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participación de la plantilla en la gestión
Mónica Barrigón

Aún quedan responsables de dirección que cre-
en que la participación del trabajador en la
organización es una moda, un fenómeno tem-
poral que no dejará mayor secuela. Se quiera o
no, lo cierto, es que la tendencia va cambiando
y cada vez más compañías internacionales y
nacionales incluyen programas de motivación
para sus empleados y toman buena nota de
esta sabia cultura corporativa. De esta forma,
las  empresas son conscientes que los emplea-
dos alcanzan unos objetivos y metas de los que
han formado parte y se sienten reconocidos.
Las personas requieren verse valoradas para
aumentar su estima personal y esto se conse-
guirá si participan en las acciones y estrategias.
El resultado final es que se sienten más útiles.

Compañías importantes de Estados Unidos o
Japón tienen una filosofía de creatividad corpo-
rativa donde sus empleados entrenan la mente
con dinámicas dónde suelen aparecer “ideas
felices” para llevar a la práctica. Un ejemplo es
la multinacional dedicada al chocolate y la
comida para mascotas Masterfood y conocido
productor de las golosinas M&M, que lleva
años aplicando un programa denominado
“Hace la Diferencia” y consiste en presentar
proyectos innovadores por parte de los emple-
ados. El concurso de ideas tiene lugar cada dos
años y los proyectos pueden ser propios o de

colegas. En la pasada edición se presentaron
2.300 iniciativas y la que finalmente ganó fue un
tablero de llaves para las máquinas de produc-
ción que implicó un importante ahorro de cos-
tes. Masterfood  premió a los ganadores con un
viaje de una semana a Washington, además del
reconocimiento de toda la corporación y la
puesta en marcha de dicha tecnología en el res-
to de las filiales.Otro caso de organización vol-
cada en hacer públicas sus buenas ideas es
American Airlines. Su declaración de intencio-
nes podría resumirse en fomentar la creatividad
y dar a los empleados libertad para asumