intensidad no es volumen de mensajes, sino calidad,
relevancia, oportunidad...

Conscientes de ello, en estas organizaciones se observa que las
estructuras organizativas se apoyan en las siguientes dindmicas de
informacién y comunicacién:

+ Sistema de informacién sencillo y transparente. Todas las
personas de la organizacién conocen el sistema y lo utilizan.
« Utilizacién de indicadores que relacionan la actividad del

Equipo de Trabajo con el Cliente y la aportacién al proyecto
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compartido (pedido con plazos, contribuciones al margen,
horas...) El dmbito temporal de los indicadores puede ser
diario, semanal...segun las necesidades de la cadena de valor.

+  Con esta base de informacién se genera una dindmica de
reuniones muy frecuentes (diarias, semanales) aunque de
corta duracién, donde los equipos revisan planificaciones,
revisan desviaciones, toman decisiones y se relacionan con
otras unidades.

INGEMAT
«... sesimplifica el sistema financiero, se implanta el sistema del Margen
Bruto como medida de la rentabilidad, se reduce el gasto estructural y se
establece la transparencia con respecto a la informacién econémica. Este
nuevo enfoque de lo econdmico, gracias a su claridad y sencillez, permite
que los datos econdmicos y su evolucion sean conocidos por todas las
personas en tiempo real transmitiendo una confianza y permitiendo la

implicacién y la participacion en la gestién a todos los niveles ...»

ARTECHE
«.. La informacion que manejan los «lantalde» suelen ser datos
de contratacion de nuevos pedidos que afectan a su propia unidad,
cumplimiento de objetivos, plazos de oferta, de entrega y el «egunero»
donde se reflejan indicadores de calidad, grdficos de produccién diaria,
etc. (la productividad es un caballo de batalla porque se discute qué
debe incluirse en la medicién y qué no...»

LAZPIUR

«... La comunicacién es un drea de gestion preferente, en gran parte
soportada por el sistema intranet conocido internamente como
TXIKINET. A este sistema acceden todas las personas a través de
los mds de 60 ordenadores distribuidos por toda la empresa, ya que
todas las personas utilizan el ordenador aunque no sea mds que para
rellenar la hoja diaria de trabajo. El mapa de comunicacion se divide
en seis zonas con diferentes colores que identifican las seis dreas del
sistema general de comunicacion: las personas, los resultados y planes
de empresa, el plan estratégico y las tres dreas del sistema de Gestion
Integrada, esto es, calidad, medio ambiente y seguridad. ..»
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FINESSE
«... Todos los indicadores se exponen en el taller a la vista de todos .
Al ser una PYME de 12 personas trabajadoras José Luis (Responsable
de Produccion) se retine diariamente, durante unos minutos, con cada
operario por rotacién, para repasar la calidad e incidencias del dia
anterior, resultados de mejoras, etc. y hacerles conscientes de que existe
un seguimiento y de la disponibilidad de los datos e indicadores . ...»

AMPO
«... Otro elemento clave para la eficacia de la comunicacién y para
el logro de una mdxima implicaciéon y compromiso es la claridad y
transparencia de la informacion econémica con un sistema de cuentas
simples y entendibles por todos. Cualquiera puede preguntar scon qué
margen hemos cogido ese pedido? La transparencia total transmite
credibilidad y confianza y crea sentido de pertenencia a la vez que
facilita una mayor implicacion en la gestion al acercar los datos a la
realidad ...»

Estas dindmicas de informacién fluyen de forma transversal
alineadas a la Cadena de Valor y permiten alimentar los indicadores
de gestién, que se relacionan directamente con los sistemas de
gestion estdndares tradicionales (cuenta de explotacién y balance).
Pero con la ventaja de un seguimiento mds inmediato, de forma que
los equipos pueden analizar rdpidamente las desviaciones y tomar
las acciones oportunas.

AMPO

«... Ya no existe la figura del jefe que transmite érdenes e instrucciones.
En su lugar multiples equipos se revinen para organizar el trabajo
colectivo, resolver problemas de produccién, mejorar un producto o
valorar las necesidades de un cliente. Cientos de reuniones semanales,
mensuales, trimestrales o convocadas «ad hoc» para una cuestion
concreta se producen todos los dias. Todas las personas tienen asignado
al menos un 4% de su tiempo a reuniones. La comunicacion fluye por
este entramado contribuyendo, junto con la accion diaria, a transmitir
y consolidar los nuevos principios y valores...»
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«... un equipo ELC (Equipos Linea de Cliente), compuesto por 7 a 12
personas, por ejemplo, se organiza con autonomia y se compromete a
un objetivo de producir 20 vdlvulas. Estos objetivos se coordinardn con
los de otros equipos y quizd sea necesario revisarlos para compensar
la carga con otros equipos, pero esto no va a variar sustancialmente la
planificacién resultante ni va a suponer una complejidad innecesaria y
sin embargo se garantiza la responsabilidad y autonomia del grupo al
decidir no sélo el cémo, sino también el qué van a hacer...»

INGEMAT

«... La gestion de este tipo de organizacién implica una cantidad
enorme de reuniones e interacciones que sugieren la idea de un
caos organizado. Caos que permite grados de libertad y creatividad
imposibles en una organizacion tradicional, dentro de una cohesion
y sintonia que emerge de los objetivos, la informacion y la cultura
compartidos. La coordinacion se realiza y se comparte a través de
una herramienta sencilla, un calendario de reuniones o Matriz de
Relaciones, en el que se recogen y visualizan todas las reuniones del afio
con su lider, personas participantes, fecha y duracién. En este cuadro
se contemplan las reuniones del equipo de pilotaje, de los equipos de
pedido, de las dreas, del PIO, etc., «

Dindmica 4: Reinvencion de los mecanismos de planificacion y

estrategia por lo que toda la organizacion visualiza el futuro
Los equipos de trabajo, ademds de participar activamente en la
operativa diaria, también se conectan con la planificacién y estrategia
generales de la empresa. De esta forma, todas las personas de la
organizacidn aportan y conocen la estrategia y, mas importante, se
comprometen con las acciones para desplegarla.

Los actores ;Quiénes participan en la formulacién de la
estrategia y la elaboracién de la planificaciéon?

+ Equipo de direccién o pilotaje

+ Lideres de los equipos de trabajo

+ Consejo Administracién/Junta Rectora

+ Comité de Empresa/Consejo Social
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LANCOR

«... el Plan de Ideas y Objetivos (PIO) que se elabora anualmente
con la participacion de toda la empresa. El Plan es liderado por el
Equipo de Pilotaje, aprobado por el Consejo y presentado a la
Asamblea. En total, en el PIO 2009 participaron 8o personas (de 86)
Esta participacién es un elemento clave, ya que a través de su gestacion
se van generando las ilusiones, compromisos, complicidades necesarias
para llevarlo adelante y superar las dificultades y obstdculos que, con
toda seguridad, se presentardn. Los equipos se implican directamente
en su preparacion y discusion a través de sus lideres. . .»

ALCORTA

«... En 2005 se inicia una nueva etapa del proceso a la que el gerente
se refiere como la etapa del proyecto compartido, mds que un proceso
consciente, una evolucion lenta y no planificada. Entre todos se decide
crear un estilo, una cultura y para ello, se decide trabajar con valores,
se realizan reuniones en cada mini comparfiia para explicitar la mision
de la empresa, se dedica mucho tiempo a pensar cudles eran los valores
que mejor representaban lo que se queria que fuese la empresa, qué
personas de Alcorta eran admiradas y cudles eran sus valores...Se
definieron tres dreas estratégicas: la comercial, la industrial y la de las
personas. En esta iiltima se trabajaron intensamente los conceptos de
comunicacion, transparencia y credibilidad, qué es lo que interesaba
saber alas personas. A partir de los intereses de la gente la comunicacién
se centrd en inversiones, nuevos pedidos, cartera, futuro...»

La dindmica ;C6mo se elabora la estrategia y la planificaciéon y
c6mo se interrelacionan las diferentes personas de la organizacién
para ello?

+ Es una planificacién estratégica orientada a incorporar los
cambios en el entorno-mercado e integrar las nuevas nece-
sidades de los clientes

+ El equipo de direccién, junto a los lideres de los equipos de
trabajo, revisan, disefian o modifican las estrategias concretas
por unidades de negocio, redefiniendo asi las «reglas del juego»
internas o externas.

+  Para ello cuentan con informacién y aportaciones de todas las
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personas de la organizacién, por lo que se produce una cadena
de informacién y un reforzamiento del proyecto compartido.

+  En este proceso se involucra a otros érganos de poder (consejo
de administracién/junta rectora y comité de empresa). En
algunos casos se decide en una reunién en la que participan
todas las personas.

LANCOR

«... En el PIO (Plan de Ideas y Objetivos) se plasman los objetivos en
cada una de las dreas del Proceso Equipo Linea Cliente y las previ-
siones de resultados de acuerdo con dichos objetivos. Es un plan a
corto, un afio de horizonte, no es por tanto un Plan Estratégico, pero si
un plan guiado por principios y valores compartidos tales como la
calidad y servicio al cliente. Para ello, se empieza por visitar a todos
los clientes. Los clientes tienen sus planes y se comparten con ellos.
Previamente se ha hecho un estudio de mercado: tendencias de los
ascensoristas. A partir de esta informacién se fijan planes en el drea
de Relaciones con los Clientes: ventas o acuerdos de suministro,
compromisos de servicio, mdrgenes con cada cliente, acciones de
cara a nuevos clientes, etc. En este drea se ha progresado mucho en la
confianza con los clientes. Esto ha permitido, por ejemplo, que Yaskawa
elija a LANCOR frente a China a la hora de realizar la mdquina PMS
420 (3.200 ud.) ...»

EGA MASTER

«...La reflexién estratégica marca las lineas claves de actuacion de la
empresa y pretende ser una ocasion para «renacer» como empresa. Es
por ello que Ega Master, considera fundamental que todo el Equipo
Humano, 102 personas, comprenda e interiorice las orientaciones y
estrategias globales de forma que conozcan su repercusién en el trabajo
diario. El actual proceso participativo orientado totalmente a la gestion
por procesos segtin el modelo de excelencia europeo EFQM, permite la
participacion de las personas en la definicion y despliegue de objetivos
estratégicos a procesos ya que todas las personas estdn involucradas
como minimo en un proceso de la organizacion...»

La planificacién se despliega por la organizacion a través de planes
anuales consensuados con los equipos. Como consecuencia de todo
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ello se piensa en el futuro de forma participativa, se generan nuevas
reglas de juego y se consensuan nuevos compromisos.

Dinamica 5. Creacion de contextos para la INNOVACION y la

COOPERACION
En estas organizaciones, la «innovacién es cosa de TODAS las
personas». Forma parte del ADN organizativo. Lo que se hace es
facilitary generar las condiciones ylos entornos para que las personas
puedan desplegar su conocimiento e innovar en cooperacion, tanto
en el dfa a dia, como en el medio y largo plazo.

No se trata de una innovacidn sin foco, sino que gira alrededor
de las necesidades de los clientes y de los mercados. De esta forma
se fomenta la apertura de la empresa, de sus personas, que buscan
problemas externos a los que enfrentar las capacidades internas.

Por lo tanto, la innovacién se produce:

+ Enel diaadia:

Se innova en los procesos permanentemente partiendo de la

relacion continua con los clientes, los indicadores, las formas

de trabajo en los equipos etc.
+  Enel medio ylargo plazo:

En funcién de necesidades de clientes u oportunidades de

mercado se generan equipos especificos, multidisciplinares,

con un encargo mds complejo, que abordan «proyectos de
innovacién» con mayor riesgo en casos de:

+ Nuevos productos

+ Apertura de nuevos mercados

+ Incorporacién de nuevas tecnologias

+ Cooperacién compleja con los clientes

+ Cambios organizativos internos

AMPO
«... AMPO es una empresa con un alto nivel de innovacion, capaz de
ofrecer a sus clientes soluciones tecnoldgicas en los limites del estado del
arte en campos como la soldadura, la metalurgia o los revestimientos
superficiales, o de desarrollar nuevos disefios de vdlvulas, para apli-
caciones de altas prestaciones y de mantener colaboraciones con
Centros de I+D, Laboratorios y Departamentos de Ingenieria de
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Universidades de primera linea a nivel mundial. Esto responde
al esfuerzo y la voluntad de todo el equipo humano por situar a la
empresa en esas cotas de competitividad y de servicio a los clientes,
pero indudablemente el modelo de organizacién contribuye a ello
generando un contexto propicio para la creatividad, el intercambio
de conocimiento y la generacién de nuevas ideas. Todo ello unido a
la relacién intensa con los clientes, el conocimiento profundo de sus
problemas, el fuerte compromiso con su solucién, la integracién de los
proveedores, genera el caldo de cultivo en el que la innovacion surge de
forma espontdnea como una necesidad para dar respuesta a los retos
que de forma continua se plantean...»

EGA MASTER
«... La empresa estd continuamente desarrollando nuevos o mejores
productos a un ritmo de casi 7 nuevas referencias al dia, alcanzando
entre un 20 y un 25% la facturacion procedente de nuevos productos
(desarrollados en los 3 ultimos afios). Para apoyar esta actividad
disponen de un procedimiento sistemdtico paralal + D + i, en el que
junto a las propias ideas se utilizan las de los clientes y los proveedores
como fuente de innovacién y la presencia internacional como medio
de captacion de las necesidades de los mercados y de informacién sobre
la actividad de los competidores. También desarrollan proyectos en
colaboracién con LEIA o con la Escuela de Markina, sobre todo para el
desarrollo de ensayos de comportamiento de materiales, acabados, etc.»

Proyectos de innovacién en cooperaciéon
Los proyectos de innovacién mds complejos exigen la colaboracién
de centros tecnoldgicos, proveedores, clientes, universidades,
competidores....

LAZPIUR
«.. El nivel tecnolégico que exigen las mdquinas que fabrica
LAZPIUR hoy no podria mantenerse sin la colaboracion con los
Centros Tecnolégicos... Esta colaboracion se extiende al desarrollo
de nuevos productos, o la aplicacién de tecnologias y permite liberar
recursos internos, lograr una mayor velocidad de respuesta al mercado
¥, en ocasiones, es una via de seleccion de personas. De hecho, mucha
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de la actividad de I+D en estos momentos se desarrolla con Tekniker.
Se trabaja con un software muy complicado. Existe un equipo interno
de I+D pero la gente no se dedica a tiempo completo, sino que lo
comparte con la actividad de disefio u otras actividades. En ocasiones
hay proyectos que se desarrollan con 2 y 3 centros tecnoldgicos. Han
colaborado con INASMET, CEIT, FATRONIK, ROBOTIKER, GAIA,
IKERLAN; LABEIN, INVEMA, etc. »

ARTECHE

«... En la organizacién se diferencia la organizacién estable (que
responde a los procesos de produccién y cadena de valor establecidos y
reflejados en los indicadores) de la organizacién «ad hoc» que convive
en paralelo en base a grupos de trabajo para el desarrollo de «proyectos
interdepartamentales» (cuyas estructuras se configuran y desaparecen
en funcion de la vida del proyecto). El desarrollo de esta organizacion
es una importante fuente de innovacion, intercambio de conocimiento
y de liderazgo compartido, pues de una u otra forma muchas personas
lideran un proyecto y a la vez actiian como colaboradores en otros. »

Dindmica 6. Reinterpretacion de la Internacionalizacion:

VISION GLOBAL
Estas empresas abordan la internacionalizacién desde diferentes
focos, reinterpretando el entorno global. Para ellas las barreras
geograficas no suponen un limite, sino una oportunidad para:
+  Captar nuevos clientes o abordar nuevos mercados.
+  Conseguir nuevos proveedores.
Multilocalizar sus plantas productivas en razén de su estrategia.
En este punto se hace necesaria una reflexién sobre cémo trasladar
los modelos de empresas basadas en las personas a otros contextos
culturales.

EGA MASTER
».....Los otros grandes ejes estratégicos son la internacionalizacion y
la innovacién, que para EGA MASTER son conceptos fuertemente
relacionados, ya que el liderazgo en el mercado global exige la
innovacion y ésta a su vez se apoya en la informacion recogida en cada
uno de los mercados y en la respuesta a sus necesidades.
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La internacionalizacion ha sido un planteamiento clave desde los
inicios de EGA MASTER, lo que le ha llevado a estar presente hoy en 147
paises. Todo ello es fruto de un gran esfuerzo comercial en el que lograr
el encaje con otras culturas es un elemento prioritario que se refleja en
una plantilla con fuerte presencia de extranjeros y en los idiomas que
se dominan en la empresa (15 idiomas diferentes, desde el euskera al
chino), comenzando por los propios hijos de Ifiaki Garmendia, Aner e
Ifiaki, que hablan japonés y chino respectivamente...»

ARTECHE

«..A partir de 1993-95, afios en que fue necesaria una regulacién
de empleo, se inicié un proceso de diversificacion e internacio-
nalizacion, y de crecimiento con plantas como las de México que
con 657 personas, emplean ya a mds personal que la casa matriz.
Dentro de este mercado global, ARTECHE ha sido capaz de mantener
posiciones muy competitivas en mercados como el de Alta Tension
(AT), dominado por grandes empresas multinacionales como
SIEMENS, ABB 0 AREVA, donde alcanza una cuota del 12% a nivel
mundial en Transformadores de Medida. Esta posicién se basa en
una gran capacidad de respuesta a las necesidades del cliente, ofre-
ciendo soluciones a medida con el mdximo nivel de calidad y fiabilidad,
en la apuesta por la innovacién y en la capacidad y experiencia
de su equipo humano, con mds de 400 titulados, la mayoria
ingenieros y con una gran actividad dedicada al redisefio y mejora de
productos y reingenieria tecnoldgica de procesos...»

Dinamica 7. Formulacion de un nuevo CONTRATO
PERSONA-EMPRESA ligado al proyecto
empresarial y personal
Se observa que el Contrato Persona-Empresa es un contrato amplio
que contempla el sistema retributivo, el desarrollo profesional y la
conciliacion de la vida laboral-personal:
Respecto al sistema retributivo:
+  Existen unas diferencias salariales reducidas
+  Predomina la transparencia del sistema retributivo, todo el
mundo conoce las reglas del juego.
+ Sebasa en:
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+ Retribucién fija, ligada a pocas escalas salariales y conocidas
por todas las personas.

+ Retribucién variable, donde priman los resultados de equipo
y del proyecto compartido frente a los resultados indi-
viduales.

+ Participacién en beneficios que, en muchos casos, se liga a la
retribucién variable y/o la participacién en el capital.

ALCORTA
«... Los salarios se revisan segiin el IPC y existe una paga variable, para
todos igual, en el caso de que haya beneficios, que va creciendo de afio
en afio mientras continien los beneficios dentro de un pacto a 5 afios
y hasta llegar a aproximadamente una paga completa. Eventualmente
se podria cambiar a un % sobre beneficios... «

LANCOR

«.. Un aspecto fundamental del nuevo planteamiento es la
participacion de todas las personas en los beneficios, en este caso con
un 25%. Todo lo que se haga para mejorar la competitividad de la
empresa y para que sea eficiente y rentable repercutird en los ingresos
de las personas. Para Javier Salcedo no es el tinico factot, pero si uno
muy importante a la hora de buscar el compromiso de todos con el
proyecto...»

EGA MASTER
«...El modelo de organizacién de Ega Master, orientado a la
participacion, involucracion y asuncién de responsabilidades exige
prestar una especial atencién a todas las personas que la componen.
Esta atencién se materializa en los recursos dedicados y en los
compromisos adquiridos por la organizacion en esta materia mds alld
del Convenio Colectivo Sectorial, por lo que han desarrollado una
Politica de Reconocimiento que se materializa en diferentes canales:
Reconocimientos colectivos formales e informales, premios anuales,
retribuciones individualizadas, planes de pensiones privados, politica
de retribucion por objetivos, incentivos al personal de fdbrica, pagos
complementarios a la Seguridad Social y Seguro Médico privado ...»
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WALTER PACK
«... Junto a la revisién de salarios se acordé un reparto de beneficios
consistente en el 30% de todos los beneficios superiores a la media de
los wiltimos 4 afios, lo que permitié repartir beneficios desde el primer
afio. El acuerdo lleva consigo una rebaja del sueldo en caso de pérdidas.
Evidentemente esto exige total transparencia, pero resulté sencillo.»

AMPO
«... Justamente por eso, para alentar y ser coherente con esta filosofia
de diversidad, de dar cada uno la mejor versién de cada uno y, al fin
y al cabo, de ser consecuentes con lo que realmente significa el trabajo
en equipo, existen solo 4 franjas retributivas entre las 500 personas de
AMPO. Se trata por tanto, de no querer hacer diferencias entre los

miembros del equipo...»

Desarrollo profesional ligado al desarrollo del proyecto, enten-

dido como:

+  Un incremento de capacidades técnicas.

+  Aprendizaje en la gestién de compromisos y relaciones, tanto
a nivel interno como externo, capacidades de gestion, vision
global....

+  Implicacién en nuevos retos y soluciones creativas.

Conciliacién de la vida profesional y personal

+  Partiendo de un marco general, éste se adapta a las situaciones
personales que se le presentan a las personas a lo largo de su
vida. Esto implica soluciones de horarios flexibles, teletrabajo,
polivalencia, andlisis de la vida profesional de cada uno, etc.

LAZPIUR
«... Un aspecto de especial interés en la relacion con las personas es la
gestion del reconocimiento, un sistema destinado a completar el sistema
participativo e integrar el desarrollo de la persona con el de la empresa.
Dentro del reconocimiento se contemplan cuatro apartados que son:
1) el gasto, que es el concepto salarial, cumplimiento del convenio, 2)
el beneficio, ligado a los resultados de la empresa, segiin inversiones,
3) la inversién, que contempla aspectos como formacion, promocion,
polivalencia, empleabilidad, seguridad personal, etc. y 4) el concepto
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social, que incluye aportaciones sociales, empleo a familiares, tiempo
libre, flexibilidades, ayudas econémicas puntuales, etc. Segtin esto, el
concepto de retribucion final serd en base a una combinacién variable
de los 4 conceptos...»

EGA MASTER

«... La importancia del equipo humano se explicita en la declaracién
de la misién: donde se dice: «...trabajamos en un proyecto basado
en las personas, creyendo firmemente en su desarrollo e implicacién
que responda a sus expectativas y a las del entorno social en general».
A este respecto para Ifiaki Garmendia (hijo) las personas son el
fundamento de cualquier organizacién y en EGA MASTER, esto se
refleja en todos los aspectos de la gestion relacionados con las personas,
desde la contratacién, a la formacion, la comunicacion, la promocion,
el reconocimiento, la retribucion, la conciliacion laboral-familiar,
etc.... «

Setratade un nuevo CONTRATO PERSONA-EMPRESA en sintonia
y coherencia con la emergencia del trabajo cognitivo, el proyecto de
empresa compartido y el desarrollo de modelos de gestién basados
en las personas.

Dindmica 8. REFORMULACION del papel de las ESTRUCTURAS
TRADICIONALES
Hemos visto la actuacién y transformacién de tres estructuras clave
tradicionales: Consejo de Administracién, Comité de Direccién y
Comité de Empresa, que, en las cooperativas visitadas se podria
traducir por Junta Rectora, Comité de Direccién y Consejo Social.
+ Consejo de Administraciéon, que apoya cambios en las reglas
de juego y los modelos de gestién:

+ Voluntad de rentabilidad y proyecto a largo plazo asociado
al desarrollo de empresa y sus personas en el tiempo. Etica y
visién compartida.

+ Comparticién del poder y la toma de decisiones con las
personas de la empresa, lo que supone reconocer de
hecho que la propiedad estd compuesta no solo por el capital
econémico, sino también por el del conocimiento.
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+ Reuniones fluidas y basadas en el mismo sistema de infor-
macién transparente y coherente utilizado en el resto de la
empresa.

+ Nuevosmodosdeactuacién: reparto deacciones,limitaciones
a la actuacién del capital econémico (ESOPs-Employee
Stock Ownership Plan?), pacto de accionistas...aunque se
hace necesario profundizar y buscar férmulas juridicas
que articulen y amparen estos procesos de participacién en
el capital desde lo legal, lo fiscal, la toma de decisiones....

ALCORTA

«.. Un aspecto de gran interés en el modelo de gestion de Alcorta es
la participacién de personas trabajadoras en la propiedad con un
20% de las acciones. La adquisicion se produjo recientemente tras
llegar a un acuerdo con los socios mayoritarios cuando éstos deciden
recomprar la empresa al Grupo Mahle. Actualmente son 15 los
socios-empleados, aunque existe la voluntad de ampliar al 100% de
la plantilla, y gracias a las cldusulas introducidas en el contrato, la
participacion les otorga una serie de derechos, tales como el derecho
de veto ante ciertas decisiones, lo que les permite disponer del mdximo
control sobre el futuro de la empresa. No es por tanto una participacion
orientada principalmente al reparto de beneficios, sino mds bien
a garantizar que el futuro de la empresa estd en buena medida en
manos de sus trabajadores. Indudablemente, se trata de una férmula
de participacién en la propiedad poco conocida entre nosotros aunque,
segiin parece, existe una férmula similar bastante extendida en USA,
conocida como ESOP (Employee Stock Ownership Plan). ...»

INGEMAT
«... Ya no es el accionista mayoritario quien tira o empuja a los demds,
sino los demds quienes recurren a él, lo que le permite centrarse en otras
dreas: comerciales, de innovacioén institucionales, estratégicas. ..»

+  Comité de direccion, que debe adquirir una nueva orientacion,
diferente a la predominante (basada en la direccién, la
supervision y el control), para apoyar el desarrollo de los nuevos
modelos:
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+  Se transforma en un comité de pilotaje del proyecto, con una
visién a largo plazo, es decir, en operador de la Organizacién en
RED.

+ Al descentralizarse la toma de decisiones y el control diario de
las operaciones, se sale del dia a dia y adopta nuevos roles:

+ Facilitar que la cadena de valor y los sistemas funcionen con
esta orientacion al cliente.

+ Actuar como nodo de interconexién entre los diferentes
centros de decisiéon de la empresa: consejo de administracion,
comités de empresa, unidades de apoyo y unidades de ne-
gocio.

« Conectarse con otras redes externas: banca, administracion,
asociaciones, cldster, universidad.

+ Centrarse en las personas de la empresa y el cambio cultural.

De «Comité de Direccién» a «EQUIPO FACILITADOR, INTE-
GRADOR y ABIERTO»

AMPO
«... La diferencia con el modelo cldsico de planificacion y control
centralizados es que el equipo de pilotaje y todos los servicios
tecnoldgicos en general intervienen no como elemento controlador,
sino coordinando y ayudando a equilibrar las cargas de las lineas sin
recurrir a la imposicion. ...»

ALCORTA
«...En un punto del proceso se plantea, aunque de una forma casi
inconsciente, unadecision fundamental: los que hasta ahora detentaban
un poder dentro de la organizacion debian decidir si querian cederlo
para compartirlo y adoptar en su lugar una actitud de servicio. Y se
tomo esta decision creyendo que era lo mejor para la empresa. Lo
que antes era informacién a ocultar, reservada a unos pocos, pasa
a ser informacién para todos, las érdenes dan paso a la necesidad
de escuchar y convencer, el control se sustituye por la confianza, los
puestos de las personas se enriquecen y ésto aumenta la motivacién. La
obediencia es sustituida por el compromiso. En definitiva, se pasa de
una cultura orientada al jefe a otra orientada al cliente. Esto obliga a
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nuevas formas de compromiso por parte de todos. En estos momentos,
por ejemplo la empresa ha solicitado un ERE en el que participa el
mismo Gerente, dentro de una rotacién acordada...»

+  Comité de Empresa, que ha sido la principal estructura de

defensa de los intereses de las personas trabajadoras en las
organizaciones cldsicas, caracterizadas por el modelo taylorista
y el trabajo abstracto. Sin embargo en los modelos de gestién
basados en las personas, emerge una nueva forma de relacién
entre las personas de la empresa basada en el didlogo, la
participacién, la confianza y la transparencia. Por ello, el
Comité de Empresa debe repensar su rol para adecuarse a la
nueva realidad.

Como hemos visto en las organizaciones del panel de contraste:

+  Lasrelaciones entre el comité de empresay el comité de direccién
se hacen desde la transparencia, el didlogo permanente y la
negociacién de un contrato persona-empresa adecuado a la
emergencia e importancia del trabajo cognitivo.

+  Enalgunos casos el comité de empresa participa en el proyecto
representando a parte de las personas y creando opinién entre
sus afiliados.

+ En algunas empresas incluso desaparece la representacién
sindical tradicional, dando paso a otras estructuras de

participacion.

LAZPIUR
«... no ha habido nunca problemas con los sindicatos y de hecho, en
la prdctica no hay sindicatos. Hace afios que no hay elecciones. En
su momento llegaron a un acuerdo por el que 3 representantes de las
personas trabajadoras se van rotando para asistir a las reuniones

mensuales y la relacion es muy buena...»

Dindmica 9. Interiorizacién de la Responsabilidad Social
Todo lo anterior, analizado desde la Responsabilidad Social,
evidencia un alto grado de compromiso de estas empresas con su
entorno social y econémico que se traduce en:
+  Fuerte orgullo de pertenencia por parte de las personas que
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forman parte de la empresa.

+  Imagen positiva en el entorno, lo que las convierte en empresas
atractivas para trabajar en ellas, lo que atrae a los mejores
profesionales.

Estas empresas han sentado las bases en lo medioambiental y lo

social, que, junto a lo econémico, son los ejes de la sostenibilidad

futura.

EGA MASTER

«... EGA MASTER basa su estrategia competitiva en contar con
un equipo humano mejor que el de sus competidores, preparado e
ilusionado. Este objetivo comienza con la contratacién, buscando
rodearse de personas capaces de motivarse y se favorece posteriormente
creando un entorno motivador, uno de cuyos elementos principales
es el orgullo de participar en un proyecto de futuro. El éxito consiste
en combinar las dos cosas: gente capaz de motivarse y entorno
motivador...»

ARTECHE

«... Nuestra filosofia empresarial se basa en el desarrollo de un equipo
humano multicultural, integrado por profesionales comprometidos
con los objetivos del Grupo. Profesionales capaces de dar respuesta
eficiente a cualquier reto, que comparten sus conocimientos de forma
libre y activa en un clima de confianza y participacién con el objetivo
de crear valor para la organizacién, para los colectivos implicados en
el negocio y para el entorno social.. .«

Dinamica 10. Transparencia y acciones ante la Crisis
Dadas las fechas en las que se han realizado las entrevistas, la forma
de encarar la crisis ha puesto de manifiesto la importancia de
haber mantenido una cultura de transparencia que ha permitido
desarrollar las siguientes lineas de actuacion:
+  Toma de conciencia clara de la situacién a todos los niveles.
+  Planteamiento de escenarios de solidaridad y mantenimiento
del empleo:
+ Integracién de la subcontratacion.
+ Desarrollo de actividades de mantenimiento.
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+ Rotaciones de personas, polivalencia y equilibrar cargas de

trabajo.
+  Prepararse para la salida:

+ Desarrollo de programas de formacién y capacitacion.

+ Desarrollo de mejoras internas.

+ Lanzarse al mercado: Ampliar el contacto con los clientes y
buscar otros nuevos para lograr mas pedidos, proyectos...

+ Crear bolsas de horas y flexibilidad para mejora de plazos.

Estas empresas adoptan el principio de que las personas son su
mayor valor, por sus conocimientos, experiencias y relaciones, por
lo que sacarlas del proyecto se contempla como un despilfarro y una
pérdida de activos.

LAZPIUR

«... La crisis estd suponiendo para las empresas una prueba de fuego
de su capacidad de respuesta en condiciones adversas que obliga a re-
currir a todos los resortes de la organizacion. En el caso de LAZPIUR
se ha creado un equipo de situacion y se ha realizado una reflexion
estratégica. Este equipo de situacion ha elaborado unos principios
bdsicos que son: el control del gasto, dejar de subcontratar lo que se
pueda hacer dentro, adaptarse y trabajar bajo dos principios: que nadie
quede fuera y distribucion de tareas y horas. La reflexion estratégica ha
llevado a la necesidad de centrarse en las acciones con mayor impacto
en el objetivo de salir de la crisis y estar preparados para después, esto
es: la nueva gestién comercial, la gestion de personas, la nueva forma
de gestién de proyectos control técnico/econdmico, el control de costos,
el trabajo en equipo, la formacion centrada en idiomas, técnicos,
actitudinales, emocionales y la comunicacion ...»

LANCOR
«.. La relacién entre las personas es un aspecto fundamental del
modelo y exige sumo cuidado, especialmente en tiempo de crisis como
el actual. El principio mantenido es el de «todo el mundo se queda
aquix» lo que ha llevado a un sistema de rotacion en el paro de acuerdo
con un escenario de ventas y a plantear un sistema de prejubilaciones
en condiciones muy favorables. . ... «
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WALTER PACK
«... En noviembre de 2008 comienza a sentirse la crisis con anulacién
de pedidos, etc. El 8 de diciembre se convoca asamblea en la que, junto
a la prevision de los beneficios al cierre del ejercicio y el consiguiente
reparto, se informa sobre la situacion de cartera y se proponen medidas
para 2009, incluida la congelacién de sueldos y otras mds delicadas
como irse al paro los tltimos empleados o los que estdn en periodo de
prueba y aprovechar el seguro de desempleo, dentro del acuerdo de no
prescindir de nadie y dedicar el 30% de los ahorros procedentes del
paro a compensar a estas personas. Evidentemente sélo en un clima de

confianza es posible llegar a todos estos acuerdos ...

Dinamica 11. Proactividad hacia el cambio y la renovacion.
Al igual que hay personas propensas al cambio, que lo buscan y lo
provocan, las organizaciones del panel de contraste se caracterizan
por una propension al cambio y la renovacién.
El proceso de transformacién abordado por estas empresas
trata de responder a tres preguntas:
+ ;Por qué?
+ Por la inquietud y voluntad del lider de la empresa.
+ Porlaevolucién del proyecto desde la calidad y la orientaciéon
al cliente.
+ Porbusqueda de alternativas para enfrentarse y darle la vuel-
ta a una crisis interna o econémica de la propia empresa.
+  ;Quién lo lidera?
+ Los propios lideres de las organizaciones por conven-
cimiento.
+ Nuevos lideres que surgen dentro de la empresa.
+ Lideres externos que provocan un cambio radical en las
reglas de juego.
+ ;Como se aborda?
+ De forma evolutiva o «mancha de aceite» impulsada por un
equipo que disefa el cambio y lo van transmitiendo.
+ De forma radical, por el disefio de un proyecto y su apro-
bacién en una asamblea a partir del cual se inicia el cambio.
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INGEMAT
«... la empresa tenia problemas para responder a los fuertes retos que
se planteaban. Por los afios 2006 y 2007 el modelo empieza a agotarse.
Las ventas estdn estancadas y también lo estd el desarrollo profesional
de las personas. Hay una alta dependencia en automocion y en
determinados clientes. Los resultados econémicos no son buenos y hay
una alta rotacién de las personas...»

LAZPIUR

«... mds que de cambio en un sentido radical habria que hablar de una
evolucion en la organizacion y en la forma de gestionar la empresa,
buscando la competitividad a través de la calidad, la excelencia en
la gestion y la cultura innovadora y del liderazgo de Miguel Lazpiur,
gerente y propietario. En este sentido, la inclusion del compromiso y el
crecimiento de las personas como uno de las aspiraciones de la empresa
y como eje de actuacién prioritario es una consecuencia légica de la
evolucioén de su modelo de organizacion y de la conviccion de Miguel
Lazpiur en relacién con los conceptos de calidad, modelo EFQM,
innovacion, etc., desarrollados a lo largo de los afios, y de su liderazgo,
coherencia e implicacién con el proyecto empresarial y con las personas
que lo integran ...»

FINESSE
«... Félix (Administrador) reiine a todo el personal y les expone la
realidad de la empresa con datos y la necesidad de cambiar si se quiere
sobrevivir. Es necesaria su total implicacién para llevar adelante este
cambio, no hay otra via, es la iiltima oportunidad. La reaccién inicial
es de incredulidad y falta de ilusién, aunque se acepta como tinica
salida...»

ALCORTA
«...El gerente, junto a un grupo de 15 personas, inician una reflexion
con la intencion de identificar los problemas de fondo e iniciar los
cambios organizativos y estratégicos necesarios para situar a la empresa
en una posicién competitiva en el exigente mercado de automocién a
nivel global ... «
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Cada empresa representa una experiencia singular surgida en
un contexto y tiempo dados, donde la decisién de cambio viene
condicionada por la historia de la organizacién, sus personas y la
situacién de los mercados y productos en ese momento. De esta
forma, cada caso supone una evolucién particular que ilustra el
transito hacia un modelo de empresa basado en las personas.

4. El transito hacia modelos de gestion basados en las
personas
Como ya se habrd podido deducir, la integracién de las claves y
dindmicas anteriores en las organizaciones y su transformacion
hacia modelos de gestién basados en las personas no es un camino
sencillo. Las dificultades que se han encontrado las empresas
visitadas, y que seguramente se encontrard cualquier empresa
que inicie cambios similares, han tenido que ver principalmente
con:
+  Las personas, sus actitudes y las resistencias al cambio.
+  Los sistemas, estructuras, jerarquias y practicas vigentes y la
necesidad de adecuarlos a las nuevas realidades.

+  Lagestién de la incertidumbre.

Las Personas, sus actitudes y las resistencias al cambio:

1. Dificultad paracomprender que hoy,en nuestras organizaciones,
muchas personas estdn orientando ya su actividad hacia

la_aportacién de valor al cliente, con lo que implica de

utilizacién de redes informales de comunicacién e intercambio
de conocimiento, asi como de toma de decisiones (poder
distribuido), al margen de las estructuras rigidas formales.

2. Necesidad de lideres (entre la propiedad y el equipo de

direccién) capaces de asumir e interpretar esta nueva realidad
de empresa orientada al cliente, que propicien la creacién de un

«proyecto compartido» ilusionante, con nuevas reglas de juego
y donde las personas son claves.

3. Dificultad para iniciar el proceso de transformacién, que implica
una recomposiciéon de fuerzas y cometidos en las estructuras
de la empresa (Consejo, Junta Directiva, Comité de direccién,
Comités de empresa y cargos sociales) y una reorganizacién en
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base a unidades de negocio y de apoyo versus departamentos
tradicionales.

4. Resistencia de las personas directivas y mandos intermedios

a adoptar un liderazgo de servicio (en vez del basado en la

autoridad y el control) orientado al cliente y basado en la
confianza en todas las personas de la empresa, en su capacidades
y conocimientos.

5. Dificultad de algunas personas para asumir protagonismo y
liderazgo en este nuevo modelo de empresa volcado al exteriory
organizado en base a equipos autogestionados, acostumbradas
arecibir 6rdenes y a ser controladas y no a tener que decidir por
ellas mismas.

6. Dificultad de los equipos para convivir con un ambiente de

(auto) exigencia muy alto, marcado por mercados y clientes

dindmicos y competidores numerosos, que requiere mucha

coordinacién y didlogo. No todas las personas pueden aguantar
el estrés o quieren comprometerse en el grado necesario.

7. Resistencia a reconocer que los resultados de la empresa son

propiedad no sélo del capital, sino también del conocimiento,
esto es, de las personas. Esto se agrava por la falta de férmulas

juridicas que favorezcan la participacién de las personas en la
propiedad, aunque sea parcial.
8. Oposicién de algunas estrategias sindicales en posiciones de

enfrentamiento tipicos del modelo industrial tayloriano a este

tipo de modelos participados, lo que hace muy dificil transfor-
mar ‘profundamente’ empresas con esta cultura sindical.

Sistemas, estructuras, practicas vigentes y la necesidad de adecuarlas
a las nuevas realidades:

9. A veces puede ocurrir un retraso en la toma de decisiones

estratégicas o duras, por la necesidad de acordarlas o consen-
suarlas en los diferentes niveles de la organizacién.

10. Necesidad de establecer dindmicas de comunicacién muy
densas entre las personas de los equipos y entre los equipos de la
empresas, ademas de con los clientes. Esto significa desarrollar
una serie de competencias menos habituales (comunicacién,
relacionales, manejo de conflictos...), en las que carecemos de
la formacién y entrenamiento adecuados.
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1. Necesidad de formacién y reflexién sobre el modelo que
se va desarrollando entre todos. Sobre todo es relevante el

tratamiento de las personas que no apoyan el modelo, que

pueden poner en tela de juicio la coherencia de los principios
y valores subyacentes (;se puede prescindir de los que ponen
palos en las ruedas?)

12. En algunos casos, una alta dependencia de un lider o

coordinador general puede paralizar temporalmente, e incluso

hacer fracasar el proceso de transformacion.
Gestion de la incertidumbre:

13. Sensacién en algunas personas de reorganizacién continua,
de descontrol, de caos, de vértigo, por estar acostumbrados a

una cultura de mayor control y direccién desde la jerarquia. En
condiciones adversas o ante resultados negativos de la empresa,
esta sensacion de caos puede volverse en contra del proceso de
transformacion.

Las empresas visitadas han tenido que enfrentarse a retos y dificultades
en todas estas dreas referidas anteriormente. Para ello se ha necesitado
perseverancia y tiempo, y saber como promover actitudes como
confianza, coherencia y respeto mutuo, transmitir entusiasmo,
capacidad de rectificar y mucho sentido del humor, lo que se ha
traducido en un cambio de las reglas de juego y los valores.

Cuando no se produce tal cambio de valores y actitudes y
s6lo se intenta cambiar a nivel superficial, el proyecto peligra y se
podria abortar ante los imprevistos que surjan en el camino (por
resultados, por conflictos de poder interno, resistencias al cambio,
etc.), recurriéndose a tépicos como el descontrol, la descoordinacion,
la falta de toma de decisiones, la falta de involucracidn, etc. Es por
tanto necesario apuntalar el proceso de transformacién con mucha
comunicacion, transparencia y actuando pedagégicamente, para
ayudar asi a que se produzca el cambio de manera natural.

Sin lugar a dudas, en las empresas que avanzan en el transito,
el elemento diferenciador es que las dificultades comentadas,
lejos de convertirse en factores paralizantes, se han convertido
en retos motivadores para seguir avanzando en el proceso de
transformacion.
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Iniciando el proceso de transformacién
En este capitulo se ha mostrado el ejemplo de 9 empresas (si

bien se podrian haber seleccionado algunas otras) que en su dia

decidieron transformar sus modelos de gestién, buscando mejorar

su competitividad desde la potenciacién de la innovacién, la
creatividad y el conocimiento de todas sus personas.

No fue un proceso facil. Nunca lo es para las personas u
organizaciones que se adentran en terrenos nuevos e inexplorados,
enfrentdndose por ello a inercias organizacionales y sociales,
derivadas de los modelos ya establecidos. Sin embargo y como
se ha visto en los ejemplos anteriores, el esfuerzo ha merecido la
pena, alcanzandose resultados tangibles, tanto en los indicadores
de negocio, como en las nuevas dindmicas de relaciones externas e
internas generadas.

Estas empresas pioneras, han sabido captar y poner en marcha
los cambios que la sociedad del conocimiento nos demanda de
forma urgente. Se trata, como hemos visto a lo largo del documento,
de crear las condiciones ambientales que favorezcan el despliegue
del trabajo cognitivo, descentralizando la toma de decisiones y
cediendo poder, organizdndose en equipos orientados al cliente
con mayores cotas de autonomia y de autoorganizacién, disefiando
sistemas sencillos y transparentes de informacién y comunicacién,
etc.

Consideramos ademds que hoy y aqui, en Euskadi, es el
momento y lugar adecuados para que muchas empresas se sumen a
este movimiento de transformacién, porque disponemos de:

+  Una rica cultura de cooperacién y asociacionismo que, de al-
guna manera, puede facilitar la adopcién de estos nuevos
modelos de gestién orientados hacia las personas.

+  Un conjunto de administraciones cercanas que estin favo-
reciendo y apoyando estos proyectos de innovacién en gestion,
de innovacién organizacional, con vocacién de servir de pa-
lanca para la modernizacién y diversificacién de nuestro tejido
empresarial.

+  Unas organizaciones con las personas mds preparadas y mads
informadas de toda su historia, fruto de la madurez y desarrollo
de una sociedad avanzada.
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Los nuevos modelos de gestién propuestos se alinean también con
los objetivos y estrategias marcadas por los paises mds avanzados,
que responden a los nuevos retos globales (cambio climatico,
sostenibilidad, escasez de materias primas, cambios demogrificos,
pobreza...) vy al proceso de transformacién que estd sufriendo la
sociedad actual, marcada por la globalizacién y el acceso inmediato
a la informacién por el impulso de las tecnologias de informacién
y comunicacion.

Asi la Comisién Europea, en su documento borrador de la
futura Estrategia «UE 2020%», en Europa y al que ya nos hemos
referido anteriormente, sefiala las siguientes prioridades:

1. Crear valor basando el crecimiento en el conocimiento.

2. Potenciar el papel de los ciudadanos en sociedades inclusivas.

3. Crear una economia competitiva, conectada y mds respetuosa
con el medio ambiente.

Los modelos de gestién propuestos, el aprendizaje emocional y

la conceptualizacion a partir del despliegue del trabajo cognitivo,

se alinean también con las tendencias de innovacién en gestiéon

propuestas por los 35 principales expertos en gestion®.

Los nuevos modelos de gestién basados en personas (basados
en los 7 Conceptos-Guia, las dos claves comunes y las dindmicas
de gestién), sobre los que hemos profundizado a lo largo de
este documento, contribuirdn significativamente a los objetivos
anteriores, porque permitirdn el desarrollo efectivo de la innovacién
y el conocimiento de las personas en el entorno de nuestras
actuales empresas y organizaciones, ayudando asi a mejorar su
competitividad, de forma conectada (concepto de organizacién
en red), duradera (la innovacién en gestién es mads dificil de
imitar) y sostenible (empresas responsables con el entorno social y
medioambiental).
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28 «<Documento de
trabajo de la Comision.
Consulta sobre la futura
Estrategia «UE 2020»».

Noviembre 2009

29 35 expertos mundiales
bajo el lema de «rein-
ventar el futuro de la
gestion» han selecciona-
do 25 ideas para definir
el Management 2,0.
(Fuente: Innobai n° 13)
y que pueden ser coinci-
dentes con la conceptu-
alizacién y transforma-
cién organizativa. Ver

Anexo 2
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ANEXO 1. Personas y organizaciones participantes en el
i-Talde | del Area de Transformacion Empresarial de Innobasque

PERSONAS

Ane Aguirre
Mercedes Aja
Adolfo Arejita
Sabin Azua

Aitor Barinaga
Alberto Barrios
Xavier Berasategi
Angel Castrillo
Sonsoles Castrillo
Maite Darceles
Sonia Diez

Tomads Elorriaga
Agustin Garmendia
Olga Gémez
Dionisio Horrillo
Manuel Iraolagoitia
José Luis Jiménez Brea
José Luis Lafuente
Javier Lertxundi
Juan Manuel Moreno
Ma Teresa Moreno

Jorge Petralanda

Javier Riano

Ana Maria Reoyo

Susana Rodriguez Vidarte
Koldo Saratxaga

Juan Manuel Seco

José Manuel de la Sen
Larrea

ORGANIZACIONES

VESPER SOLUTIONS

FUNDACION TEKNIKER

INSTITUTO DIOCESANO LABAYRU

B+I STRATEGY

NAIPES HERACLIO FOURNIER
HUMAN

GRUPO TTT

ADEGI

ZUBIZARRETA CONSULTING

HOBEST CONSULTORES
MERCAGENTES

BANPRO

NORBOLSA, S.V

INNOBASQUE

FRUTAS DIONI

MICRODECO

INNOBASQUE

MONDRAGON

ITZARRI-GESTION DEL CONOCIMIENTO
TORNIPLASA S.L.

FUNDACION LEIA-CENTRO DESARROLLO
TECNOLOGICO

FVEM FEDERACION VIZCAINA DE EMPRESAS
DEL METAL

FONDO FORMACION EUSKADI

MAS INNOVACION

UNIVERSIDAD DEUSTO-COMERCIAL
K2K EMOCIONANDO

CENTRO FORMACION SOMORROSTRO
PETRONOR
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PERSONAS ORGANIZACIONES

Gonzalo Serrats OPE CONSULTORES

Alfonso Vazquez HOBEST CONSULTORES

Carlos Pena INNOBASQUE

Javier Zarrabeitia COLABORADOR INNOBASQUE

Olatz Zubillaga GRUPO GUREAK

José Ignacio Zudaire Ex-Viceconsejero de Innovacién y Energia del

GOBIERNO VASCO
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ANEXO 1
Notas de las visitas a las empresas de contraste
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4. Personas y organizaciones colaboradoras
4.1. Equipo de contraste

PERSONAS ORGANIZACIONES
Ane Aguirre Vesper Solutions

Xabier Berasategi Grupo TTT

Agustin Garmendia Norbolsa

Olga G6mez Innobasque

Manuel Iraolagoitia Microdeco

José Luis Jiménez Brea Innobasque

Carlos Pefia Innobasque

Koldo Saratxaga K2K Emocionando
Javier Zarrabeitia Colaborador Innobasque

4.2. Empresas y personas participantes en el contraste
ALCORTA FORGING GROUP

- Lorenzo Mendieta, Gerente

- Mikel Daquinta, Administracién

- Josu Sanchez, Direccién Personas

- Ruben de la Pefia, Key Account Manager
AMPO

- Jon Agirre, Presidente

- Asier Oyarbide, Ayudante Coordinador AMPO

- Ignacio Estensoro, Coordinador Proyecto AMPO
ARTECHE:

- Inazio Iribar, Direccién Social

- Ana Larrea, Responsable de Personas
EGA MASTER

- Inaki Garmendia Ajuria, Presidente

- Inaki Garmendia Urkizu, Director Gerente

- Eduardo Urizar, Responsable de Calidad

- Alvaro Beraiz, Engineering Manager

- Jests Jiménez, Responsable R.R.H.H
FINESSE

- Félix Villanueva, Administrador (Director Técnico,

Microdeco)
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- José Casas. Director General
- Jose Luis Gémez, Responsable de Produccién
- Guadalupe Gonzalez, Responsable de Calidad y Almacén

INGEMAT

- Victor Picé, Accionista mayoritario
- Jorge Darpont, Coordinador General

David Marqueta, Servicios Tecnoldgicos
- Jesus Bahillo, Coordinador Innovacién de Producto

LANCOR

- Jose Luis Aramburu, Presidente del Consejo de
Administracién

- Tasio Anttnez, Coordinador Servicios Tecnoldgicos y
miembro del Consejo de Administracién

- Maribi Jerez, miembro del Consejo de Administracién

- Javier Salcedo, Coordinador General del Proyecto Lancor,
dinamizador de K2K

- Unai Mendikote, Coordinador Financiero, dinamizador
de K2K

LAZPIUR

- Miguel Lazpiur, Socio mayoritario y Gerente
- Miguel Angel Agirrezabal, Calidad y sistemas
- Aroa Agirrezabal, Responsable de Personal

WALTER PACK

- Miguel Bernar, Accionista mayoritario y Coordinador
General

4.3. Caracteristicas y andlisis de las empresas visitadas

Se han seleccionado 9 empresas: Alcorta Forging Group, Ampo,
Arteche, Ega Master, Finesse, Ingemat, Lankor 2000 S.L, Lazpiur
y Walter Pack.

Son empresas del sector industrial. 5 en el sector auxiliar de
automocion y 4 en el sector de bienes de equipo.

El volumen de personas que trabajan en las empresas va de 14 a
620 personas trabajadoras.

La creacién de las empresas va desde 1911 hasta 1999 ( minimo
10 afnos * maximo 98 anos de antigiiedad).

La forma juridica es diversa siendo cooperativas, sociedades
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limitadas , sociedades anénimas y sociedades familiares.

+  Las visitas se han realizado entre los meses de abril a julio de
2009, en plena crisis.

+ El cambio hacia una organizacién basada en las personas,
en algunos casos es de forma evolutiva desde la calidad y el
EFQM. En otros casos, se plantea como un trénsito radical
en un momento de crisis de la empresa (econémica/interna).
También se han visto procesos de transformacién originados
por el convencimiento propio y apuesta de personas relevantes
en la empresa.

+ El inicio del cambio va en algunos casos desde 1994/95 y en

otros mds recientemente, en torno al afio 2008.

1. NOTAS VISITA A ALCORTA FORGING GROUP
(20 de mayo de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de ALCORTA:

- Lorenzo Mendieta, Gerente
- Mikel Daquinta, Administracién
- Josu Sanchez, Direccién Personas
- Ruben de la Pefia, Key Account Manager
Por parte del i-Talde I de Innobasque:
- Ane Aguirre, Consultora Vesper Solutions
- Olga Gémez, Innobasque
- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco
- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa y su situacién
Alcorta Forging Group es una empresa de 170 personas trabajadoras,

radicada en FElgoibar, dedicada a la fabricacién de componentes de
acero forjado para la industria de automocién y especializada en
piezas de menos de 4 kg. con requerimientos especiales de calidad,
precision y de geometrias complejas, es decir, con grandes exigencias
de diseno, tales como bridas de tubos de escape, piezas de seguridad,
cuerpos de rétula, bisagras para coches, cincamos, bielas y diversas
partes de motor.
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Con mis de un siglo de existencia y dedicada a la forja desde 1929, en
1982 entra en el sector de automocién, que hoy representa el 100%
de su facturacidn. Tras atravesar una fuerte crisis en 1993, desde 1997
ha sido participada por la forja alemana Brockhaus-Soehne GmbH
y del grupo multinacional MAHLE desde 2005 hasta finales de 2008
en que, tras la decisiéon del Grupo de centrarse en la forja de bielas
de motor, es adquirida de nuevo por los antiguos socios y por un
grupo de personas trabajadoras de la empresa que componen el
Equipo Gestor.

Desde 2007 la empresa ha llevado a cabo un proceso de
internacionalizacién con implantacién en Europa y Sudéfrica
dentro de una estrategia de mantener la competitividad en
el mercado global. A la vez se ha avanzado en la aportacién de valor
al cliente participando en el disefio y desarrollo de las piezas. Todo
ello junto a las mejoras de la productividad logradas en los dltimos
afios se refleja en unos excelentes resultados de facturacién que en 7
anos se ha duplicado, alcanzando los 32 M en 2008.

Entre el afio 2000 y hoy se puede hablar de un antes y un ahora
en Alcorta. La forja es un proceso maduro. Tradicionalmente ha sido
un trabajo manual, duro y repetitivo, que ha empleado a personas
poco formadas. Hoy practicamente todo el trabajo fisico desaparece,
las maquinas se han robotizado. De un mercado generalista, local,
poco exigente se ha pasado a un mercado como el de automocion,
internacional y tremendamente exigente. En este mercado, con una
competencia china cada vez mas fuerte, ya ni siquiera la calidad es
una proteccién y la ventaja de Alcorta ha pasado a ser la rapidez, la
flexibilidad, la capacidad de aportar soluciones, el trabajo conjunto
con el cliente aportando mejoras de disefio y de coste e ingenieria
de proceso.

El cambio aun ha sido mayor, si cabe, en lo que respecta a la
organizacién. De un sistema jerarquico y departamental donde unos
pocos determinan el proyecto de empresa y donde las relaciones
con las personas trabajadoras se basan en el ordeno y mando o
se limitan a la negociacién de las subidas salariales, se ha pasado
a una organizacién plana, poco jerdrquica, donde la toma de
decisiones es descentralizada y existe un proyecto compartido,
con una definicién de valores realizada entre todos, con muchas
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relaciones, mucha comunicacién, muchas reuniones y mucho
trabajo en equipo.

Las razones del cambio. Un proyecto compartido.

Elinicio del cambio puede situarse en el afio 2000. Lorenzo Mendieta
habia llegado en 1998, procedente de Arthur Andersen y era el
Director de Produccién. Dos afios mds tarde sustituye a Teodoro
Alcorta en la direcciéon de la empresa. Aunque sus ideas sobre cémo
gestionar la empresa, en particular, el papel de las personas y la
forma de tratar con ellas, son diferentes a las de Teodoro, cuenta
con su total confianza para emprender los cambios que considere
necesarios.

Enunmercado tan competitivo,laempresano estd respondiendo
con la rapidez y la creatividad necesarias, se repiten los mismos
problemas. Lorenzo Mendieta, junto a un grupo de 15 personas,
inician una reflexién con la intencién de identificar los problemas
de fondo e iniciar los cambios organizativos y estratégicos necesarios
para situar a la empresa en una posiciéon competitiva en el exigente
mercado de automocion a nivel global.

Bajo este impulso se inician los primeros cambios. La nueva
organizacién por procesos y por mercado-cliente, se acompafia
de cambios en la ubicacién fisica de las personas: todos los que
trabajan en una mini companfa se ubican en un mismo espacio, lo
que antes era el departamento de Ingenieria, ahora es una unidad
de negocio. Esto genera una cultura de orientacion al cliente, lo que
une a las personas no es su funcién ya sea produccién, calidad o
ingenieria, sino servir al cliente y resolver sus problemas, esto les
otorga una visién de proceso, la responsabilidad estd en el equipo,
no hay ningn filtro entre el cliente y la solucién.

Este primer cambio muestra dos claves del nuevo modelo de
organizacién: la participacién y la autogestion junto a la orientacién
al cliente. Como resultado las personas entienden la globalidad
del proceso, estdn realmente motivadas. Cuando el que llama es el
cliente, cada una de las personas de la mini compania piensa cémo
resolver el problema.

Toda esta evolucion organizativa afecté principalmente a los
indirectos, sin embargo el resto de las personas trabajadoras habia
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evolucionado realmente poco en lo referente a su identificacién
y participacion en la gestién. En 2005 se inicia una nueva etapa
del proceso a la que Lorenzo Mendieta se refiere como la etapa
del proyecto compartido, mds que un proceso consciente, una
evolucién lenta y no planificada. Entre todos se decide crear un
estilo, una cultura y para ello, se decide trabajar con valores, se
realizan reuniones en cada mini compaiia para explicitar la misién
de la empresa, se dedica mucho tiempo a pensar cudles son los
valores que mejor representan lo que se quiere que sea la empresa,
qué personas de Alcorta son admiradas y cudles son sus valores...Se
defininen tres dreas estratégicas: la comercial, la industrial y la de
las personas. En esta tltima se trabajan intensamente los conceptos
de comunicacién, transparencia y credibilidad, qué es lo que
interesa saber a las personas. A partir de los intereses de la gente
la comunicacidn se centra en inversiones, nuevos pedidos, cartera,
futuro...

El cambio en el poder
En un punto del proceso se plantea, aunque de una forma casi

inconsciente, una decisién fundamental: los que hasta ahora
detentaban un poder dentro de la organizacién debian decidir si
querian cederlo para compartirlo y adoptar en su lugar una actitud
de servicio. Y se tom¢ esta decision creyendo que era lo mejor para
la empresa. Lo que antes era informacién a ocultar, reservada a
unos pocos, pasa a ser informacién para todos, las 6rdenes dan paso
ala necesidad de escuchar y convencer, el control se sustituye por la
confianza, los puestos de las personas se enriquecen y esto aumenta
la motivacién. La obediencia es sustituida por el compromiso. En
definitiva se pasa de una cultura orientada al jefe a otra orientada
al cliente. Esto obliga a nuevas formas de compromiso por parte de
todos. En estos momentos, por ejemplo la empresa ha solicitado un
ERE en el que participa el mismo Gerente, dentro de una rotacién
acordada...

Desde este punto de vista los roles y actividades dentro de la
organizacién pueden representarse mediante una pirdmide en
cuya cuspide estaria la parte mas estratégica con la colaboracién
con el cliente, como actividad del mdximo valor, mientras la base
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seria la parte mdas operativa y en ella se situarfan los trabajos
mds repetitivos y duros tipicos de la forja tradicional, de los que
apenas quedan algunos ya que la mayor parte han sido sustituidos
por la automatizacién. En medio hay una progresion hacia tareas
y cometidos de mayor valor, que implican mds formacién y mds
relaciones y que pasan por menos supervisién y control. Las mejoras
operativas, las mejoras innovadoras y en lo mds alto la gestién
estratégica comercial. El reto organizativo es conseguir que cada vez
mds personas accedan a actividades de la parte alta de la pirdmide.
Hay que tener en cuenta que en esta base hay 8o personas.

La opcién, por tanto, es hacer crecer la piramide, abrirla y
hacerla mds ancha de forma que crezca la actividad en la parte
superior, aumentar el negocio a base de incorporar mds gente de
la base a tareas que aporten mas valor al cliente. Para ello, hay un
proceso de formacién en marcha y un plan de polivalencia tanto en
conocimientos, como en flexibilidad de tareas. Por otro lado, estd
en estudio aumentar el valor a todas las personas. Actualmente hay
16 personas que estaban en forja y han pasado a administracién o
a picar informacién, hablar con clientes, disefio, etc. y ya hay 20
personas haciendo labor comercial.

Este proceso contribuye a su vez de forma sustancial a la
satisfaccién en el trabajo. Mikel Daquinta fue hornero durante
afos y hoy trabaja en la administracién. Es ademads un sindicalista
activo, que ha apoyado con fuerza el cambio a este nuevo modelo.
Su valoracién del proceso es clara:»el crecimiento de conocimientos
es mds que un salario» y anade como anécdota cémo en 1988 subié a
Direccién a que le reconociesen en el salario los afios de trabajo en
la forja, pero coincidié con unas elecciones sindicales a las que iba

como candidato al comité y se qued¢ sin reconocimiento.

Equipos autogestionados
Con todo, la implicacién de las personas trabajadoras en la

gestion se va realizando poco a poco. Actualmente la gestién de
las mini companias, se realiza mediante equipos autogestionados
formados por las 56/60 personas que la componen, incluidos unos 8
indirectos, con un gestor al frente de cada equipo y en base a mesas
autogestionadas, con capacidad de decisién plena, a las que va una
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persona por cada linea (una linea estd formada por 263 personas: un
forjador, un rebabador y un coordinador). Estas reuniones tienen
como objetivo cumplir el compromiso con los clientes y para ello,
disponen de informacién masiva y directa del cliente, sin filtros del
mercado. De esta forma se separa al forjador de la maquina para
sentarle en una mesa a tomar decisiones y participar en la gestion.
Todavia les cuesta adaptarse a un funcionamiento sin jefes, ya
que el miedo al conflicto interpersonal sigue pesando, por lo que
hay un camino por recorrer. Posiblemente sea positivo incidir en
herramientas de mejora de la Inteligencia Emocional.

COLABORACION CON EL

CLIENTE
%
s RN
2
X % &=z
¥ GESTION x50
Q
ESTRATEGICA < 2 Sz
o
MEJORAS INNOVADORAS s, Qo
MEJORAS OPERATIVAS %, =23
SUPERVISION - AUTOCONTROL X
TRABAJOS REPETITIVOS %,
AUTOMATIZAR
Propiedad

Un aspecto de gran interés en el modelo de gestién de Alcorta es
la participacién de las personas trabajadoras en la propiedad con
un 20% de las acciones. La adquisicién se produjo recientemente
tras llegar a un acuerdo con los socios mayoritarios cuando estos
deciden recomprar la empresa al Grupo Mahle. Actualmente son
15 los socios-empleados, aunque existe la voluntad de ampliar al
100% de la plantilla, y gracias a las cldusulas introducidas en el
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contrato la participacion les otorga una serie de derechos, tales
como el derecho de veto ante ciertas decisiones, lo que les permite
disponer del maximo control sobre el futuro de la empresa. No es,
por tanto, una participacién orientada principalmente al reparto de
beneficios, sino mds bien a garantizar que el futuro de la empresa esta
en buena medida en las manos de sus personas trabajadoras. Una
de las caracteristicas diferenciadoras de la experiencia de Alcorta
es que la participacién en la propiedad exige como condicién ser
trabajador de la empresa, es decir, en el momento de abandonar
la empresa también se deshace la condicién de propietario. Por
otro lado, cabe recordar que la participacién en los beneficios no
necesita de la participacion en la propiedad para llevarse a cabo.
Indudablemente se trata de una férmula de participacién en la
propiedad poco conocida entre nosotros aunque, segin parece,
existe una férmula similar bastante extendida en USA, conocida
como ESOP (Employee Stock Ownership Plan).

Politica retributiva
Los salarios se revisan segtn el IPC y existe una paga variable, para
todos igual, en el caso de que haya beneficios, que va creciendo de
afio en ano mientras contintien los beneficios dentro de un pacto
a 5 anos y hasta llegar a aproximadamente una paga completa.
Eventualmente se podria cambiar a un % sobre beneficios.

En cuanto al abanico salarial es de 1 a 3,5 con dos niveles en
taller, aunque con la politica de polivalencia se quiere llegar a que
todos tengan el nivel de coordinador. En los salarios de los indirectos
no hay niveles se rigen por el mercado. Otra cosa, segiin Lorenzo
Mendieta serfa injusta e insostenible.

Orientacién de las personas
En Alcorta existe un proceso de evaluacion y orientacién de las

personas que se realiza anualmente, que abarca a toda la empresa y al
que se dedica muchisimo tiempo y atencién. La evaluacién, en la que
participa un equipo de 10 personas diferente en cada caso, se realiza
con respecto a los valores de la empresa que fueron establecidos
por consenso y a algunas competencias técnicas, el resultado es un
diagndstico y unas recomendaciones sobre los aspectos en que la
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persona es buena y aquellos otros en los que puede mejorar, ademas
de unos objetivos de desarrollo y formacién con indicadores. S6lo
en algin caso excepcional se advierte a la persona de la necesidad
de cambiar algin aspecto grave si desea seguir en la organizacién.
Los aspectos valorados son: el trabajo en equipo y la comunicacion,
la adaptacién a los cambios, la implicacion, la fiabilidad, el respeto
mutuo y la critica constructiva. Una de las ventajas de este método
es que en tantas reuniones se le da muchas vueltas al proyecto de
empresa, al significado de cada valor, al estilo de trabajo con lo que
se afianza el sentimiento de proyecto compartido.

Cuestiones pendientes
En Alcorta no se puede hablar de un cambio brusco en el modelo

de gestidn, sino de una evolucién hacia un nuevo modelo que se va
definiendo a medida que avanza. Hay cuestiones que estdn costando
mds tiempo como es el salto de los supervisores al desempeno
de un nuevo rol o el de arrastrar a toda la gente de planta hacia
la integracién en la gestién, los mensajes que se transmiten son
nuevos y van penetrando, pero es un cambio progresivo. Sin
embargo los resultados son evidentes, no sélo en facturacién, sino
en productividad, en clima laboral, rotacién de personal minima...

Una dltima cuestion: jserfa posible la vuelta atras? La respuesta
de Lorenzo Mendieta: «seria dificil pero posible.»

(1) En la preparacién de este documento, ademds de las notas
recogidas en la visita se ha utilizado, por su interés en relacién con el
tema, la presentacion de Lorenzo Mendieta «Alcorta Brokhaus, S.A.
y su reto de la autonomia y poder de las personas», realizada en el
Foro ITACA, el 18-12-2007, recogida por Carlos Pefa.

2. VISITA A AMPO (6 de mayo de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de AMPO:

- Jon Agirre, Presidente
- Asier Oyarbide, Coordinador Auxiliar del Proyecto AMPO
- Ignacio Estensoro, Coordinador del Proyecto AMPO
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Por parte del i-Talde de Innobasque:
- Ane Aguirre, Consultora de Vespor Solutions
- Xavier Berasategi, Director general del Grupo TTT
- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco
- Jose Luis Jiménez, Innobasque
- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa y su situacién

Nacidaen1963,AMPO S. Coop. eshoyunaempresa enlaque trabajan
alrededor de unas 500 personas (420 socias y 80 temporales), con 3
divisiones en su seno: Fundicién, Valvulas e Ingenieria. Los clientes
por la parte de la fundicién son habitualmente empresas valvuleras
para los que se fabrican componentes fundidos en toda una serie
de grados de acabados distintos como pueden ser: mecanizados,
ensayos no destructivos, pruebas hidrostdticas, aportaciones de
materiales soldados, recubrimientos, etc.

Mientras que en la parte de Valvulas, los clientes tipo son las
grandes Ingenierfas de Construccion Técnica internacionales.

AMPO tiene un posicionamiento de liderazgo a nivel
mundial en segmentos especializados como el de las valvulas para
servicios criogénicos de tratamiento, transporte, manipulacién y
almacenamiento de gases licuados, un nicho de mercado con altos
requerimientos y condiciones severas en el que AMPO factura el

70% de la demanda mundial.

La posicién competitiva de AMPO en este y otros mercados con altos
requisitos tecnoldgicos es fruto del saber hacer y el conocimiento de

un equipo humano muy cualificado y fuertemente comprometido

181

Fachada de AMPO



182

NIVEL 3

con el proyecto AMPO, vy de la apuesta por la innovacién y el
servicio al cliente, que le permite resolver con solvencia y fiabilidad
las especificaciones mds exigentes en campos muy diversos de
actuacion. Este continuo compromiso con los clientes, la cercania
a ellos y el vivir y solucionar de primera mano las necesidades
que surgen de esa relacién, ha llevado a AMPO a la creacién de la
divisién de Ingenieria, en parte con el fin de satisfacer la demanda
de integraci6n de la Ingenieria del Proceso por parte del cliente, y
en parte, por el conocimiento que aportan a nivel de Ingenieria de
Piping; lo que le permitira en el futuro ofertar un servicio integral

con mayor valor afiadido.

Los motivos del cambio

Hacia el afo 2000 AMPO pas6 una crisis bastante dura. Inmersos
en el cambio generacional proveniente de los primeros fundadores
de la cooperativa, paulatinamente se crefa que se estaba perdiendo
el conocimiento y se comenzaba a sentir de cerca la amenaza de la
competencia china. De ser una fundicién reconocida por ser de las
mejores de su sector, se habia pasado a ser una méds. Por todo ello,
en el afio 2002 se llegé al convencimiento de que habia que cambiar
de rumbo y con Jon Agirre ya de presidente de la cooperativa, se
decide la entrada en MCC que se venia planteando desde el afio
2001. Posteriormente se toma la decisién de sustituir al gerente
existente hasta entonces y se designa en el afio 2003 a Inazio
Estensoro como nuevo Coordinador General del Proyecto AMPO,
quien, procedente de ORKLI, donde era Dr. de Negocio, y de la
mano de Koldo Saratxaga, venia con la idea de implantar el modelo
organizativo de IRIZAR, entendiéndolo como una nueva forma de
relacionarse las personas dentro de las organizaciones, que podia
influir positivamente en otras organizaciones de Euskadi.

La nueva organizacién
En abril del 2003, se hizo una asamblea general con la presencia

de Koldo Saratxaga e Inazio Estensoro en la que se expusieron y se
detallaron las claves del nuevo sistema organizativo, los objetivos
que se pretendfan alcanzar y el nuevo modo en el que se planteaban
las relaciones entre las personas dentro de la empresa para alcanzar
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esos objetivos. La asamblea ratificd, por una amplisima mayoria, el
nuevo rumbo que la cooperativa iba a tomar desde aquel dia.

Con Inazio Estensoro ya como Coordinador General, se inicia
este proceso de cambio hacia un nuevo modelo de organizacién que
se define como un modelo basado en personas libres y responsables.
Un modelo, en el que el concepto de control, y por tanto, la cldsica
organizacién jerdrquica de mando, no tiene cabida.

Ya desde las primeras semanas de funcionamiento, se crearon
equipos autogestionados tanto en los dmbitos comerciales (Equipos
de Satisfacciéon de Clientes «ESC»), como de produccién (Equipos
Linea Cliente «ELC») y se tendié a una organizacién totalmente
horizontal.

Cada equipo se organiza de forma totalmente autogestionada.
Normalmente son equipos de 10-12 personas en los que eligen ellos
mismos a su lider que les representara en las distintas reuniones de
coordinacién o de planificacién que tienen lugar durante la semana.
Ellider se compromete en nombre del equipo en esas reuniones ante
toda la organizacién y a su vez es la voz del equipo en las mismas. El
objetivo es que los equipos sean totalmente los responsables de todo
lo que suceda en su dmbito de actuacion.

Eso hace que, si estamos hablando de ESCs y de sus funciones
comerciales, la vivencia del cliente sea mucho mds intensa. Mas gente
(hay bastante gente que su funcién principal en la organizacién aun
no siendo ésta, tiene dedicaciones parciales de tiempo en algiin
equipo ESC) participa en los equipos y la voz del cliente se escucha
y se vive en primera persona. La confianza con el equipo es total y
es el propio equipo el que se organiza los viajes, encuentra la mejor
manera de atender a los clientes, etc. Hay una gestién integral de los
clientes dentro de cada equipo ESC.

Asimismo,enlosequiposde producciéon o ELCs, que obviamente
son de distintas edades, formaciones, experiencias y profesiones,
también existe el mismo concepto de trabajo en equipo y la misma
autogestion que comentdbamos antes en el caso de ESCs. Pero en la
diversidad y la interaccion estd la riqueza y el conocimiento.

Justamente por eso, para alentar y ser coherente con esta
filosofia de diversidad, de dar cada uno la mejor versién de cada
uno y, al fin y al cabo, de ser consecuentes con lo que realmente
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significa el trabajo en equipo, existen solo 4 franjas retributivas
entre las 500 personas de AMPO. Se trata por tanto, de no querer
hacer diferencias entre los miembros del equipo.

La confianza que se deposita en estos equipos ELC, asi como
ocurria en los ESCs es maxima. Se basa en un ejercicio radical de
responsabilidad unida a toda la libertad asociada a la misma. Los
relojes y marcajes, por ejemplo, se suprimieron a los pocos meses
de dar el cambio y se hizo una apuesta total por confiar en las
personas.

Todavia se recuerda, cémo después de las primeras semanas del
cambio y a medida que todos fueron viendo con sus propios ojos
que esta apuesta de confianza iba en serio, la implicacién y parti-
cipacién de las personas fue rdpida y exponencialmente creciendo
hasta niveles de mejora y eficiencia que ni las propias personas
crefan que podian dar.

Y es que la experiencia de AMPO no ha sido tanto el fruto de
unas inversiones en maquinaria o en tecnologias vanguardistas.
Mis bien al contrario. La actividad de AMPO, fundamentalmente,
se basa en trabajos muy manuales, no en pocos casos en unas
condiciones realmente duras y exigentes y un porcentaje elevado
desempenando unas labores que histéricamente han requerido de
un nivel formativo medio-bajo de las personas.

Sin embargo, el nivel de creatividad y aportacién que puesto a
puesto, equipo a equipo, persona a persona, se ha podido realizar
basidndose en una apuesta ciega que estamos relatando, ha tenido
un efecto multiplicador muy superior al resto de las acciones: cada
vez se ha ido a tener mds personas aportando en su dmbito de
trabajo... jy ademds tendiendo a que cada persona vaya aportando
y creciendo cada vez mds!

La diferencia con el modelo cldsico de planificacién y
control centralizados es que el equipo de pilotaje y todos los
Servicios Tecnolégicos en general, intervienen, no como elemento
controlador, sino coordinando y ayudando a equilibrar las cargas
de las lineas sin recurrir a la imposicién. La tensién que genera la
imposicién es sustituida por una tension positiva de logro. Las cosas
se llevan adelante, convenciendo y llegando a consensos. Haciendo
a todos los integrantes participes de las decisiones. Se rompe con
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la figura de jefes y encargados. Todas las oficinas estdn a la misma
altura que la planta de produccion, en oficinas abiertas y didfanas
que a su vez promuevan la comunicacién y la transparencia. Y se
tiende a que las propias ubicaciones de los Servicios Tecnol6gicos
(ingenieria, compras, procesos, calidad,...) sean en la propia planta
y tan conjuntas con los ELCs como fisicamente sea posible.

Todos estos cambios exigen como condicién, a la vez que la
favorecen, un cambio radical en la organizacién del trabajo que,
aunque liberador e ilusionante para la mayoria, no resulta facil. La
eliminacién del mando y del control supone cambiar formas de
trabajar muy asentadas y se contrapone con la formacién recibida,
por ejemplo, por los ingenieros a quienes «se forma para mandar».
La incertidumbre que puede generar en algunas personas el no tener
un estatus se compensa con otros factores como la satisfacciéon de que
nadie te imponga lo que debes hacer o cémo hacerlo, la satisfaccién
del objetivo cumplido, el protagonismo... Las personas, con esta
forma de organizacion del trabajo, tienen mas oportunidades de
contribuir de forma significativa en el logro de objetivos.

El Mapa de Relaciones

Un cambio de esta envergadura exige el convencimiento y el
compromiso activo de toda la organizacién para llevarse a cabo.
;Coémo lograr que sea compartido por 500 personas? ;Cémo llegar
a todos una vez eliminada la antigua estructura jerarquica?

Ya no existe la figura del jefe que transmite 6rdenes e instruc-
ciones. En su lugar multiples equipos se rednen para organizar
el trabajo colectivo, resolver problemas de produccién, mejorar
un producto o valorar las necesidades de un cliente. Cientos de
reuniones semanales, mensuales, trimestrales o convocadas «ad hoc»
para una cuestién concreta se producen todos los dias. Todas las
personas tienen asignado al menos un 4% de su tiempo a reuniones.
La comunicacién fluye por este entramado contribuyendo, junto
con la accién diaria, a transmitir y consolidar los nuevos principios
y valores. Se trata de hacer que AMPO sea realmente un proyecto
compartido.

Para ello, comienza el Mapa de Relaciones por los Pensamientos
Estratégicos. Habitualmente todos los afios se hacen un par de

185



186

NIVEL 3

jornadas de reflexién conjunta con la participacién de unas 40-
50 personas de los distintos equipos de AMPO (tanto ESC, ELC,
planificacién, disefio,...directos, indirectos...). Se hacen 2 asambleas
al ano (en mayo y en diciembre) donde se ratifican y acuerdan
entre todos los miembros de AMPO, los «Ideiak eta Helburuak»
(o plan de gestién consensuado en asamblea) con los retos mds
importantes que nos marcamos para el afio siguiente en la asamblea
de diciembre, con el consiguiente seguimiento de la misma que se
hace en la asamblea de mayo.

Posteriormente se hace un seguimiento de lo acordado en las
reuniones de Pilotaje mensuales (25-30 personas), asi como en las
reuniones de Planificacién semanales, en las que llegan a intervenir
de forma directa mas de 120 personas cada semana.

Son estas reuniones de Planificacién semanales posiblemente
las mds vivas y chispeantes en toda la organizacién, ya que en las
mismas se trata de acordar entre todos los retos que se marcan
para la semana que viene. Partiendo, en cuanto a volumen de pro-
duccién se refiere, de lo ya acordado en las asambleas de «Ideiak eta
Helburuak», se concreta equipo a equipo a qué se compromete cada
uno para la semana siguiente.

Son reuniones que habitualmente se hacen los viernes al
mediodia y de las que no se sale hasta que no haya un consenso
en los objetivos a alcanzar. Aunque a veces lleve 2 o incluso 3 horas
el llegar al consenso, es una muy buena inversién el conseguir que
toda la gente salga con los retos claros y asumidos para la semana
siguiente. Eso hace que los retos sean considerados propios de cada
uno y la motivacién e implicacién que se obtiene de vuelta justifica
con creces el tiempo empleado.

Otro elemento clave para la eficacia de la comunicacién y para
el logro de una maxima implicacién y compromiso es la claridad
y transparencia de la informacién econémica con un sistema de
cuentas simples y entendibles por todos. Cualquiera puede preguntar
scon qué margen hemos cogido ese pedido? La transparencia total
transmite credibilidad y confianza y crea sentido de pertenencia a
la vez que facilita una mayor implicacién en la gestion al acercar los
datos a la realidad. Con todo, 77 equipos reuniéndose y tomando
decisiones de forma auténoma sugiere la idea de caos. De alguna
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forma es un caos pero eficiente. Puede producir un cierto vértigo
porque, como explica Ignacio Estensoro, estamos acostumbrados
a que en el mundo de la empresa todo esté previsto y planificado
porque ha sido asi desde Taylor y Ford y es algo que no se cuestiona.
Sin embargo en la vida civil esto no siempre es as{ y uno no sale
de viaje, habiendo planificado cada minuto y estructurado todo
el viaje al 100%. En la préctica, un equipo ELC, compuesto por
7 a 12 personas, por ejemplo, se organiza con autonomia y se
compromete a un objetivo de producir 20 vélvulas. Estos objetivos
se coordinardn con los de otros equipos y quizd sea necesario
revisarlos para compensar la carga con otros equipos, pero esto
no va a variar sustancialmente la planificacién resultante ni va a
suponer una complejidad innecesaria y sin embargo, se garantiza la
responsabilidad y autonomia del grupo al decidir, no sélo el coémo,
sino también el qué van a hacer. Esto es aplicable a temas como la
formacién o el mantenimiento.

Una organizacién para la innovacién
Bajo cualquier estindar, es indudable que AMPO es una empresa

con un alto nivel de innovacién, por cuanto que es capaz de ofrecer a
sus clientes soluciones tecnoldgicas en los limites del estado del arte
en campos como la soldadura, la metalurgia o los recubrimientos
superficiales, o de desarrollar nuevos disefios de valvulas, para
aplicaciones de altas prestaciones y de mantener colaboraciones
con Centros de 14D, Laboratorios y Departamentos de Ingenieria
de Universidades de primera linea a nivel mundial. Esto responde
al esfuerzo y la voluntad de todo el equipo humano por situar a la
empresa en esas cotas de competitividad y de servicio a los clientes,
pero ;Cémo contribuye a ello el modelo de organizacién?

En primer lugar, una organizacién asi genera un contexto
propicio para la creatividad, el intercambio de conocimiento y la
generacion de nuevas ideas. Todo ello, unido fundamentalmente a la
relacién tan intensa que existe paray con los clientes: el conocimiento
profundo de sus problemas, el fuerte compromiso con su solucién,
la integracion de los proveedores, genera el caldo de cultivo en el que
la innovacién surge de forma espontdnea como una necesidad para
dar respuesta a los retos que de forma continua se plantean.
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Por supuesto, existe también un seguimiento de la innovacién con
sus reuniones especificas, ademds de la actividad de desarrollo con
organizaciones externas como Ikerlan, Abantail, en proyectos de
I+D especificos, como el desarrollo de vélvulas de titanio. Siempre
con la mira puesta en el servicio al cliente.

De esa vivencia del cliente ha nacido la dltima divisién de
AMPO: Ampo-Engineering.

Todo empez6 desde una fuerte vivencia del cliente por parte de,
por supuesto y en primera instancia, todos los equipos ESCs, pero
también de todos los equipos de produccién ELCs que son los que
acompanan en vida el funcionamiento del producto servido. De
nuevo tenemos que insistir en que el servicio es una maxima dentro
de AMPO. Esto ha llevado a que poco a poco y paso a paso y lejos de
quedarse en la mentalidad «fabricante» histdrica de tener una actitud
defensiva y de anteponer las prioridades internas de produccién
antes de acudir en ayuda del cliente cuando lo requeria, se tomase la
determinacién decidida de estar abiertos a acompaiiar a esos clientes
(en su mayoria Ingenierias de construccién internacionales) en las
fases de construccién de las plantas alld donde lo requieran.

De ese interactuar con el cliente y convivir con él, ha venido
que AMPO se haya especializado cada vez mds, tanto en temas de
piping, como de andlisis de procesos de construccion, hasta hoy en
dia dar soporte y servicio de ingenierfa de forma continua en todos
los proyectos en los que estd o vaya a estar participando.

3. NOTAS VISITA A ARTECHE (27 de mayo de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de ARTECHE:

- Inazio Iribar, Direccién Social
- Ana Larrea, Responsable de Personas
Por parte del i-talde I de Innobasque
- Ane Aguirre, Consultora Vesper Solutions
- Xavier Berasategi, Director General Grupo TTT
- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco
- Carlos Pena, Innobasque
- Javier Zarrabeitia, Innobasque
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La empresa
Fundada en 1946 como empresa familiar, Electrotécnica Arteche

Hermanos S.A. ha ido creciendo y ampliando sus actividades hasta
constituir hoy un grupo internacional formado por 13 empresas en
el Pais Vasco, Latinoamérica, USA, China y Tailandia dedicadas a
la produccién de bienes de equipo y soluciones dentro del sector
eléctrico en generacidn, transmisién, distribucién, e industria, con
una facturacién de 233 M en 2008 y més de 5 millones de productos
instalados en 130 paises, y en el que trabajan mds de 1900 personas
(592 en 1995). La familia es propietaria del 91,33 % de las acciones
lo que garantiza la plena independencia tecnoldgica, financiera y de
gestion del Grupo. El equipo directivo participa en la propiedad con
el 8,67 % restante.

A partir de 1993-95, afios en que fue necesaria una regulacién de
empleo,seinicié un proceso dediversificacién einternacionalizacion,
y de crecimiento con plantas como las de México que con 657
personas, emplean ya a mds personal que la casa matriz. Dentro
de este mercado global, ARTECHE ha sido capaz de mantener
posiciones muy competitivas en mercados como el de Alta Tension
(AT), dominado por grandes empresas multinacionales como
SIEMENS, ABB o0 AREVA, donde alcanza una cuota del 12% a nivel
mundial en Transformadores de Medida.

Esta posicién se basa en una gran capacidad de respuesta a
las necesidades del cliente, ofreciendo soluciones a medida con
el méximo nivel de calidad y fiabilidad, en la apuesta por la inno-
vacién y en la capacidad y experiencia de su equipo humano,
con mds de 400 titulados, la mayoria ingenieros, y con una gran
actividad dedicada al redisefno y mejora de productos y reingenieria
tecnolégica de procesos. El compromiso con la calidad queda
reflejado en los acuerdos de calidad concertada con compaiias
eléctricas, la certificacién ISO 900-2000 y la ISO 14.000. La otra
gran apuesta estratégica, la [+D+i incluye la capacidad de innovar,
la incorporacién de nuevas tecnologias y el desarrollo de nuevos
productos y lineas de negocio, mediante mas conocimiento com-
partido, procesos de autoformacién y de mejora continua en las
células (lantaldes) de produccion y la evaluacion de la satisfaccién
del cliente.
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Organizacién a nivel de Grupo
Recientemente se ha revisado el organigrama, tratando de introducir

un poco de orden en una organizacién complicada por la expansién

internacional, realizada en general, mediante compra de plantas y

fabricas buscando atender mejor al cliente de cada mercado.
La nueva organizacion se estructura en tres dmbitos.

+ El primero es el ambito corporativo, al frente del cual estd
el Consejero Delegado, Alex Arteche, nieto de uno de los
fundadores, e incluye las Direcciones Corporativas a nivel
grupo, esto es la Direccién Comercial, la Financiera, Innovacién
y Calidad, y la Social.

+  El segundo serfa el &mbito de negocio en el que se ubican las
cuatro Unidades de Negocio: Alta Tensién, Media Tensidn,
Automatizacién y Distribucién y Calidad de Energfa, estas
dltimas aun en fase de desarrollo que actiian como Unidad de
Negocio englobando plantas de diferentes paises atendiendo los
temas Técnico-Productivos de equilibrio entre plantas, I+D+i,
etc.

+  Eltercero es el ambito geografico, con tres Unidades Geogréficas:
Europa, Norteamérica y MERCOSUR, que se extienden de
forma complementaria de las Unidades de Negocio atendiendo
la problemdtica de atencién al cliente (comercial), social,
sistemas y econémico-fiscal de cada uno de los paises.

Las cuentas de explotacién se realizan a nivel de Unidad de

Negocio, aunque las plantas en los diferentes paises tienen una

gran autonomia. Esta forma de organizacién aporta ventajas de

adaptacién rdpida y cercania al cliente.

Producto
Hay que tener en cuenta que todo el producto fabricado por
Arteche es un producto a medida, contra-pedido, en el que apenas
hay series largas y cada producto debe estudiarse y calcularse para
unas condiciones y requerimientos particulares de cada cliente,
ademds de los requerimientos de normativas como IEEE, IEC y
otras, diferentes también segin los paises.

El diseno, por tanto, incluye mucho célculo, sobre todo en AT,
lo que implica una alta proporcién de ingenieros y técnicos en la
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plantilla, tanto en las dreas técnico-productivas, como comerciales.

Se ha invertido mucho en sistemas de disefio, cédlculo propio,
como el DIS2 y otros, pero la clave estd en la relacién continua
con el cliente desde las dreas técnico-productivas, organizadas en
«lantaldes» (10 a 12 personas) que responde a un tipo de producto-
cliente especifico, lo que se traduce en procesos de innovacién
y mejora continua, tanto en producto, como en procesos de
fabricacién.

Hay también una importante actividad de I+D orientada al
futuro de las redes eléctricas en el Arteche Centro de Tecnologia, en
colaboracién con Centros Tecnoldgicos y Universidades. Con todo
se trata de un producto muy artesanal, dificil de automatizar y que
exige mucho trabajo manual. La importancia de las personas en un
entorno como este es obvia.

Gesti6n de personas.
La gestion de personas es responsabilidad directa de cada gestor,

apoyados por la Direccién Social, recientemente creada como
servicioanivelde Grupo. En este punto también las Plantas funcionan
con autonomia en todo lo que se refiere a administracién de
personal, relaciones laborales, seleccién y contrataciéon de personal,
dejando para el nivel central las cuestiones comunes, el disenio de
los procesos de compartir conocimiento, autoformacion, etc. asi
como la orientacién global de temas como politica de traslados,
procesos de externalizacién, procedimiento de retribucién variable,
auditoria de RRHH o evaluacién de desempefio y de potencial de
toda la plantilla, prevencién de riesgos..., temas en los que se estd
trabajando actualmente.

Comunicacién
En Arteche la informacién fluye libremente como parte de una
filosofia de empresa, y como consecuencia de la implantacién,
hacia 1998, de un sistema de gestién del conocimiento en la Intranet
orientada en dos vias:
a) Compartir conocimiento mediante un sistema de dreas y perfiles
profesionales ligados a ramas de conocimiento, que ofrecen
todo tipo de posibilidades de consulta, busqueda y realizacién
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de aportaciones destinadas a utilizar, generar o compartir

conocimiento lo que permite los procesos de autoformacion.
b) Sistema de informacién. El punto de partida era garantizar el

acceso universal a las informaciones diarias y mensuales de
indicadores, y de los proyectos. Para ello, se diseii6 un sistema
informatico, en el que se encuentra toda la informacién
de gestion, con diferentes herramientas, que proporcionan
indicadores para la gestién diaria y visién global y cercana del
proyecto Arteche.
Este sistema lleva afios de funcionamiento y estd consolidado. En
este momento se puede decir que hay transparencia total en la
informacién. Actualmente se estd realizando un proceso de reajuste
porque hay excesiva informacién.

Aparte de la informacion de gestidn, se estd abriendo un drea
de informacién corporativa mas social, con un sistema de noticias
de todo el Grupo, vivencias, experiencias, éxitos de las fabricas,
etc. para difundirlo a todas las personas de Mungia, en principio
a través de los tablones, y a China y a las diferentes plantas del
mundo, que en general, disponen ya de sistemas bastante efectivos
de comunicacién a este nivel. La idea es cohesionar afectivamente

a todo el grupo.

Grupos de trabajo

La organizacién de la produccién en ARTECHE (aunque mantiene
unaestructuraqueliderael proceso,condirectores,industrializadores
y facilitadores) en la préctica, sigue un modelo descentralizado en
base a grupos de trabajo o «lantaldes», equipos autoorganizados
de aproximadamente 10 personas, con un facilitador con el que se
reunen una vez a la semana, que en algunos casos es un antiguo
encargado, pero en la mayoria no y que es la persona referente
para la coordinacién y comunicacién. En total, en produccién, hay
unas 250 personas organizadas en 28 grupos o lantaldes, aunque el
numero y el tamafio pueden variar segiin circunstancias de mayor o
menor produccién de determinados productos, cambio de turnos,
etc. Cada «lantalde» dispone de su propio sistema de indicadores
diarios y mensuales, parten de una planificacién semanal, dada
por el facilitador, para la planificacién diaria, autogestionan la
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formacién de las personas del equipo y la organizacion de las tareas
en el mismo. Es una estructura que se adapta a las oscilaciones de
produccién. Estos equipos se autoorganizan y realizan sus reuniones
de la forma que creen oportuna.

La informacién que manejan los «lantalde» suelen ser datos
de contratacién de nuevos pedidos que les afectan a su propia
unidad, cumplimiento de objetivos, plazos de oferta, de entrega y
el «egunero» donde se reflejan indicadores de calidad, graficos de
produccién diaria, etc. (la productividad es un caballo de batalla
porque se discute qué debe incluirse en la medicién y qué no).

El contenido del «lantalde» contempla los siguientes temas:

+ Tareas : Matriz de Polivalencia

+ Indicadores

+ Control medios productivos: Mantenimiento Preventivo,
Limpieza, 5S.

+ Aprovisionamientos: Kamban, especificos por defecto,....

+ Informacién s/proceso : Notas Técnicas, Instrucciones s/
Puesto de Trabajo, Monitorizacién instalaciones * ISO 9oo1

+  Planificacién: Partiendo planificacién semanal - Lanzamientos
diarios, Actualizacion de indicadores

+ Autoorganizacion :
Reunién Diaria: 5°
Reunién Semanal : 30’

+  Prevencién y Medioambiente: Cumplimiento normativas,

seguimiento indicadores * ISO 14000

+ Temas creativos: Mejoras, modificaciones Lay-Out, Proyectos

+ Formacién: Matriz Polivalencia, Formacién Eventuales.

+  Relaciones: Area Técnica, Aprovisionamiento, Planificacién,
Expediciones, Instalaciones, Social, Sistemas,.......

+ Habilidades Sociales: Trabajo en equipo, Flexibilidad,
Iniciativa.

Todo ello se recoge en un Manual del Lantalde y los Indicadores
diarios/mensuales.
Todo ello permite un nivel alto de autoorganizacion. En general,
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el compromiso con la calidad es alto aunque quiza no tanto con el
plazo, dado por los comerciales.

De la misma forma, los grupos de trabajo de oficinas realizan
sus reuniones de coordinacién o de comités de apoyo, semanales,
quincenales, etc. segin proceda. Cada unidad tiene sus reuniones,
hay una gran actividad de reuniones de todo tipo aunque no hay
una planificacién ni un seguimiento centralizados. La informacién
estd en la red, de forma que es posible consultar qué reuniones tiene
una unidad concreta pero no existe un mapa de reuniones o un
plan general como tal.

En la organizacién se diferencia la organizacion estable (que
responde alos procesos de produccién y cadena de valor establecidos
y reflejados en los indicadores) de la organizacién «ad hoc» que
convive en paralelo en base a grupos de trabajo para el desarrollo de
«proyectos interdepartamentales» (cuyas estructuras se configuran
y desaparecen en funcién de la vida del proyecto) segin el siguiente

esquema:

@ARTECHE Modelo Organizativo

Persona
I v
Estructurh estable Estructura ad -hoc

* Por areas de responsabilidad « Proyectos
) !nd.-c:?dores por :_a'rea * Grupos de Trabajo inter -areas
* Gestion en Comités:

a) por excepcion * Gestion por proyectos

b) de los solapes (Lider-Colaboradores)

c) formacion en la complejidad

* Plan Beneficios Anual

* Plan Estratégico Indicativo (4 afos)
* Retribucién Variable en base a ambas estructuras
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El desarrollo de esta organizacién es una importante fuente de
innovacién, intercambio de conocimiento y de liderazgo compa-
rtido, pues de una u otra forma muchas personas lideran un
proyecto y a la vez acttian como colaboradores en otros. Una parte
de la retribucién variable estd basada en el desarrollo de estos
proyectos.

Sistema retributivo

El sistema retributivo separa al personal valorado del no valorado
(titulados) y en el caso de los valorados se basa en escalones
profesionales y en el tiempo de permanencia en la empresa. Los
operarios tienen 10 niveles salariales con una escala aproximada de
1a 2, aunque todos cobran diferente debido al diferente tiempo de
cada uno en la empresa. El paso del tiempo por si mismo conlleva
el aumento de un nivel cada 8 afos, ademds de dar derecho a
quinquenios. También se puede ascender de nivel por méritos o en
funcidén de planes profesionales.

En el caso de los titulados el salario inicial es de 19.000 €, que
luego aumenta de acuerdo con el plan de carrera. Aparte de esto,
los titulados tienen un sistema de retribucion variable en base a
objetivos que son de tipo cuantitativo, ligados a los indicadores y
de tipo cualitativo ligado al desarrollo de los proyectos del drea o
interdreas (0 = no se ha hecho nada, 1 = se ha hecho poco, 2= se ha
trabajado pero no se han conseguido los objetivos del proyecto y 3
= se han conseguido los objetivos), que se cobra siempre que se dé
el cumplimiento de un indicador llave del sistema. El porcentaje
aplicado resulta de la aplicacién de cuatro criterios: los objetivos
de Grupo, de la Unidad de Negocio y del Equipo de Trabajo al que
pertenece, y a partir de este afo, también valoracién del desempefio,
este ultimo incorporado dentro de la revision del sistema que se estd
haciendo.

Para la valoracién del desempenio se ha creado una ficha con 15
apartados o criterios que incluyen comportamientos de liderazgo,
de trabajo en equipo, etc. y sobre cada uno de ellos se establecen
las puntuaciones en base a la evaluacién como excelente, muy
bien, bien o insuficiente. Esta valoracién, aparte de su repercusioén
en el aspecto retributivo, permite un feed back, que ofrece a la
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persona la posibilidad de conocer con claridad lo que se espera
de su aportacién, las oportunidades de mejora, expectativas de
crecimiento profesional, etc.

En todo caso en opinién de Inazio Iribar, la retribucién variable
no constituye actualmente un factor de motivacién apreciable o que
induzca a un mayor grado de compromiso, que al final depende
mds de la actitud de cada persona y de otro tipo de factores.

En cuanto a los operarios de taller no se ha incorporado este
sistema, en general el comité de empresa, se ha negado siempre a
este sistema de retribucién variable, inclindndose por consolidar en
el sueldo cualquier mejora que concepto asociado o no a resultados
que pueda negociarse. Por otra parte el Comité de Empresa no
se ha opuesto a la implantacién de los «lantaldes» y procesos
de autoorganizacién y flexibilidad que los mismos suponen,
actuando como elemento de control y mejora del desarrollo de los
«lantaldes».

Participacién de las personas
El grado de participacién y de compromiso entre los titulados es

muy grande, sin que exista una politica especifica en este sentido.
Sin embargo, hay otro tipo de problemas. Segin Inazio Iribar
es necesario introducir mdas «racionalidad en la gestiéon de las
personas».

En todo caso se trata de correcciones a introducir en un sistema
de relacién con las personas que, bisicamente, estd bien asentado y
que se refleja en un grado de fidelidad muy alto por parte de todas
las personas hacia la empresa. Si hubiese que sefialar 3 pilares de la
politica de personal estos serian: la seguridad laboral, a la que se
le ha dado gran importancia desde hace tiempo, que se ha pagado
bien (la retribucién sobre todo en la base estd considerada como
muy buena en el entorno) y la politica de autoformacién, en la que
desde hace tiempo se gasta todo lo que se pide.

Otro factor que en su momento tuvo gran importancia fue
el logro de una total transparencia en la informacién, cuando se
introdujo el sistema informatico de intranet, hace diez anos, ya que
hasta entonces habia una desconfianza respecto a los datos que se
daban en papel. No se crefan. Hoy en dia la informacién econémica
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ha perdido interés porque esta disponible en cualquier ordenador.
Ahora se va a mejorar todo el sistema con un entorno SAP.

Liderazgo
La asuncién de responsabilidades de liderazgo en diferentes

contextos estd bastante extendida a través de toda la empresa,
seguramente favorecida por la propia descentralizacién. Existe una
cultura o un estilo de gestién que favorece la toma de decisiones por
el que sabe, no el que tiene mds rango. Los jefes o personas directivas
son gentes procedentes de dentro de la empresa que conocen muy
bien las competencias y capacidades de las personas y no interfieren

en sus decisiones.

Valores y estilo de funcionamiento
En estos momentos se ha terminado de realizar un proceso de

reflexién sobre valores corporativos con el que se trataba de expli-
citar valores y principios que ya existian y que ahora se quieren
difundir a toda la organizacién. El objetivo es lanzar un mensaje de
qué cosas son importantes dentro de la filosofia del Grupo Arteche.
Se han determinado 5 dreas para el desarrollo de estos valores, que
son:

+ Personas y organizacién

+ Clientes y ofertas

+ Innovacién en productos y soluciones

+ Sector y futuro

+ Responsabilidad social y con el entorno
Estos valores se traducen en un Estilo de Funcionamiento propio
caracterizado por los siguientes aspectos:

1. EBvitar despilfarros

(Ejemplos)
+ Trato incorrecto entre personas
+ Reunién mal llevada
+ Informacién distorsionada
+ Objetivo mal interpretado
+ Visita a un cliente sin preparar
+ Factura equivocada

197



198

NIVEL 3

+ Abono no registrado

» Materia no localizada

+ Proveedor sin posibilidades de reaccionar
» Planificacién errénea

* Proceso defectuoso, rechazos

2. Solucionar los problemas alli donde se producen
3. Creacion de espacios de alta densidad de comunicacién

4. El concepto de poder se basa en la capacitacién de las personas

y no en las jerarquias

5. Las responsabilidades de cada persona vienen determinadas
por los proyectos o equipos de trabajo de los que forma parte y

el drea organizativa a la que pertenece
Las actitudes implicitas en este estilo suponen:

G}

* Perseverancia

* Transmitir entusiasmo

+ Capacidad de rectificar

» Crear clima de confianza

En lo que se refiere al drea de personas y organizacién expresan asi
su filosofia:

«Nuestra filosofia empresarial se basa en el desarrollo de un equipo
humano multicultural, integrado por profesionales comprometidos
con los objetivos del Grupo. Profesionales capaces de dar respuesta
eficiente a cualquier reto, que comparten sus conocimientos de forma
libre y activa en un clima de confianza y participacién con el objetivo
de crear valor para la organizacién, para los colectivos implicados en
el negocio y para el entorno social.»

4. NOTAS VISITA A EGA MASTER (24 de junio de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de EGA MASTER:

- Inaki Garmendia Ajuria, Presidente
- Inaki Garmendia Urkizu, Director Gerente
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- Eduardo Urizar, Responsable de Calidad
- Alvaro Beraiz, Engineering Manager
- Jesus Jiménez, Responsable RR.H.H
Por parte del i-Talde I de Innobasque
- Agustin Garmendia, Presidente de Norbolsa
- Olga Gémez, Innobasque
- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco
- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa
Creada en 1990 en Vitoria-Gasteiz, EGA MASTER SA, es una

empresa de propiedad familiar, con 102 personas trabajadoras
en plantilla, dedicada a la fabricacién de herramientas de alta
calidad para usos profesionales e industriales e instrumentos de
seguridad, en aplicaciones que abarcan la mecdnica, electricidad, la
electrénica, la aerondutica, petrdleo, gas, minerfa, industria pesada
o construccion.

Lainternacionalizacién y lainnovacién han sido ejes estratégicos
de EGA MASTER, que exporta aproximadamente el 80% de su
produccién a 147 paises de todo el mundo, ostenta mas de 150
registros de propiedad industrial (patentes, etc.) y dispone de mds
de 10.000 referencias de productos, 3.000 de ellas lanzadas en 2008.

EGA MASTER es considerada hoy un referente a nivel nacional
e internacional por sus productos innovadores y por su gestiéon
excelente, reconocida mediante el gran nimero de premios y
medallas recibidos, entre ellos la Q de Plata de Calidad Total segin
EFQM, del Gobierno Vasco en 2005 y 2008, y el Premio Principe
Felipe a la Excelencia en Competitividad Empresarial recibido en
2008.

Un concepto de negocio innovador
Cuando Inaki Garmendia Ajuria, decidi6 poner en marcha el

proyecto de empresa que es hoy EGA MASTER, el sector de
herramienta de mano estaba en quiebra total. Aparte de los efectos
de la crisis de los afos 92-93, el sector tenia, en opinién de Ifaki
Garmendia, problemas estructurales, con empresas grandes
basadas en la integracién vertical, con grandes inversiones, grandes
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plantillas. No se pensaba en vender, se vendia lo que se fabricaba.

Los sectores mds avanzados, sin embargo, iban en sentido
contrario, por lo que Inaki Garmendia decidié desarrollar su idea
de negocio con criterios radicalmente innovadores en el sector
adoptando el concepto Integracién Horizontal. Este concepto que se
encuentra ampliamente extendido en la industria del automévil o la
aerondutica, se basa en el desarrollo de una asociacién muy estrecha
con los proveedores especialistas, seleccionados como aliados
estratégicos. EGA MASTER mantiene y desarrolla sus competencias
bésicas en lo relativo a la definicién de las necesidades del mercado,
el desarrollo de nuevos productos, el disefio y la personalizacién.
Por ejemplo para fabricar el mango de los destornilladores, que es
de pléstico, en vez de hacerlo internamente con todas las inversiones
que acarrea, se selecciona a aquel que mejor preparado esté, para
trabajar con €,y que sea él quien haga, siempre bajo coordenadas de
EGA MASTER, esa parte, esa pieza, o ese proceso. De esta forma, es
posible conseguir mejores resultados que los competidores, ya que
éstos tratan de hacerlo todo ellos mismos, y eso es algo dificultoso.

Este enfoque permite a EGA MASTER doblar o incluso
triplicar la produccién en un tiempo récord, lo que garantiza
la entrega puntual, incluso para los clientes mayores y de mads
rapido crecimiento y ser competitivos, incluso en las mas exigentes
mercados, como Vietnam, China y la India. Las inversiones en
bienes y equipos son minimas y es posible trabajar con proveedores
especializados y expertos en cada una de las tecnologias necesarias
para fabricar una herramienta y alcanzar las economias de escala de
los especialistas que trabajan para un gran ndmero de industrias.

Este planteamiento ha permitido, por ejemplo, a EGA
MASTER hacerse con un nicho en exclusiva a nivel mundial: el
de los marquistas, basado en la flexibilidad total en la entrega, sin
requerimientos fijos de cantidad minima, precio o plazo, un nicho
compatible con el principio de que el 70% de la facturacién sea de
marca propia.

Internacionalizacién e innovacién
Los otros grandes ejes estratégicos son la internacionalizacién y la
innovacién, que para EGA MASTER son conceptos fuertemente
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relacionados, ya que el liderazgo en el mercado global exige la
innovacidén y ésta a su vez se apoya en la informacién recogida en
cada uno de los mercados y en la respuesta a sus necesidades.

La internacionalizacién ha sido un planteamiento clave desde
los inicios de EGA MASTER, lo que le ha llevado a estar presente
hoy en 147 paises. Todo ello es fruto de un gran esfuerzo comercial
en el que lograr el encaje con otras culturas es un elemento
prioritario que se refleja en una plantilla con fuerte presencia de
extranjeros y en los idiomas que se dominan en la empresa (15
idiomas diferentes, desde el euskera al chino), comenzando por los
propios hijos de Ifiaki Garmendia, Aner e Ifiaki, que hablan japonés
y chino respectivamente.

La innovacién es un elemento clave en la estrategia de EGA
MASTER. Aporta diferenciacién, valor anadido, mayores margenes
y convierte el precio en una variable secundaria. El enfoque de
la innovacién en EGA MASTER incluye producto, proceso y
concepto de negocio. Apoyados en un profundo conocimiento
del mercado, EGA MASTER ha realizado un enorme esfuerzo de
desarrollo e innovacién en producto con una linea estratégica
clara de especializacién enfocada en el mercado de la seguridad,
dentro de sus 7 gamas de producto: herramientas de mano de uso
general, herramientas para corte de tubo metalico, herramientas
de seguridad, no magnéticas, antichispas, aisladas a 1000V y de
seguridad intrinseca, siendo el dnico fabricante en el mundo que
ofrece estas 7 gamas.

La empresa estd continuamente desarrollando nuevos o
mejores productos a un ritmo de casi 7 nuevas referencias al dia,
alcanzando entre un 20 y un 25% la facturacién procedente de
nuevos productos (desarrollados en los 3 tltimos afios). Para apoyar
esta actividad disponen de un procedimiento sistemdtico para la
I+D+i, en el que, junto a las propias ideas, se utilizan las de los
clientes y los proveedores como fuente de innovacién y la presencia
internacional como medio de captacién de las necesidades de los
mercados y de informacién sobre la actividad de los competidores.
También desarrollan proyectos en colaboracién con LEIA o con la
Escuela de Markina, sobre todo para el desarrollo de ensayos de
comportamiento de materiales, acabados, etc.
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Por otro lado, el sistema de integracién horizontal hace que los
proveedores especialistas compitan entre ellos y esto les impulsa
a incorporar innovacién al producto. De esta forma, por ejemplo
se ha incorporado la microfusién en herramientas para las cuales
hasta ahora s6lo era viable la forja, con las ventajas inherentes a esta
tecnologia.

Un proyecto basado en las personas

Los grandes pilares de la empresa para Ifiaki Garmendia son:
el equipo humano, la innovacién, la internacionalizacién y la
orientacién al cliente. Junto a éstos un factor emocional: la pasién
por la empresa que tanto él como sus hijos Aner, Consejero
Delegado e Inaki, Director General, viven e intentan transmitir a
todo el equipo humano de EGA MASTER.

Laimportancia del equipo humano se explicita en la declaracién
de la misién: donde se dice: «...trabajamos en un proyecto basado
en las personas, creyendo firmemente en su desarrollo e implicacién
que responda a sus expectativas y a las del entorno social en general».
A este respecto para Inaki Garmendia (hijo) las personas son el
fundamento de cualquier organizacién y en EGA MASTER, esto
se refleja en todos los aspectos de la gestion relacionados con las
personas, desde la contratacién, a la formacién, la comunicacién,
la promocién, la conciliacién laboral-familiar, el reconocimiento,
la retribucién, etc.

El equipo humano estd constituido por gente joven,
bien preparada, formada internamente, para el 75% de la cual
es su primer empleo, y multinacional (a igualdad de condiciones
se contrata al extranjero, su director de calidad es natural de
Ghana y comenz6 en la compaiifa de operario raso), lo que per-
mite incorporar valores, ideas, idiomas diversos. Todo ello ha
hecho a EGA MASTER merecedora de los premios ARGILAN
a la igualdad de género y NOVIA SALCEDO a la integracién de
jovenes.

La innovacién como factor fundamental en la estrategia de
EGA MASTER, exige como condicién la existencia, dentro de la
organizacién, de unos valores que favorezcan las ideas innovadoras,
0 como minimo, que permitan que los lideres que lo requieran
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ejerciten la innovacién desde la reflexion estratégica y a todos los
niveles. Es preciso incentivar decisiones innovadoras. Desde este
punto de vista, el mejor premio, para Inaki (hijo), es el orgullo de
que las ideas se lleven a cabo. Hay que tener en cuenta que el 90%
de la innovacién tiene que ver con ideas pequenas, llevadas a cabo
de forma continua. De todas formas, existe un reconocimiento
formal, que incluye, entre otros premios, el sorteo de un viaje entre
las mejores sugerencias, valores, actitudes, etc.

Participacién en la gestién
La reflexién estratégica marca las lineas claves de actuacién de la

empresa y pretende ser una ocasion para «renacer» cComo empresa.
Es por ello que EGA MASTER considera fundamental que todo
el Equipo Humano, 102 personas, comprenda e interiorice las
orientaciones y estrategias globales de forma que conozcan su
repercusion en el trabajo diario. El actual proceso participativo
orientado totalmente a la gestién por procesos, segin el modelo de
excelencia europeo EFQM, permite la participacion de las personas
en la definicién y despliegue de objetivos estratégicos a procesos
ya que todas las personas estdn involucradas como minimo en un
proceso de la organizaciéon. Dicho despliegue se realiza a través
de la elaboracién de los planes operativos (lineas de actuacién)
que cada equipo de proceso desarrolla para dar respuesta a los
objetivos estratégicos que tiene asignados. Cada equipo ademas
fija los indicadores y objetivos operativos que ayudan a controlar
la consecucién de estos objetivos estratégicos que tienen asignados.
Posteriormente cada responsable de proceso expone en el Comité
de Direccion los planes operativos propuestos por cada equipo
para, de esta manera, establecer prioridades segtin el esquema de
procesos clave definido.

La evolucién hacia un mayor grado de autonomia en la
gestién es un aspecto que se trata de favorecer y que se da de forma
natural a medida que las personas de la organizacién adquieren
experiencia. Para ello EGA MASTER, ademas del liderazgo estra-
tégico representado por la Direccién y los responsables de los pro-
cesos clave (9 personas), ha definido un liderazgo operativo que
permite, entre otras cosas, que las personas trabajadoras puedan
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acceder desde diferentes niveles al liderazgo de equipos de mejora,
de proyectos de subprocesos, etc.

Retribucién/Reconocimiento
El modelo de organizacion de EGA MASTER, orientado a la
participacion, involucracién y asuncién de responsabilidades exige

prestar una especial atencién a todas las personas que la componen.
Esta atencién se materializa en los recursos dedicados y en los
compromisos adquiridos por la organizacién en esta materia mds
alld del Convenio Colectivo Sectorial, como podemos ver en las
siguientes tablas.

POLITICA DE RECONOCIMIENTO

Los lideres de Ega Master en coherencia con una de las competencias clave definidas para el lide-
razgo y con la politica general definida para el Equipo Humano “lograr su satisfaccién y motivacion”,
promoveran la motivacion y el reconocimiento a los esfuerzos y logros de las personas y equipos a
todos los niveles de la organizacion desde la profunda conviccion de que todas las personas necesi-
tan ser reconocidas por su trabajo. Este reconocimiento como via para mejorar la satisfaccion de las
personas que forman parte de Ega Master a la vez que favorece el desarrollo personal y profesional
de las mismas se materializara a través de los siguientes canales establecidos a tal fin:

La Direccion realizara un reconocimiento colectivo en las sesiones informativas semestrales y en
el acto de fin de afio. Asimismo los diferentes hitos conseguidos gracias al esfuerzo general también
seran motivo de reconocimiento por parte de la Direccion.

Reconocimientos de caracter mas informal por logros o esfuerzos adicionales. La propia relacion
entre personas y la proximidad fisica y personal favorece este tipo de reconocimiento por parte de
los lideres en el trato diario. Esto se reforzara a través de los distintos foros de reunion estableci-
dos.

Premios anuales de reconocimiento abierto a todas las personas y que culminara con la celebra-
cion de una comida con todos los miembros de la organizacion y la entrega por parte de la Direccion
de 7 premios por distintos conceptos, segln lo establecido en el proceso.

Politicas retributivas individualizadas: anualmente en funcion de las valoraciones de desempefio
que se realiza a todas las personas de la organizacion, la antigiiedad, el desarrollo personal y profe-
sional alcanzado y la contribucion a los objetivos organizacionales, Direccion junto con la persona
responsable de R.R.H.H. revisara el nivel retributivo de las personas mejorandolo cuando procede,
como forma de reconocimiento al esfuerzo realizado.

Planes de pensiones privado: para todos los responsables de area, la organizacion realizara aporta-
ciones econdémicas a un plan de pensiones privado para las mismas.

Politica de retribucion por objetivos: ademas de la retribucion fija, existe una retribucion anual va-
riable que posibilita el cobro equivalente a una mensualidad o mensualidad y media adicional a todas
las personas en funcion del cumplimiento de objetivos. El 25% del bonus corresponde a objetivos
generales de toda la organizacion y el 75% restante corresponde a objetivos determinados para los
equipos de proceso. Esta retribucion variable, por tanto, reconoce, el logro colectivo de la totalidad
de las personas que conforman Ega Master y el esfuerzo individual de los equipos por logros que
incentivan la mejora y consecucion de los objetivos generales.
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Politica de incentivos para el personal de fabrica: ademéas de los expuesto anteriormente, se apli-
card el sistema de evaluacion y compensacion que reconoce y se basa en las actuaciones de las
personas en fabrica de forma que ademas de detectar las necesidades de polivalencia sirve a su vez
para reconocer y recompensar a las personas.

Pagos complementarios a la Seguridad Social: Ega Master complementara a todos los empleados
hasta el 100% del sueldo al personal de baja ya sea por enfermedad o accidente desde el primer
dia.

Seguro médico privado: para todas las personas con permanencia superior a 3 afios en la
organizacion. La organizacion quiere reconocer asi la fidelidad de las personas que trabajan en la
mismay con ello ademas de premiar la trayectoria y el desarrollo personal y profesional en la empre-
sa, se pretende que la estabilidad laboral con bajos indices de rotacion sea un objetivo compartido
tanto por la organizacion como por las personas que la componen.

POLITICA DE CONTRATACION Y RETRIBUTIVA

La imparcialidad e igualdad en el empleo se materializaréa en la no discriminacion por motivos de
sexo, edad, raza, politica o religién, asegurando Gnicamente que nuestros proyectos se llevan a cabo
mediante la presencia de personas comprometidas con los objetivos globales de la organizacion,
prevaleciendo la promocion interna sobre la contratacion externay siendo la valia individual el Gnico
criterio de seleccion adoptado en las nuevas incorporaciones. La (inica exigencia para la ocupacion
de cualquier puesto de trabajo en la organizacion, con independencia del nivel de responsabilidad,
serd el cumplimiento de los requisitos del perfil solicitado teniendo Gnicamente

en cuenta las aptitudes y capacidad profesional de la persona que va a ocupar el puesto y su volun-
tad y disposicion a desarrollarlo.

En cuanto a la politica de promociones, entendida como la identificacién de personal con potencial
para asumir puestos de mayor responsabilidad, se priorizara la promocion del personal interno sobre
la contratacion externa. En caso de que se encuentre a la persona adecuada dentro de la organiza-
cion, ésta asumira el puesto sin necesidad de acudir a la contratacion externa.

En cuanto al empleo estable en Ega Master, se concretara en contratos indefinidos. Todas las per-
sonas que entran en la organizacion con el caracter de eventuales y en funcién de su desarrollo
personal y profesional, tendran la oportunidad de pasar a ser indefinidos asi como las personas que
entran con contratos de practicas.

En cuanto a la politica retributiva el salario vendra determinado en funcién de la categoria profesio-
nal correspondiente a cada puesto que marca el Convenio.

Ademas, se perseguira, manteniendo la competitividad con el entorno, respetar un nivel de solida-
ridad y equidad interna entre los diferentes puestos que conforman la organizacién con indepen-
dencia de quién ocupe el puesto. Para ello se contara con la flexibilidad necesaria que permita la
adecuacion de los salarios a las funciones desempefiadas, asi como para reconocer la fidelidad,

la polivalencia, el esfuerzo y desarrollo personal alcanzado.

Motivacién
EGAMASTERDasasuestrategia competitivaen contar con unequipo
humano mejor que el de sus competidores, preparado e ilusionado.
Este objetivo comienza con la contratacién, buscando rodearse de
personas capaces de motivarse y se favorece posteriormente creando
un entorno motivador, uno de cuyos elementos principales es el

orgullo de participar en un proyecto de futuro.
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Anexo:
Mision, vision, valores de EGA MASTER (www.egamaster.com)

Misién

Somos una organizacién totalmente orientada al cliente, dedicada
a la fabricacién y comercializacién de equipos y herramientas de
mano de alta calidad para uso industrial-profesional, asi como
instrumentos de seguridad altamente especializados. Apostamos
por la exportaciéon como fuente generadora de innovacién y
mejora y como herramienta de diversificacién. Nuestro principal
compromiso es la total satisfaccién del cliente a través de una oferta
integral de productos, aportindoles soluciones personalizadas y
servicios de vanguardia gracias a nuestra capacidad de adaptacién
y flexibilidad y a nuestro permanente espiritu innovador. Para todo
ello trabajamos en un proyecto basado en las personas, creyendo
firmemente en su desarrollo e implicacién que responda a sus
expectativas y a las del entorno social en general.

Visién
Queremos ser una empresa de referencia en el mercado internacional
en innovacidn, flexibilidad, servicio y calidad total, reconocida,
respetada y valorada, tanto por sus clientes, como por la sociedad en
general. Seguir expansiondndonos en nuevas dreas geograficas con
un crecimiento diversificado, rentable y socialmente responsable,
generador de riqueza y empleo.

Valores
+  Orientacién al cliente
+ Innovacién y creatividad
+  Flexibilidad y adaptabilidad
+  Trabajo en equipo
+  Eficiencia
*  Voluntad de aprendizaje y espiritu de mejora
+  Responsabilidad
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5. NOTAS VISITA A FINESSE RECTIFICADOS
(3 de junio de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de FINESSE:
- Félix Villanueva, Administrador (Director Técnico,

Microdeco)

- José Casas. Director General

- Jose Luis Gémez, Responsable de Produccién

- Guadalupe Gonzélez, Responsable de Calidad y Almacén
Por parte del i-Talde I de Innobasque

- Ane Aguirre, Socia de Vesper

- Xavier Berasategi, Director General del Grupo TTT

- Olga Gémez, Innobasque

- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco

- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa
FINESSE es una pequeiia empresa creada hace 10 afios por socios de

Microdeco para el suministro del rectificado de piezas de precisién.
Actualmente emplea a 14 personas y su facturacién a Microdeco
representa el 90%, aunque la intencién es diversificar hasta reducirla
a un 50%.

Como proveedor de Microdeco, FINESSE ha sido capaz de
suministrar la calidad y requerimientos exigidos por el sector
de automocién, obteniendo las homologaciones necesarias ISO
y TS, pero a costa de una ineficiencia crénica y una rentabilidad
ruinosa. Por fin en el afio 2008, tras presentar pérdidas durante afios
y cuestionarse su viabilidad, un cambio de enfoque en la gestién
consigue dar la vuelta a la situaciéon logrando una importante
mejora de los resultados que permite ver el futuro de la empresa
desde una perspectiva claramente positiva.

Necesidad de cambio

A mediados de 2008 la situacién de FINESSE era critica, con pérdidas
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continuadas, las ventas afectadas por la crisis y su viabilidad cada
vez mds cuestionada por parte de sus socios, que la mantenian en la
medida en que cubria una necesidad atin a costa de mantener una
actividad poco rentable. Desde Microdeco se miraba a FINESSE
como al proveedor malo al que hay que soportar porque no queda
otra opcién, pero del que no se puede esperar mucho. Como
consecuencia, las personas trabajadoras soportaban una fuerte
presién paralograr la calidad y plazos requeridos a la que respondian
con una bajisima productividad y un alto nivel de despilfarro en
medio de un ambiente de desdnimo y de incertidumbre sobre el
futuro, dentro de un circulo vicioso cuyo resultado era el declive de
la empresa. No se podia seguir asi, se necesitaba imperiosamente un
cambio de rumbo.

El punto de partida
Finalmente se decide hacer un diagndstico de la situacién y el 25/9

se celebra una reunién entre los administradores y personas del
equipo directivo de Microdeco en la que se analiza la viabilidad
de la empresa. Se estudian los datos: en una produccién donde la
mano de obra representa el 70% de las ventas, la productividad es
del 40%, las médquinas estan siempre paradas por una u otra razén.
Si se quiere asegurar la viabilidad son necesarias medidas urgentes.
Con este objetivo se nombran dos nuevos administradores: Félix
Villanueva, Director Técnico de Microdeco y José Casas, Director
General.

Félix redne a todo el personal y les expone la realidad de la
empresa con datos y la necesidad de cambiar si se quiere sobrevivir.
Es necesaria su total implicacién para llevar adelante este cambio,
no hay otra via, es la dltima oportunidad. La reaccién inicial es de
incredulidad y falta de ilusién aunque, de alguna forma, se acepta

como Unica salida.

Indicadores y seguimiento diario
Como primera accién se revitalizan los indicadores y se ponen

nuevos. La idea es poder seguir de cerca el proceso, hacer un
seguimiento diario con las personas para detectar problemas,
introducir pequefias mejoras, lograr algunos resultados. Se crean
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indicadores nuevos para medir la productividad: individual, por
turno, diaria, mensual, incluyendo el ndmero de horas trabajadas
diariamente, el anélisis de tiempos perdidos, los tiempos de cambio
e indicadores de calidad individual y general, reproceso, etc.
Indicadores que permitiran detectar problemas e introducir mejoras
en todo el proceso. Asi por ejemplo, el control del nimero y de los
tiempos de cambio ayuda a reducir éstos y permite sensibilizar al
cliente sobre el tamafio de lote.

A la vez se realiza un seguimiento diario. Todos los indicadores
se exponen en el taller a la vista de todos y José Luis (Responsable
de Produccién) se retine diariamente, durante unos minutos, con
cada operario por rotacién, para repasar la calidad e incidencias
del dia anterior, resultados de mejoras, etc. y hacerles conscientes
de que existe un seguimiento y de la disponibilidad de los datos
e indicadores. En paralelo se pone en marcha un sistema de
mantenimiento preventivo con fichas de reparacién de maquinas,
instrucciones de trabajo, planes de formacion personal en base a
matriz de polivalencia, etc.

Palos en las ruedas

Este seguimiento cercano, dia a dia, desvela un problema con varias
personas, dos de los tres jefes de turno entre ellas, que no sélo
no ayudan, sino que entorpecen todo el proceso con una actitud
totalmente negativa, que de hecho, como se demostré luego habia
provocado ya enfrentamientos dentro de la propia plantilla. El
problema es grave, no se trata de una pequeia minoria irrelevante
sino de personas clave y se toma la decisién de prescindir de estas
personas con una indemnizacién.

Se realiza una nueva reunién con todo el personal en la que se
explican los cambios y sus razones, la necesidad de formar nuevos
responsables de turno a la vez que se da cuenta de los primeros
resultados de las acciones emprendidas, aunque queda camino por
recorrer. La reaccion de la gente es positiva.

Implicacién de las personas
A partir de aqui se han ido tomando acciones de mejora de todo tipo,

incluidas mejoras de proceso en colaboracién con Microdeco en
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piezas no rentables, garantia de calidad en los cambios de médquina,
con pequefias inversiones como un equilibrador de muelas, las
personas se han mentalizado de que la calidad es su responsabilidad,
no de la méaquina, etc.

Con todo, el logro mds importante es sin duda la implicacién
de las personas motivada por la mejora en los resultados y la
conviccién de que el proyecto puesto en marcha entre todos podia
contribuir a salir de un tunel al que poco antes nadie veia la salida.
El ambiente de trabajo ha mejorado notablemente como resultado
y hay una mayor satisfaccion en las personas con el resultado de su
trabajo.

Un proyecto de futuro
Actualmente la situacién ha cambiado radicalmente con respecto

a la de hace un ano, la productividad ha pasado del 42% inicial a
un 75% y las pérdidas de 30.000 € pasaran a 2.000 € a pesar de las
menores ventas (serian 90.000 € de beneficios en el caso de ventas
normales). Se hacen planes para, cuando la demanda se recupere,
automatizar y renovar las mdquinas con lo que se podria pasar el
ratio de personal sobre cifra de facturacién del 70% actual a un 50%.
FINESSE ha pasado de ser una empresa cuestionada y dudosamente
viable a una empresa rentable y con futuro como proveedor de
Microdeco y de otras empresas, sobre la base de un equipo humano
motivado y con ilusién.

Los planes de futuro incluyen un plan de ventas para atraer
nuevos clientes y reducir la dependencia de Microdeco a menos del
50%, 58, automatizacién, aumento de la productividad hasta el 85%,
2% de presupuesto para formacién, 2 maquinas nuevas en 4 afos,
inversion en medios de medida, reduccién de costos de calidad,
exploracién de nuevas tecnologfas (sinterizados, etc.), pagina
web...

6. NOTAS VISITA A INGEMAT (28 de abril de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de INGEMAT:

- Victor Pic6, Accionista mayoritario
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- Jorge Darpont, Coordinador General

- David Marqueta, Servicios Tecnolédgicos

- Jesus Bahillo, Coordinador Innovacién de Producto
Por parte del i-Talde I de Innobasque:

- Ane Aguirre, Consultora Vesper Solutions

- Xavier Berasategi, Director General Grupo TTT

- Olga Gémez, Innobasque

- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco

- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa y su situacién
Fundada en 1986 y con 66 personas trabajadoras, INGEMAT es

hoy uno de los principales proveedores europeos de sistemas
de produccién de conjuntos de carroceria, especialmente para
vehiculos, lo que incluye soldadura y manipulacién de chapa,
principalmente para pieza exterior. Es también lider en tecnologias
de engatillado de partes méviles, laterales y techos solares.

La empresa mantiene una posicién competitiva ventajosa
basada en el saber hacer adquirido, en un equipo humano
ilusionado, altamente cualificado y con una fuerte orientacién al
cliente y en una importante apuesta tecnoldgica que le permite la
realizaciéon de proyectos integrales como proveedor de primer nivel
de los principales fabricantes de automdviles.

Actualmente el montaje de los equipos se realiza en casa del
cliente lo que implica ventajas importantes ya que no es necesario
desmontar todo el equipo para su traslado y posterior montaje,
mejorando en calidad, costo y plazo aunque exige una planificacién
apretada y un mayor tiempo de montaje en destino final con
desplazamiento de muchas personas.

Las razones del cambio
Victor Picd, fundador y accionista mayoritario de INGEMAT nos
explica las razones que le llevaron a iniciar el cambio hacia un nuevo
modelo de gestién basado en las personas. La primera constatacion
para Victor Pic6 es que «INGEMAT es una empresa que se basa en
las personas, las personas son necesarias si se quiere responder a
los retos exigentes planteados por los clientes y por los niveles de
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calidad y servicio demandados por éstos».

La empresa iniciada en 1986 en el Elkartegi de Larrabetzu, ha llevado
una trayectoria empresarial caracterizada por una fuerte dindmica
con proyectos ambiciosos, en los que no se han eludido los riesgos.
Uno de ellos fue un intento de cooperacién con MATRICI que se
saldé con la pérdida de 20 personas y otro, en 1999, de asociacién
con una empresa japonesa proveedora de MAZDA, que no llegd
a cuajar por el choque de culturas empresariales, pero sirvié para
comprar la matricerfa que permitia ofrecer al cliente una solucién
integral.

En el afio 2000 se realiza un replanteamiento estratégico en
base a un modelo de organizacién basado en la gestién de proyectos
y en la ISO 9000, que contribuye a consolidar INGEMAT como
una empresa altamente competitiva y bien posicionada entre los
principales proveedores de los fabricantes europeos, con un 85% de
su produccién destinada a OEMs, con capacidad de desarrollo de
productos propios, como el proceso de engatillado y con capacidad
de suministro integral de instalaciones.

Sin embargo, la empresa tiene problemas para responder a los
fuertes retos que se plantean. Por los afios 2006 y 2007 el modelo
empieza a agotarse. Las ventas estin estancadas y también lo estd el
desarrollo profesional de las personas. Hay una alta dependencia en
automocién y en determinados clientes. Los resultados econémicos
no son buenos y hay una alta rotacién de las personas.

Victor Pic6 lo expresa asi: «no fuimos capaces de integrar a
todos, faltaba comunicacion, (el comercial contra el técnico, cada
cual defendiendo su parcela...), no habia un proyecto realmente
compartido. La gente estaba un poco asqueada con el modelo.
No habia una rentabilidad clara y humanamente todo eso des-
gastaba...»

En esta situacion y tras conocer la experiencia de Walter Pack,
Victor Picé se pone en contacto con Koldo Saratxaga y este le
propone las lineas bésicas del cambio. En palabras de Victor: «Koldo
es convincente y a partir de su experiencia es capaz de transmitir
el valor de la comunicacién y de la confianza en las personas para
lograr un sentido de pertenencia. El tiene los valores y la experiencia.
Por otro lado, lo que habia no me convencia. Esto puede ser mejor,
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pensé».

El cambio
A principios de 2008, INGEMAT toma la decisién estratégica de
cambio basada en dos ejes: la apuesta por la diversificacién y el
cambio organizacional hacia un nuevo modelo de gestién basado
en las personas.

Una de las primeras medidas por parte de Koldo Saratxaga
es invitar a Victor Picé a distanciarse de la gestién del dia a dia.
Koldo elegird un nuevo coordinador general con un perfil capaz de
liderar el cambio. Este rol recae en Jorge Darpont, anterior Director
Financiero y de RRHH, rompiendo la regla ticita de que la persona
a la cabeza de una ingenierfa debe ser un ingeniero. En opinién
de Koldo es mas importante su capacidad de comunicacién y de
liderazgo que la capacidad de interlocucién en dmbitos técnicos.
Los cambios contribuyen a transmitir credibilidad en la voluntad
de cambio y contribuyen a rebajar la tensién que se habia generado
entre las personas y la Direccién. Victor reconoce que, después de
6 meses, siente que se ha quitado una gran carga de tensién que
llevaba encima. En la préctica, aunque no en la forma intensa de
antes, participa en muchas de las reuniones de pilotaje. Ya no es él
quien tira o empuja a los demds, sino los demds quienes recurren
a él, lo que le permite centrarse en otras dreas: comerciales, de
innovacidn institucionales, estratégicas. ..

Una de las claves de éxito del proyecto de cambio es la comu-
nicacion, todo el esfuerzo inicial en pedir la aprobacién por parte
de todos y finalmente obtener el compromiso. Este arranque es
fundamental. Indudablemente ayuda el que los resultados sean
favorables. En el caso de INGEMAT en el primer trimestre ya se
empieza a ver una mejora en los resultados y al final del primer afio
las ventas se han elevado del orden de un 30% y los beneficios netos,
antes casi inexistentes son ahora mds que notables. Es claro que
estos resultados contribuyen a reforzar la credibilidad del proyecto
y la confianza de todos en el camino emprendido.

;Qué hubiera ocurrido si estos planteamientos se realizan un
afio mds tarde, es decir en época de crisis? Nadie sabe la respuesta,
pero Victor Pic6 recurre al modelo de las 3 huchas en que se apoya
un proyecto empresarial: la de la administracidn, la del empresario
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y la de las personas trabajadoras. Las 3 son necesarias para la super-
vivencia del proyecto y si los tres estamentos son conscientes de
ello y se acttia con total transparencia cada cual actuara con respon-
sabilidad. Actualmente la planificacién se realiza con 3 escenarios de
volumen de negocio: 100%, 85% y 70%. Aunque el primer trimestre
ha dado beneficios, la carga de trabajo estd bajando. PSA ha reducido
sus pedidos de 9M a o por decisiéon estratégica. En INGEMAT
no ha habido nunca un ERE. En el peor escenario se propondria
resolver el problema entre todos: incrementar la formacién en
disefio u otras medidas.

En estos momentos se estd redoblando el esfuerzo de comu-
nicacién con los clientes y ésto se refleja en las encuestas de
satisfaccién (10 en comunicacién). Con todo, los clientes son los
mayores competidores, hay muchos frentes abiertos (POLO, LEON,
IBIZA, Q3...). Por otro lado, se empiezan a concretar los primeros
resultados de la estrategia de diversificaciéon: centrales eélicas en el
Canal de Panamd, volteador, automatizacion de la proa de un avién
de 8 plazas para EMBRAER. Todavia no es un volumen significativo
en € pero involucra ya a 6 personas.

Un nuevo estilo de relaciones. Cambios en la organizacién
Un elemento clave de la transformacién hacia el nuevo modelo
de relaciones lo constituye el cambio de organigrama. De un
organigrama jerarquico matricial en el que todo pivota sobre
el jefe de proyecto y en la coordinacién de las diferentes dreas de
especializacién, se pasa a una organizacién mas flexible basada en
equipos en los que los miembros comparten més la responsabilidad
del logro, hay un mayor flujo de informacién y la especializacién
deja de ser una barrera, hay mas técnicos que visitan clientes y en
las reuniones que mensualmente celebra el equipo se manejan tanto
planos como ntimeros econdmicos, se habla de todos los problemas
y se comparten decisiones. El compromiso de cada miembro con los
objetivos es mayor que en la organizacién anterior. David Marqueta
refuerza esta valoracién con la anécdota de un miembro de uno
de estos equipos que, a iniciativa propia, aportaba a la reunién un
planning... realizado en su casa.

La base de la organizacién son los equipos autogestionados y
auténomos, integrados por personas de todas las dreas, cada uno
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de los cuales elige al lider y que funcionan bajo los principios de
comunicacion, libertad y responsabilidad. Por un lado estdn los
equipos del proceso basico de la empresa, el que va desde el pedido a
la entrega del producto, que se articulan en un circulo que comienza
y acaba en el cliente a través de los eslabones de la cadena que son:
el equipo de relaciones con los clientes (ESC), las Relaciones con los
Proveedores (RP) y los Servicios Tecnoldégicos (SERTEC).

En un circulo interior y con el cardcter de servicio y apoyo a los
anteriores se sitian los equipos de pilotaje, pedido, planificacién,
innovacién de producto, servicios de apoyo y otros equipos como

EQUIPO DE
PILOTAJE

SERVICIOS
DE APOYO

by 1

OTROS
INNOVACION DE
PRODUCTO EQUIPOS

—~

reingenierfa de compras, oferta, mejora de producto, etc.

El cambio organizacional incluye también un nuevo concepto
econémico seguin el cual se simplifica el sistema financiero, se
implanta el sistema del Margen Bruto como medida de la renta-
bilidad, se reduce el gasto estructural y se establece la transparencia
con respecto a la informacién econémica. Este nuevo enfoque de
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lo econémico, gracias su claridad y sencillez, permite que los datos
econ6micos y su evolucién sean conocidos por todas las personas
en tiempo real transmitiendo una confianza y permitiendo la
implicacién y la participacion en la gestion a todos los niveles.

La orientacion a las personas, como eje del cambio, se asienta
en la comunicacién como elemento basico y fundamental junto a la
organizacién por equipos y el sistema retributivo basado en 4 niveles
y en la retribucién variable en funcién de resultados. Otros cambios
facilitan la visualizacién de esta nueva orientacién: la reunificacién
de las personas, la eliminacién de despachos, el aligeramiento de
la estructura (menos jefes) o la retirada del reloj de fichar, entre
otros.

Otras de las claves que se senalan en relacidn con la credibilidad
del proyecto de cambio es el concepto de justicia que Jorge Darpont
lo enlaza con la reduccién de los niveles de retribucién a cuatro y con
otros gestos y detalles como que no exista coche de empresa. Todo
ello transmite que se cree lo que se dice. Junto a esto la transparencia
en lo relativo a las cuentas de resultados y demds datos econémicos
contribuye a generar y fortalecer la confianza como sustento bésico
de todo el proyecto.

La reduccién de niveles salariales provocé ciertos ajustes y
generd una subida inicial general de 9%. En algin caso particular
podria darse alguna fuga justificable ante ofertas exteriores dificiles
de eludir. Es un riesgo asumido. En contrapartida el que sea un
sistema hermético, intocable da una cierta tranquilidad y elimina
tensiones inevitables en un sistema individualizado.

En relacién con la retribucién un aspecto fundamental del
nuevo planteamiento es la retribucion variable que afecta a todos
y que representa un 30% de los beneficios del proyecto INGEMAT
(margen bruto calculado de forma acordada) y que se considera un
factor muy importante de cara a generar el compromiso de todos
con el proyecto.

El otro gran elemento del modelo organizacional es el Plan
de Ideas y Objetivos (PIO) que se elabora anualmente con la
participacion de toda la empresa y en cuya preparacion y discusion
se implican directamente los equipos.

La gestion de este tipo de organizacién implica una cantidad
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enorme de reuniones e interacciones que sugieren la idea de un
caos organizado. Caos que permite grados de libertad y creatividad
imposibles en una organizacion tradicional, dentro de una cohesion
y sintonia que emerge de los objetivos, la informacién y la cultura
compartidos. La coordinacién se realiza y se comparte a través de
una herramienta sencilla, un calendario de reuniones o Matriz de
Relaciones, en el que se recogen y visualizan todas las reuniones del
afio con su lider, personas participantes, fecha y duracién. En este
cuadro se contemplan las reuniones del equipo de pilotaje, de los
equipos de pedido, de las dreas, del PIO, etc.

Dificultades y resistencias
El cambio de mentalidad sigue costando, «seguimos mds enfocados

en la tarea que en los objetivos, todavia necesitamos que nos digan
lo que tenemos que hacer»

También la cuestion del liderazgo genera resistencias. «Es un
concepto muy relativo. Hay gente que no ha nacido para eso, no
le gusta. Hay quien se apunta a todos los equipos pero luego sélo
atiende a lo suyo...Cuesta mucho aunque con la experiencia se va
mejorandon.

La proliferacién de reuniones puede también llegar a ser un
problema. Es preciso evitar la «reunionitis». En todo caso, hay
que tener en cuenta que las reuniones son el cauce por el que las
personas participan en las decisiones contribuyendo a incrementar
el sentido de pertenencia. {Mi voto cuenta!

7. NOTAS VISITA A LANCOR (22 de abril de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de LANCOR:

- José Luis Aramburu, Presidente del Consejo de
Administracién

- Tasio Anttnez, Coordinador Servicios Tecnoldgicos y
miembro del Consejo de Administracién

- Maribi Jerez, miembro del Consejo de Administracién

- Javier Salcedo, Coordinador General del Proyecto Lancor,
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dinamizador de K2K

- Unai Mendikote, Coordinador Financiero, dinamizador de
K2K

Por parte del i-Talde I de Innobasque:

- Ane Aguirre, Socia de Vesper

- Xavier Berasategi, Director General del Grupo TTT

- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco

- Carlos Pena, Innobasque

- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa y su situacién
LANCOR S.L. es una empresa, que actualmente cuenta con 86 per-

sonas trabajadoras de los que 15 son socios junto a otros 72, también
antiguos trabajadores ya jubilados, dedicada a la fabricacién de
motores para ascensores, sector en el que cuenta entre sus clientes
a los principales ascensoristas a nivel nacional e internacional y en
el que mantiene una posicién altamente competitiva merced a un
equipo humano ilusionado con una fuerte orientacién al cliente y
una importante apuesta tecnoldgica.

Creada en 1943 con el nombre de Elorriaga Industrial Eléctrica
S.A,, llegé a tener mds de 500 personas en plantilla, antes de que
en la década de los 9o los trabajadores se hicieran cargo de la
empresa adoptando su actual objeto social centrado en el disefio y
produccién de motores y maquinaria de elevacién. En el afio 2000
la empresa, anticipdndose a las tendencias en el sector, apuesta por
el motor sincrono de imanes permanentes, una tecnologia con
importantes ventajas de eficiencia, fiabilidad y costes, con lo que
refuerza su posicién competitiva.

Sin embargo, ya en el afio 2005, la empresa tiene problemas
para responder a los retos que implica mantener o mejorar su
competitividad en un mercado tremendamente exigente, plasmado
en varios pedidos complejos. Hay fuertes tensiones entre los socios,
«‘politizacién’ de las relaciones» y una falta total de acuerdo en
la forma de gestionar la empresa, que no hace sino empeorar la
situacién. La fuerte presencia sindical tampoco ayuda. Los problemas
no se resuelven con la incorporacién de un gerente externo y se
piensa que, a la hora de buscar otro, no vale cualquier perfil, por
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el riesgo de que se ‘queme’ en el proceso. Finalmente se decide
contactar con Koldo Saratxaga (se le envia un correo electrénico a
partir de la noticia en EiTB de su retirada de Irizar), adivinando o
deseando una posible salida a la situacién de LANCOR, a través del
cambio hacia un modelo de gestién que ya ha funcionado en otras
empresas.

El cambio
En diciembre de 2005, K2K y Herndndez Zubizarreta, a partir de un
diagnéstico inicial de situacién de LANCOR, plantean la adopcién
de un nuevo modelo de gestién basado en las personas. Al comienzo
domina la incredulidad, finalmente el Consejo de Administracién
accede a seguir el plan propuesto y es presentado a la Asamblea
de todas las personas trabajadoras y aprobado por el 97%. Como
primer paso se sustituye la funcién de gerente y durante el tiempo
que dure el proceso de cambio, estimado en 3 afios, Javier Salcedo se
hara cargo de la coordinacién del proyecto.

Un aspecto fundamental del nuevo planteamiento es la
participacion de todas las personas en los beneficios, en este caso
con un 25%. Todo lo que se haga para mejorar la competitividad
de la empresa y para que sea eficiente y rentable repercutira en los
ingresos de las personas. Para Javier Salcedo «no es el tnico factor
pero si uno muy importante a la hora de buscar el compromiso de
todos con el proyecto».

A partir de aqui se pide la implicacién de todos comenzando
por la elaboracién del Plan de Ideas y Objetivos, en el que se
contemplan mejoras de competitividad merced a cambios en los
procesos productivos y de organizacion, e importantes inversiones,
que serd el programa que guiard a la empresa y que se renovard
anualmente, y en cuya elaboracién participan todos. Esto en si es un
cambio fundamental pero exige una transformacién de la forma de
trabajar, de asumir responsabilidades, de relacionarse. Para ello, se
ponen en marcha medidas dirigidas a esta transformacion.

La comunicacién, la informacidn, la transparencia son en esta
fase un objetivo y una herramienta fundamental para transmitir
nuevos principios y valores y para lograr credibilidad y confianza,
pero ademds son la base para que las personas sientan como suyo
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el proyecto, comprendan el significado y las consecuencias de su
actividad y se interesen por aspectos de la realidad de la empresa
que antes les eran ajenos o se miraban con desconfianza y recelo.
En consecuencia, la informacién, los datos, son compartidos por
todos, pero también son percibidos como generados por todos
y pertenecientes a todos. La transparencia es una consecuencia
necesaria.

Esta nueva forma de compartir la informacién comienza en la
misma asamblea inicial, con una informacién econémica completa
y detallada, pero se extiende al dia a dia y al seguimiento mensual de
los parametros e indicadores, explicito en los tableros informativos,
que adquieren significado a medida que se percibe su relacién con la
actividad diaria y sus variaciones pasan a ser tema de conversacién
en las cafeteras.

Los cambios en la estructura y la organizacion son otro elemento
clave de transformacion. Desaparecen las fichas y las horas extras,
desaparecen los encargados, se ‘aplana’ la organizacién.

Se reducen las diferencias salariales como consecuencia.

La base de todo el sistema son los Equipos de Linea Cliente
(ELC), constituidos por 5 equipos en los que participan 52 personas,
definidos por clientes (con dos o tres productos cada uno) y, como
excepcién, por componentes comunes (rotor-estator). Estos equipos
se organizan y autogestionan en torno a objetivos asumidos por
ellos mismos, incluidos n° de motores/dia, compromiso de servicio
y mejora de la productividad, y eligen un lider por rotacién (cada 6
meses), lo que, junto al programa de polivalencia, dota al equipo de
capacidad, flexibilidad y autonomia, que repercute en un alto grado
de motivacién y eficiencia compatible con unas condiciones de
trabajo flexibles y satisfactorias. Solo en caso de que la ausencia fuera
larga, pedirdn ayuda al resto de los equipos e incluso contratardn
personal del exterior. Bajo esta forma de trabajo, el compromiso es
cumplir el objetivo y la responsabilidad de cémo hacerlo depende

solamente de dicho equipo.
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PROCESO EQUIPO LINEA CLIENTE -P.E.L.C.

SERTEC
Tasio Antunez RELACIONES
Jorge Pifian SERVICIOS CONLOS
Jalme Rodriguez of Técnics PROVEEDORES
Martin Romero Calidad

Leire Bardisa
Procesos r.

EQUIPOS LINEA

PLANIFICACION CLIENTE
(E.L.C)

RELACIONES SEMANAL v s 5 equipos:
CON LOS Jose Grande ELC S: David
CLIENTES - Asincronos Txurru -Aftor

(E.S.C) -Jose Luis Femia £ A: Pedro
Daniela
Fran

Jabi Salcedo
Tasio Antunez
Javier Dosuna

Jesus Arranz,

La relacién entre las personas es un aspecto fundamental del
modelo y exige sumo cuidado, especialmente en tiempo de crisis
como el actual. El principio mantenido es el de «todo el mundo se
queda aqui» lo que ha llevado a una rotacion en el paro de acuerdo
con un escenario de ventas y prejubilaciones en condiciones muy
favorables. En el aspecto de dedicacién también se ha tenido
en cuenta que las reuniones y trabajo en equipo no supongan
incremento de horas, asignando un 3% del tiempo a reuniones,
para compartir conocimiento y un 1,5% a equipo, para hablar de
sus objetivos, retos, problemas...

Dificultades y resistencias
A pesar del apoyo inicial de la asamblea a los planes de cambio,

éste no ha sido ficil. Una de las primeras medidas que se tomd,
fué la supresién de todo el sistema, fichas, bonos de trabajo y
horas extras, algo que ninguno de los sindicatos presentes se habia
atrevido a plantear, los encargados dejaban de tener sentido y les
cost6 asumir sus nuevos roles como uno mds del equipo, perder el
mando y el poder, perder estatus. Se trataba de pasar de la cultura
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de autoridad y control a una de autogestion, donde en vez de jefes
hay coordinadores que se encargan de comunicarse con el resto de
equipos.

El reto de conseguir personas polivalentes en los equipos de trabajo
también supuso una barrera al comienzo, acostumbrados todos
al dominio de su puesto y a la especializacién. La necesidad del
aprendizaje continuo, la implicacién mayor en el resultado del
trabajo (contacto con clientes, participacién en la planificacién de
objetivos...) suponen un mayor esfuerzo y romper con inercias
pasadas.

No todo es color de rosa. El nivel de exigencia es alto, lo que
unido a las altas cotas de comunicacién dentro y entre los equipos,
lleva a mantener muchas discusiones. La tensién es constante.
Pero ahora se discute sobre el trabajo, sobre los objetivos, sobre
los medios y procesos, etc., no como antes que se discutia de todo
menos del ‘corazén’ del trabajo.

Tampoco lamotivacién para el cambio ha sido siempre la misma.
A la resistencia inicial sucedié un periodo de fuerte entusiasmo y
satisfaccién motivados por los resultados en todos los campos, pero
con el tiempo es dificil mantener un nivel tan alto de motivacién y
se pasa por una fase critica en que hay que poner todo el esfuerzo
por parte del equipo de pilotaje para mantener altas las expectativas
y seguir avanzando. También es importante la coherencia, de forma
que los comportamientos en todos los niveles tengan sentido en el
nuevo marco de trabajo, para no perder credibilidad y dar comienzo
a dindmicas negativas.

Pero a pesar de todas las dificultades, se manifiesta por las
personas de LANCOR la conviccién de que el cambio ha sido a
mejor, de forma que ‘no volverfan atrds’ en ningtn caso. Una vez
arrancada esta nueva forma de trabajar, el sistema se autoalimenta

y nadie quiere retroceder en los avances conseguidos.

8. NOTAS VISITA A LAZPIUR (8 de junio de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de LAZPIUR:

- Miguel Lazpiur, Socio mayoritario y Gerente
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- Miguel Angel Agirrezabal, Calidad y sistemas
- Aroa Agirrezabal, Responsable de Personal
Por parte del i-Talde I de Innobasque:
- Ane Aguirre, Socia de Vesper
- Xavier Berasategi, Director General del Grupo TTT
- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco
- Jose Luis Jiménez Brea, Director del Area de
Transformacién Empresarial. Innobasque
- Koldo Saratxaga, K2K emocionando
- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa y su situacién
Construcciones Mecdnicas Jose LAZPIUR es una empresa creada

en 1964 por la familia Lazpiur, dedicada al disefio y fabricacién
de utillaje de precisién y maquinaria especial para el sector de
automocioén (70 %) y otros sectores, contando actualmente con
una plantilla de 97 personas. Junto a Zubikua, dedicada a caldereria
y a GKN Driveline Lazpiur, mecanizado de piezas de direccion,
constituyen el Grupo Lazpiur con un total de 146 personas.

La empresa se ha ido ganando el prestigio y la confianza del
mercado, a través de una apuesta por la calidad, el desarrollo técnico
y la innovacién que le han permitido mantener una posicién muy
competitiva en el mercado global, gracias a su nivel tecnoldgico y a
la capacidad de adaptacién a las necesidades de los clientes, tanto
dentro como fuera de las fronteras. Hay que tener en cuenta el
tipo de producto, a medida, y con una cadena de valor, que tanto
en el caso de los utillajes, como en el de maquinaria, implica una
accién comercial, preparacion de oferta, disefio, montaje y control,
entrega al cliente, y asistencia técnica. La calidad, la solucién de
los problemas y necesidades del cliente, la flexibilidad y el servicio,
en especial el plazo de entrega son aspectos claves a la hora de
competir. No se trata de una produccion seriada, sino mds bien
de una sucesion de proyectos, en cada uno de los cuales hay que
entender y dar el mdximo al cliente...al minimo precio, lo que exige
un modelo de empresa égil, eficiente y tecnolégicamente potente y
un equipo humano bien preparado, con ideas y comprometido con
el cliente.
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La trayectoria de la empresa, muestra una voluntad de liderazgo,
calidad e innovacion, reflejada en la adopcion de sistemas de gestion
avanzados y de mejora continua, inicialmente, a partir de 1989 con
la calidad de producto como objetivo prioritario y la obtencién de
la certificacién ISO 9000 en 1994 y posteriormente enfocados en la
calidad de gestion, con el modelo EFQM como referencia. En los
afios 2000 a 2005 se profundiza en la gestién del cambio y la cultura
de la innovacién y se implanta el Sistema Integral de Gestién
(Calidad, Medio Ambiente, seguridad con las ISO 9000 y 14000 y
la OSHAS 18001). Los ultimos afios, tras obtener la Q de oro en
2006, se centran en dos nuevos ejes estratégicos: el compromiso y
la participacion de las personas y la gestion comercial expandida.
Gestionar la crisis actual y tratar de sobrevivir en las mejores

condiciones, sin dejar de mirar al futuro es el tltimo reto.

Las razones del cambio hacia un modelo basado

en las personas
Realmente mas que de cambio en un sentido radical habria que
hablar de una evolucién en la organizacién y en la forma de gestionar
la empresa, buscando la competitividad a través de la calidad, la
excelencia en la gestién y la cultura innovadora y del liderazgo de
Miguel Lazpiur, gerente y propietario. En este sentido, la inclusién
del compromiso y el crecimiento de las personas como una de las
aspiraciones de la empresay como eje de actuacién prioritario es una
consecuencia logica de la evolucién de su modelo de organizacién y
de la conviccién de Miguel Lazpiur en relacién con los conceptos de
calidad, modelo EFQM, innovacion, etc., desarrollados a lo largo de
los anos, y de su liderazgo, coherencia e implicacién con el proyecto
empresarial y con las personas que lo integran.

La comunicacién es un drea de gestién preferente, en gran parte
soportada por el sistema intranet conocido internamente como
TXIKINET. A este sistema acceden todas las personas a través de
los mas de 60 ordenadores distribuidos por toda la empresa, ya que
todas las personas utilizan el ordenador aunque no sea mas que
para rellenar la hoja diaria de trabajo.
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El mapa de comunicacién se divide en seis zonas con diferentes
colores que identifican las seis dreas del sistema general de comu-
nicacion: las personas, los resultados y planes de empresa, el plan
estratégico y las tres areas del sistema de Gestién Integrada, esto es,
calidad, medio ambiente y seguridad.

En el drea de personas se incluyen el plan de acogida, la encuesta
de satisfaccién de personas, la gestién por competencias y la gestiéon
del reconocimiento. En el drea de resultados y planes de empresa
un elemento de gran importancia es la charla de fin de afio, en la
que se retine a toda la empresa y se comentan los datos principales,
econémicos, de mercado, dreas de mejora, calidad, ratios, etc.,
todo ello con absoluta transparencia, y se realiza el andlisis del afio
asi como las previsiones y planes para el préoximo afo, marcadas
por Gerencia y por cada Unidad de Negocio. Otro medio de
comunicacién muy interesante es el salvapantallas, que aparece en
todos los ordenadores, y en el que se introducen datos y noticias de
actualidad, anuncio de visitas de clientes, temas de seguridad, etc.
Aparte de esto estan los paneles de empresa, uno general y otro por
cada unidad de negocio.

La tercera drea recoge el Plan Estratégico y todas las reuniones
para su desarrollo y seguimiento, reuniones del equipo directivo,
de los gestores de las unidades de negocio con Direccién y de
seguimiento del Plan de Gestién y econémico financiero. Por tltimo,
estan las dreas referentes a la Gestién de la Calidad, Medio Ambiente
y Seguridad e incluyen las reuniones de los correspondientes
comités, temas de formacién y paneles de anuncios, ademds de las
comunicaciones externas.

Toda la informacidn referente a estas dreas, asi como todos los
datos e indicadores son accesibles por intranet a través de un cuadro
similar al mapa de comunicacién descrito. Aparte de esto hay un
cuadro de mando por cada unidad, con todos sus indicadores,
asi como informacion relevante que cada dos meses se revisa y se
analiza dentro de la unidad. El mapa de comunicacién se completa
con las reuniones internas de cada una de las 5 unidades de negocio:
madquina especial, maquina de serie, produccion, utillaje y servicios,
reuniones gestor-unidad, reuniones gestor-coordinadores y re-
uniones de coordinadores de equipos.
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Por otro lado, estd el sistema de sugerencias, tanto por buzén
como por email que, aunque ha tenido fases de mas o menos
participacion, con el tiempo y la experiencia se ha ido corrigiendo
y actualmente es un sistema estabilizado y que funciona bien como
cauce de participacién en la mejora.

Dentro del plan de comunicacién se incluyen también las
entrevistas personales que son de dos tipos: las que mantiene el
Gerente anualmente con cada una de las personas ylas que se realizan
por medio de encuestas. Las entrevistas personales del gerente con
cada una de las personas de la empresa surgieron como sugerencia
de la gente y tienen un gran interés porque en ellas salen muchas
cuestiones y temas que de otra forma no tendrian cauce apropiado,
como temas personales, preferencias, problemas familiares, etc.
Son ocasiones para conocerse mejor y ayudan a generar confianza
personal, ademds de contribuir a combatir la deshumanizacién en
las relaciones profesionales y laborales.

Una cuestion a destacar es que no ha habido nunca problemas
con los sindicatos y de hecho en la préctica no hay sindicatos. Hace
afios que no hay elecciones. En su momento llegaron a un acuerdo
por el que 3 representantes de las personas trabajadoras se van
rotando para asistir a las reuniones mensuales y la relacién es muy
buena.

Organigrama
El organigrama consta de un 6rgano de gobierno formado por

9 personas que son el Director General, Director Técnico, los
responsables financiero, comercial y de sistemas y los 4 gestores de las
unidades de negocio. Las unidades de negocio son la de Produccién,
la de Utillaje, la de Maquinaria Especial, la de Maquinaria de Serie
y la de Servicios (Finanzas, Compras, Informdtica, Gestion Integral
de Sistemas, RRHH y Ventas).

Equipos autogestionados, equipos de proyecto
En las unidades de negocio existen tres niveles que son: el gestor de

la unidad, los coordinadores (dos, 0 mds segiin tamano), los tutores
y los equipos autogestionados. El equipo asume como competencias
propias la distribucién de responsabilidades, el trabajo en equipo,
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la comunicacién, la mejora continua, la orientacién al cliente y el
liderazgo. El tutor tiene un papel especial con respecto a la gente
que empieza ya que es el que se encarga de facilitar su acogida y guia
durante la fase de rodaje hasta que se integra en la labor normal del
equipo.

En las Unidades de Produccién y de Utillaje estdn los equipos
de mecanizado formados por los operarios de las mdquinas que
componen estas unidades (fresadoras, tornos, rectificadoras, centros
de mecanizado, etc.). En las Unidades de Maquinaria especial y de
Serie, los equipos son de proyecto. En total hay entre 10 y 12 equipos,
aunque, dependiendo de la carga de trabajo, hay movimientos de
personas de unas unidades a otras.

En estos momentos se estd trabajando para conseguir que los
equipos de proyecto incorporen la dimensién econémica a lo largo
de todo el proyecto, desde la fase de oferta, de forma que a la hora
de decidir un componente u otro tengan en cuenta la repercusién
de la decisién en el coste. Es un tema que puede tener una gran
repercusion en los costes ya que normalmente estos se reparten
de una forma similar (30% mecanizado, 30% accesorios, 10-12%
proyecto electrénico, 15% equipo y resto diseio y montaje) por
lo que las diferencias entre soluciones de disefio 0 componentes
alternativos pueden ser grandes. Se estd implementando un
programa de Product Data Management (SmarTeam PDM)
que gestiona los precios y permite conocer en cada momento la
previsién de costo total en el estado de avance actual del proyecto.
La implantacién del programa se ha realizado con la ayuda de
IKERLAN. De todas formas, la mentalizacién de todo el equipo en
este aspecto es mds importante atin que la propia herramienta. Es
algo que se habia descuidado hasta ahora. Ha habido despilfarros,
como por ejemplo en la gestion de stocks, donde se ha conseguido
reducir una barbaridad. Es evidente que hay que mejorar la gestién
de obsoletos. Es una cuestiéon de enorme importancia, mds atn en
estos momentos.

Hay que tener en cuenta que la gran ventaja de LAZPIUR es
la capacidad de dar plazos cortos y esto sélo se consigue con un
nivel muy alto de compromiso de todo el equipo y con un equipo
auténomo, capaz de coger el teléfono, dar respuesta a su consulta,
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coger el pedido y responsabilizarse de entregarlo en el menor plazo y
al menor precio. Recientemente han entregado un equipo complejo
con altas exigencias tecnoldgicas y de calidad en 1 mes y medio. Ha
habido que trabajar sébados, con las fiestas de Bergara por medio,
pero han conseguido un plazo casi imposible y han recibido las
felicitaciones de un cliente satisfecho.

Colaboraciones, alianzas

Un aspecto clave para conseguir un alto nivel de competitividad
en LAZPIUR son las colaboraciones externas. El nivel tecnolégico
que exigen las mdquinas que fabrica LAZPIUR hoy no podria
mantenerse sin la colaboracién con los Centros Tecnoldgicos. Esta
colaboracién se extiende al desarrollo de nuevos productos, o la
aplicacién de tecnologias y permite liberar recursos internos, lograr
una mayor velocidad de respuesta al mercado y, en ocasiones, es una
via de seleccién de personas. De hecho, mucha de la actividad de
[+D en estos momentos se desarrolla con Tekniker. Se trabaja con
un software muy complicado. Existe un equipo interno de I+D pero
la gente no se dedica a tiempo completo sino que lo comparte con la
actividad de diseno u otras actividades. En ocasiones hay proyectos
que se desarrollan con 2 y 3 centros tecnoldgicos. Han colaborado
con INASMET, CEIT, FATRONIK, ROBOTIKER, GAIA, IKERLAN,
LABEIN, INVEMA, etc.

También se colabora con la Universidad pero es méds complicado.
Se manejan tiempos diferentes y los intereses de ambas partes a veces
no coinciden, ellos tienden mds a una investigacién bésica de poco
interés para la empresa. Sin embargo, ha habido colaboraciones
interesantes con los Centros de Formacién Profesional, como el
desarrollo de un Centro de Investigacién de Forja con el Instituto
Miguel Altuna de Bergara. Aparte de la I+D hay otros campos
de colaboracién con la Universidad y los Centros de FP, como la
seleccién de personal, los proyectos de fin de carrera, las practicas
en empresa, etc. Otra drea de cooperacién son las relaciones
institucionales que LAZPIUR mantiene con ADEGI, AdegiFor,
AFM, GAIA, y por supuesto, CONFEBASK, del que Miguel Lazpiur
es su actual presidente, como es sabido.
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Personas. Gestién del reconocimiento. Retribucién.
Un aspecto de especial interés en la relacion con las personas es la
gestién del reconocimiento, un sistema destinado a completar el
sistema participativo e integrar el desarrollo dela persona con el dela
empresa. Dentro del reconocimiento se contemplan cuatroapartados
que son: 1) el gasto, que es el concepto salarial, cuamplimiento del
convenio, 2) el beneficio, ligado a los resultados de la empresa,
seglin inversiones, 3) la inversioén, que contempla aspectos como
formacién, promocién, polivalencia, empleabilidad, seguridad
personal, etc. y 4) el concepto social, que incluye aportaciones
sociales, empleo a familiares, tiempo libre, flexibilidades, ayudas
econdémicas puntuales, etc. Seguin esto, el concepto de retribucién
final serd en base a una combinacién variable de los 4 conceptos.

En el drea de organizacién y personas se estd trabajando para
mejorar la gestiéon por competencias ligdndola al plan de formacién
y a la matriz de polivalencia. Se ha simplificado el sistema anterior
que contemplaba demasiadas competencias y nos hemos centrado
en unas pocas, significativas que contemplen conocimientos,
habilidades y actitudes (tales como la disponibilidad, etc.). La
evaluacién tiene en cuenta, ademds de la autoevaluacién de la

persona, la del equipo y la del gestor.

Cooperacién y trabajo en equipo

La nueva organizacién, los proyectos compartidos, la transparencia,
la comunicacién, la delegacion de responsabilidades, el concepto de
cliente o el reconocimiento en base a actitudes de disponibilidad y
capacidad de trabajo en equipo favorecen un clima de trabajo en que
la cooperacién entre las personas es un elemento basico de conducta
y que éste se convierta en un hdbito y una cultura. Esta cultura
se trata de impulsar con ideas fuerza como trabajar innovando e
innovar trabajando, ilusionar a las personas, firme determinacién
de la mejora, aprender, ensefiar, aprender, aplicar nuevos remedios
para evitar males nuevos, expansion de las capacidades cuando la
persona piensa, guerra al desperdicio, no hay procesos definitivos,
todos se pueden mejorar, ciclos de revision permanentes...

Una cuestién importante sobre la que se estd trabajando es la
gestion del conocimiento. Se estd creando una base de datos en la
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que cada persona pueda aportar e incluir, datos, experiencias, etc. y
que permita saber quién sabe qué y compartir los conocimientos.

Liderazgo
Otro aspecto de la nueva cultura es el concepto del liderazgo. Para

LAZPIUR lideres son aquellas personas que tienen responsabilidad
sobre el trabajo y son «traccionadoras» de los distintos equipos
de la empresa. El liderazgo se expande a todas las personas de la
organizacién mediante su participacién en los diferentes equipos

de mejora autogestionados y su capacidad para tomar decisiones.

Innovacién/circulo negativo-positivo, doble plano
En la filosofia de LAZPIUR la innovacién es una cultura que debe

impregnar todos los ambitos de la organizacién, pero para ello
es necesario pasar del circulo negativo: muchos problemas, todos
ocupados apagando fuegos, no hay tiempo para pensar, no hay
mejora, no hay prevencion..., al circulo positivo: pocos problemas,
mds tiempo para pensar en el futuro, mejoras e innovaciones,
sistemas mejorados con menos problemas...Hay que aprender a
trabajar en el doble plano, esto es gestionar el dia a dfa pero a la
vez pensar en dénde se quiere posicionar la empresa en el futuro y
poner los mecanismos necesarios para ello. La innovacién se ve en
LAZPIUR como un proceso de transformacién que cambia, mejora
y genera valor de forma exponencial, algo absolutamente necesario
para permanecer hoy en el mercado y asegurar el futuro.

Segun la reflexiéon de LAZPIUR, la empresa europea, s6lo tiene
dos posibles lineas de actuacién: los sistemas de gestién avanzados
y orientados al cliente y a las personas; y la aplicacién de tecnologias
avanzadas. Y para ello, es necesario cambiar, mejorar, innovar e
ilusionar. La innovacién, por tanto, implica innovar en clientes y
en mercados, impulsar la I+D+i, gestionar el conocimiento, pero
también como via necesaria impulsar una organizacién preparada
para innovar y basada en las personas.

Una aplicacion de la innovacién en LAZPIUR es el concepto de
«accién comercial expandida» que contemplala continua exposicién
delas empresas al mercado y la participacién y compromiso de todas
las personas de la organizacién en las labores comerciales, el andlisis
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permanente de las necesidades del cliente y del mercado y el andlisis
de la competencia. Los montadores ven necesidades y problemas de
los clientes que el comercial no ve y eso significa una oportunidad
de generar nuevo valor mejorando el disefio de la maquina o las
condiciones de servicio.

Medici6n de la gesti6én, cuadros de mando
El Plan de Gestién 2009 presenta los objetivos estratégicos a partir

de una idea de futuro compartida: construir una empresa rentable,
innovadora, basada en las personas, internacional y creativa. Estos
objetivos se reparten, por tanto, en cinco areas que son: la gestiéon
econémico financiera, la tecnologia e innovacion, la organizaciéon y
las personas, la comercializacién/internacionalizacién y los nuevos
productos y mercados. En cada édrea se establecen los objetivos (3-4)
y los indicadores correspondientes.

Junto a estos objetivos estdn los objetivos de empresa especificos
para afrontar la situacién actual: 1) adaptarnos a la situacién actual,
2) prepararnos para ser los primeros en salir, 3) mantener los puestos
de trabajo. Ademas el Plan incluye los objetivos de las Unidades de
Negocio, objetivos del Sistema Integral y el Plan de formacién 2009.
Detrés de todo ello hay un despliegue.

Para la preparacién del Plan de Gestién se realiza una revisién
por gerencia de los objetivos preparados por las unidades de negocio,
en un proceso de andlisis de la problemadtica de cada unidad y del
conjunto de la empresa.

Los cuadros de mando que se gestionan dentro de cada unidad
de negocio incluyen los datos que afectan a esa unidad, esto es:
pérdidas internas, ratio de productividad, datos econémicos/
rentabilidad, ratios de seguridad (absentismo, accidentes...), plan
de entrega, 5S, objetivos de empresa, unidad y sistemas, plan de
gestion y otros que pueden variar en funcién del momento y de las
necesidades de cada unidad.

La crisis
La crisis estd suponiendo para las empresas una prueba de fuego
de su capacidad de respuesta en condiciones adversas que obliga
a recurrir a todos los resortes de la organizaciéon. En el caso de
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LAZPIUR se ha creado un equipo de situacion y se ha realizado una
reflexion estratégica.

Este equipo de situacién ha elaborado unos principios basicos
que son: el control del gasto, dejar de subcontratar lo que se pueda
hacer dentro, adaptarse y trabajar bajo dos compromisos: que nadie
quede fuera y distribucién de tareas y horas.

La reflexion estratégica ha llevado a la necesidad de centrarse
en las acciones con mayor impacto en el objetivo de salir de la crisis
y estar preparados para después, esto es: la nueva gestién comercial,
la gestion de personas, la nueva forma de gestién de proyectos,
control técnico/econdmico, el control de costos, el trabajo en
equipo, la formacién centrada en idiomas, técnicos, actitudinales,

emocionales y la comunicacién.

9. NOTAS VISITA A WALTER PACK
(18 de mayo de 2009)

Participan en la visita:
Por parte de WALTER PACK:

- Miguel Bernar, Accionista mayoritario y Coordinador
General
Por parte del i-Talde I de Innobasque:
- Ane Aguirre, Consultora Vesper Solutions
- Xavier Berasategi, Director General Grupo TTT
- Olga Gémez, Innobasque
- Manuel Iraolagoitia, Presidente de Microdeco
- Javier Zarrabeitia, Innobasque

La empresa y su situacién
WALTER PACK es una empresa especializada en el disefio y fabri-

caciéon de piezas de plastico termoconformadas para el sector de
la automocioén y su industria auxiliar, linea blanca, ocio y deporte
e industria en general. El termoconformado ofrece diferentes
ventajas frente a otros métodos, como un coste menor de moldes
y utillajes, una mayor rapidez de respuesta en prototipos y series, la
elaboracién de grandes piezas con una baja inversién en moldes y
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una gran diversidad de materiales, disenos y acabados superficiales.
WALTER PACK aporta a sus clientes una colaboracién activa en el
disefio de sus productos y, tanto su equipo humano como técnico,
permiten aportar soluciones muy interesantes en la transformacion
de plasticos termoconformados por vacio.

Las razones del cambio

Tras finalizar los estudios de Ingeniero Industrial y un MBA en
[ESE, Miguel Bernar, con 28 afios, llevaba a cabo su proyecto de
crear una empresa industrial y en 1992 echaba a andar Walter Pack,
junto con un socio catalan. La empresa crecié rapidamente y en
1997 recibiria el premio al Mejor Joven Empresario Vasco concedido
por la AJEBASK. En 2004 era un proyecto consolidado.

En 2006 se pone en marcha una fabrica en India. La empresa iba
bien, sin embargo, mirando hacia delante se empezaba a percibir un
gran problema: a medida que los retos eran mds fuertes se notaba
una disociacion entre lo que la gente querfa y lo que la Direccién
queria. La cultura empresarial que conociamos y la del entorno,
no daban respuesta a la disociacién que existia entre los intereses
de las personas que trabajan en WP y los de la propiedad. En ese
momento habia 50 personas en la empresa, una forma de direccién
muy personalizada, en la que todo giraba alrededor de una persona
que, precisamente por su marcado perfil emprendedor, tiraba con
todo y asumia todas las decisiones. Como diria mas tarde Koldo
Saratxaga, «era una Direccidn cldsica y paternalista»

Miguel Bernar conociael modelo que propugna Koldo Saratxaga,
ya que IRIZAR era y es uno de sus clientes, aunque tenfa algunos
prejuicios respecto a la experiencia de IRIZAR por ser cooperativa.
Con todo le sorprendié con las preguntas formuladas en el primer
contacto, apenas sin conocerle: «;Qué es lo mas importante de tu
empresa?» «Las personas» «;Cudnto tiempo dedicas a las personas?»
Esta pregunta en particular hizo reflexionar a Miguel Bernar, que en
esos momentos estaba viajando constantemente a India y apenas
tenfa tiempo para dedicar a lo que, sin embargo, consideraba mas
importante: las personas. Era evidente la contradicciéon y ésto le
convenci6 de la necesidad de un cambio. Aunque los socios catalanes
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no lo entendian y no estaban de acuerdo, no pusieron trabas y se
inicia el proceso de cambio.

El cambio
La primera condicién propuesta por Koldo fue la sustitucién de
Miguel Bernar al frente de la empresa. La dificultad estribaba en que
al haber sido el referente podria «tapar» la iniciativa y el desarrollo
del equipo que surgiera. Plantearia que se iba a centrar en India
y en otras cuestiones y en su lugar estaria una nueva persona con
funciones de coordinador del proyecto Walter Pack. Con esto se
trataba de romper la dindmica anterior de una Direccién basada en
una persona que es a la vez fundador, duefio y gerente, por la que
tienen que pasar todas las decisiones impidiendo que las personas
asuman responsabilidades y desarrollen su potencial.

La nueva orientacién se plantea a una asamblea de todas las
personas trabajadoras de la empresa. Era la primera vez que se
reunian todos desde la creacién de la empresa. Habia sorpresa,
las cosas iban bien ;qué significaba aquello? Sin embargo los
planteamientos convencen y la asamblea refrenda el cambio. Una
segunda cuestiéon que plante6 Koldo, fue revisar las tablas salariales
y elevar los salarios una media de 17%. «Esta gente no puede ganar
esto». En algin caso se lleg6 a duplicar el salario.

La seleccién de un coordinador general es un paso clave del
proceso. Tras comprobar que en el interior de la organizacién
no hay nadie que cumpla el perfil necesario, Koldo incorpora un
coordinador general externo para la fase inicial, que serd sustituido
por el definitivo después de un afio y monta el nuevo equipo
directivo que deberd poner en marcha los cambios hacia la nueva
organizacién basada en equipos autogestionados. En este proceso a
algunas de las anteriores personas del equipo directivo (comercial y
produccidn) les cuesta adaptarse ala nueva dindmica. A este respecto
es de interés la reflexién de Miguel Bernar:»Ahora me doy cuenta
de la cantidad de cosas de las que no era consciente. Tenia personas
que eran muy capaces de hacer lo que les digas pero incapaces de
hacer equipo o de tomar decisiones y asumir responsabilidades»

Al cabo de un afio, cuando llegé el momento de elegir un nuevo
Coordinador General, Koldo propuso a la asamblea que este fuese
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Miguel Bernar. Poco antes Koldo habia pedido a Miguel que se
integrase como ESC para reforzar esta drea, con lo que actualmente
es Coordinador General y ESC. Un Miguel Bernar con una actitud
y una concepcién diferentes a las anteriores respecto a la forma
de conducir la empresa. Como ¢l dice, también a nivel personal se
siente beneficiado por el cambio: «Ahora me siento mds liberado.
No empujo a los demds, el plan viene de abajo, todos los meses
hacemos dos reuniones del equipo de pilotaje. Para ellos también
es muy novedoso».

Junto ala revisién de salarios se acordé un reparto de beneficios
consistente en el 30% de todos los beneficios superiores a la media
de los ultimos 4 afos, lo que permitié repartir beneficios desde el
primer afio. El acuerdo lleva consigo una rebaja del sueldo en caso
de pérdidas. Evidentemente esto exige total transparencia, pero
resulté sencillo.

En noviembre de 2008 comienza a sentirse la crisis con
anulacién de pedidos, etc. El 8 de diciembre se convoca asamblea
en la que, junto a la previsién de los beneficios al cierre del ejercicio
y el consiguiente reparto, se informa sobre la situacién de cartera y
se proponen medidas para 2009, incluida la congelacién de sueldos
y otras mds delicadas como irse al paro los dltimos empleados o
los que estdn en periodo de prueba y aprovechar el seguro de
desempleo, dentro del acuerdo de no prescindir de nadie y dedicar
el 30% de los ahorros procedentes del paro a compensar a estas
personas. Evidentemente s6lo en un clima de confianza es posible
llegar a todos estos acuerdos.

Planificacién, un trabajo de equipo

La reunién de planificacién es la columna vertebral en una empresa
con una enorme cantidad de productos. Muchos son proyectos
nuevos, para los cuales hay que disenar los utillajes, otros vienen
de atras. Las reuniones se realizan los viernes y se trabaja con un
«preplanning». Este se discute en la reunion y sobre él se establecen
los compromisos de los equipos. Se trata de un compromiso con el
cliente. Es un tema delicado porque a veces no se cumple por causas
ajenas... pero todo el mundo pone el mdximo interés en que se
cumpla. La gente estd preocupada por sacar cada dia el «egunero» y
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esto impulsa las reuniones y el trabajo de «equipo».

Contacto con los clientes

Toda la organizacién siente ahora mds de cerca a los clientes.
Las personas en contacto directo con los clientes son seis, dos de
ellas comparten la actividad con otras, otra era anteriormente la
telefonista. También los de SERTEC (Servicios Tecnoldgicos)
se relacionan con los clientes y aunque menos también los ELC
(Equipos Linea Cliente). Hay que tener en cuenta que se exporta el
50% por lo que el inglés es una necesidad. Esta fuerte orientacion al
cliente es también una de las claves para la innovacién. Un ejemplo
es la entrada en el mercado del IMD (Insert Moulding Decoration),
una tecnologia de enorme aplicacién en piezas cosméticas en la que

son los segundos en el mercado europeo.

Las claves del cambio

Para Miguel Bernar la clave principal es la confianza en las personas,

demostrada a través de la transparencia y de la coherencia mediante

los hechos. Otras claves:

+  Lograr que la gente esté preocupada por el compromiso con el
cliente.

+  La gente crece porque toma decisiones.

+  Nadie es imprescindible.

+  Hacer que la gente haga tareas distintas, no algo repetitivo.
Esto lleva a pensar en otras cosas. Impulsar la polivalencia y las
actividades nuevas.

*  Mucho contacto con la gente.

+  El modelo hace que la gente buena se de a conocer.

El papel del emprendedor en este modelo
Se plantea una reflexion sobre el papel del emprendedor en este

modelo de gestion. ;Es facil para un emprendedor asumir una
forma de gestién en la que, tanto la direccién, como las grandes
decisiones deben ser compartidas? ;Qué dificultades tiene el nuevo
rol que le corresponde en un proyecto empresarial de este tipo?
sCudl es la actitud del emprendedor y del equipo humano ante
grandes inversiones o ante opciones de alto riesgo? Cuestiones que
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quedan sélo formuladas por falta de mds tiempo para discutirlas
con tranquilidad.

Al hilo de estas cuestiones Miguel Bernar afirma que él no hubiera
podido liderar el proyecto sin cambiar su estilo y ser menos
impulsivo y primario (en expresién suya queriendo indicar
agresividad, presion...). Segun él este modelo vale para empresarios
que tienen unos principios y unos valores, para los que el aumento
del beneficio no es la prioridad tnica y quizd no la principal.
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Reinventar el futuro de la gestién

35 expertos® mundiales bajo el lema de «reinventar el futuro de la

gestién» han seleccionado 25 ideas para definir el Management 2.0.

Segtin los expertos internacionales los pasos decisivos que

mejoraran radicalmente la capacidad de las organizaciones

para adaptarse a los cambios, liberar el poder de la innovacién y

convertirse en lugares realmente inspiradores en los que trabajar

estarfan orientados principalmente a:

1.

Reinventar los cimientos de la gestion. Se necesitan, no sélo
nuevas practicas de gestion, sino también nuevos principios.
De lo contrario, la innovacién se limitard a meros ajustes de lo
conocido.

Conseguir que las ideas de comunidad y ciudadanfa estén
inmersas en los sistemas de direccion. Es necesario tener presente
que todo el mundo es importante y actuar en consonancia. Las
relaciones con los stakeholders deben ser intensas, fluidas y
positivas.

Perseguir una meta mds elevada y amplia. Una meta contagia
energia, pasién y compromiso. Las personas del equipo
directivo tienen que ser emprendedores e innovadores que
hagan comprender el sentido y significado de la meta.
Compartir el proceso de disefio de la estrategia. Es necesario
distribuir las responsabilidades para crear la estrategia y
establecer la direccidn.

Disenar medidas del rendimiento integral innovadoras. No
hay que caer en la tentacién de «jugar» pensando sé6lo en el
resultado, sino elaborar sistemas de medicién del rendimiento
integral que capten, por ejemplo, el valor de una experiencia de
cliente Gnica.

Expandir la percepcién del tiempo. Es necesario modificar los
estimulos de las personas directivas de esos pequefios proyectos
con gran potencial en el largo plazo.

Incrementar la confianza y disminuir el temor. Se debe crear
una cultura de confianza y transparencia y lograr el equilibrio
entre esfuerzo, riesgo y comprension.

Democratizar la informacién. Es necesario acabar con el poder
de la informacién exclusiva: los profesionales necesitan tener

239

30 35 expertos mundiales
bajo el lema de
«reinventar el futuro de
la gestion» han selec-
cionado 25 ideas para
definir el Management
2,0. (Fuente: Innobai
n°13) y que pueden

ser coincidentes con

la conceptualizacién y
transformacién
organizativa.

Ver Anexo 2



240

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

NIVEL 3

acceso a la informacién completa para poder tomar decisiones.
Asumir y expandir la diversidad intelectual. Para superar el
pensamiento plano del grupo e incrementar las alternativas
de creatividad es necesario promover una mayor diversidad en
todas las dreas.

Reducir la atraccién del pasado. Se debe desafiar el «status quo»
para favorecer la innovacién y el cambio.

Aumentar y otorgar poder a los profesionales involucrados en el
cambio. Hay que crear espacios para desarrollar el pensamiento
que se sale de la norma, legitimar la creatividad y la implicacién
con el futuro.

Impulsar la libertad de actuacién y la autonomia. Las empresas
tienen que permitir la «des-organizacién» para ser mas dgiles y
desarrollar todo el potencial de los profesionales.

Generar espacios para estrategias emergentes. Se requieren
espacios que equilibren el ensayo con la ejecucién; hay que
recurrir mas a la variedad y experimentacion y menos al andlisis
y enfoque en materia de estrategia.

Crear mercados internos de ideas y talento. Es necesario
crear empresas que reaccionen de una forma tan répida y
transparente como los mercados ante las nuevas ideas. Los
procesos deben garantizar que todas las ideas compiten en
igualdad de condiciones.

Desestructurar y disgregar la organizacion formal. Se necesitan
organizaciones con menos estructura y menos reglas, para favo-
recer la innovacién y adaptacién al cambio. Se debe reducir
la rigidez que ralentiza la adaptacién y atomizar las unidades
exageradamente grandes, que no se pueden gestionar con
facilidad.

Reducir radicalmente la jerarquia artificial. Es fundamental
otorgar a quienes forman parte de un equipo mas capacidad de
elecciéon del lider. Hay que ampliar el rango de liderazgo para
disolver la jerarquia formal.

Reinventar el trabajo del liderazgo. Es preciso abolir el mito
del director por imposicién. Los lideres tienen que ser crea-
dores de sistemas sociales que favorecen la innovacién y la
colaboracion.
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Positivizar el conflicto para la toma de decisiones. Hay que
sacar a la superficie el conflicto, permitir que se oigan las voces
discordantes y aprovechar la sabiduria colectiva a la hora de
adoptar decisiones esenciales.

Rediseniar y reinventar los sistemas de control. Se necesita
sustituir el control por el compromiso, lo que implica confianza
y responsabilidad individual.

Superar el binomio innovacién/eficiencia. El manejo constante
de conceptos polarizados es inevitable: corto plazo/largo
plazo, exploracién/explotacion, etc. Es imprescindible disefiar
sistemas de gestiéon que sean capaces de extraer lo mejor de
cada parte del binomio.

Liberar y llevar mds alld la imaginacién humana. Es preciso
disponer de espacio y tiempo para reflexionar, sofar, crear e
innovar. Es necesario dejar de «demonizar» el fracaso, porque
es una gran fuente de aprendizaje. Hay que forjar culturas que
recompensen mucho mds la innovacién a pequenia escala.
Favorecer las «comunidades de pasién». Es imprescindible
aumentar el rendimiento del capital emocional de los profe-
sionales. Aprovechar las tecnologias de redes sociales y otros
medios para crear entornos de trabajo atractivos que posibiliten
la innovacién de los profesionales al traspasar sus puestos de
trabajo.

Rediseniar el pensamiento de gestién para un mundo abierto.
La formacién tradicional prioriza la resolucién y la capacidad
de decisién en detrimento de la reflexién, la creatividad y la
innovacién. Es necesario fomentar sistemas y valores que den
espacio a la diversidad y la reflexién multidimensional.
Humanizar el lenguaje de los negocios. En el mundo de
los negocios no se confia en palabras como comunidad,
belleza, honor, verdad y justicia. Para crear organizaciones
verdaderamente humanas, es necesario captar los ideales mas
elevados.

Aprender a ser creativos e innovadores en gestion. Las tradi-
cionales capacidades directivas deben ser complementadas con
el desarrollo de sus habilidades creativas e innovadoras.
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Algunos de los retos planteados llevan tiempo en la lista de desafios
pendientes para la innovacién en gestién. Es necesario depurarlos,
establecer las prioridades, afiadir otros nuevos e implementarlos
para lograr la integracién de la innovacién en la gestién de las
empresas y sociedades del futuro.
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ANEXO 3
Relacion de documentos y articulos elaborados en la etapa
de reflexion del i-Talde |
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A continuacion se aporta la relacién de los documentos y reflexiones
elaborados en el proceso de reflexiéon del i-Talde 1.

http://consejo-transf-empres.innobasque.wikispaces.net/P%C3%

Aigina+de+documentos

1.Relacion de documentos elaborados especificamente
para el equipo de conceptualizacion:
(orden alfabético por autor)
Barrios, Alberto: «Con relacién a los circulos y los conceptos guia»,
7-04-2009. Documento
Darceles, Maite: «Conferencia de Alfonso Vizquez, 31-03-2009».
Documento
Elorriaga, Tomas (Banpro): «Conceptualizacion: Modelo de gestion
basado en personas», 16.04.2009. Documento
Serrats, Gonzalo ( Ope Consultores) : «Empujando el tren»
18.05.09 empujando el tren- Gonzalo Serrats.doc
Viézquez, Alfonso: «Marco de la conceptualizacién», 29-03-2009.
Documento
Viézquez, Alfonso: «Breves Anotaciones para el Equipo de
Conceptualizacién», 14-05-09. Documento

2. Relacion de documentos elaborados con anterioridad
para el i-Talde
(orden cronolégico aproximado)

Aportaciones para la reunion del 9-06-2009: «La innovacién como

cosecha, ;y la siembra?» de Koldo Saratxaga, 03-06-08, Sabin Azua.
4-06-08, José Luis Lafuente. 6-06-08, Susana Rodriguez. 9-06-08.

Pédgina de debate previa a la reunién del 9-07-2008. Aportaciones
de Alfonso Vézquez, Xabier Berasategi, José Luis Lafuente, Susana

Rodriguez, Koldo Saratxaga, Ane Aguirre y Sabin Azua.

Rodriguez, Susana: «Mis reflexiones», 6-07-2008. Documento
Aguirre, Ane: Primera aproximacion a las 7 gufas, julio-2008.
Documento

Azua, Sabin: «Algunas consideraciones iniciales para el diagndstico»,
julio-2008. Documento

Acta reunién 9-07-2008, donde se consenstian los 7 conceptos guia.
Recopilacién de aportaciones sobre los 7 conceptos guia previas
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ala reunién del 22-09-2008. Documento Aportaciones de Sabin
Azua, Xabier Berasategi, Manuel Iraolagoitia y Alfonso Vazquez.
Pédgina sobre «Liderazgo colaborativo». Aportaciones de Xabier
Berasategi y Alfonso Vazquez.

Documentos elaborados por Olga Gémez + José Luis Jiménez:
Reflexiones 7 conceptos (3-11-2008), Ficha para suscitar reflexién,

Contraste 7 conceptos con experiencia profesional personal (4-11-

2008).

Anotaciones de Koldo Saratxaga (27-10-2008) al documento

elaborado por Sabin Azua para reunién del 22-09-2008.
Documento

Aportaciones de Ane Agirre (5-11-2008). Documento

«Preguntas sin respuestas» de Alfonso Vazquez (6-11-2008).
Llamada de atencién sobre la necesidad de referir los 7 conceptos
gufa al cambio de la esencia del trabajo. Documento
«Subiéndome al tren en marcha» de Gonzalo Serrats (12-11-2008).
Documento

«Dénde se produce la innovacién» de Koldo Saratxaga (08-12-2008).
Documento

«La innovacién, las personas y los modelos organizativos» de José
Luis Jiménez Brea» (15-01-2009). Documento

«Anotaciones» de Alfonso Vizquez (18-01-2009). Documento.
Anotaciones al texto JL Jiménez Brea del 15-01-2009

«Trdnsito y barreras» de Xabier Berasategi (19-01-2009).
Documento.

«Aportaciones para reunién 21-01-2009» de Manuel Iraolagoitia.
Documento.

3.Relacion de otros documentos
Darceles, Maite: «El mito del lider». Documento
Darceles, Maite: «Guias para la transformacién» - «Eraldaketarako
Gidalerroak», BAI-BFA, 2009. Documento en castellano
Ellerman, David: «The Mondragon ExperienceViewed From Basic
Principles», MU, 2001. Documento
Iturbe-Ormaetxe, Julen: «11 cambios en el mundo laboral», 3-03-
2009. Documento
Nuiio, Roberto: «;Caos y excelencia? El caso de Irizar, S. Coop.»,



DOCUMENTOS COMPLEMENTARIOS DE INTERES

septiembre-2006. Documento
Viézquez, Alfonso: «Estrategias de la imaginacion», Granica, 2008.
Epigrafe titulado «De finalidad y progreso». Documento de este

epigrafe.
Vazquez, Alfonso: «;Innovar en la crisis?», 2008. Documento

Viézquez, Alfonso: «La mi(s)tica del proyecto compartido», 2008.
Documento

Viézquez, Alfonso: «Politica de la riqueza, riqueza de la politica»,
2008. Documento

Viazquez, Alfonso: «Trabajo cognitivo, cooperacion, democracia»,
publicado en libro colectivo: «Democracia economica. Vers una
alternativa al capitalisme», Projecte Democracia Economica, 2009.
Documento

Zabaleta, Fran: «Entrevista a Javier Currds», Revista Indice,
noviembre-2008. Documento

4. Mas informacion, documentos y reflexiones generados
durante el proceso de reflexion
Mis informacién sobre los escritos y publicaciones de Alfonso:

http://www.hobest.es/temasinteresi/temas.html
http://maitedarceles.wikispaces.com/Escritos+de+Alfonso+V%C3

%A1zquez
Mas informacién sobre «Guias para la transformacién»:

http://maitedarceles.wikispaces.com/Gu%C3%ADas+para+la+tra

nsformaci%C3%B3n

Tras la elaboracion de la version 1, julio-2009
Tras la elaboracién de la version 1 del documento borrador en
julio-2009, los feedback y debates se recogen en esta pédgina:
Pégina de debate y feedback para el documento de julio 2009
Todos los materiales anteriormente citados, asi como los
documentos de trabajo intermedios estan disponibles en la wiki del
i-Talde I:
«Conceptualizacion de Modelos de Gestion basados en las personas»,
del Area de Transformacién Empresarial de Innobasque

http://consejo-transf-empres.innobasque.wikispaces.net/
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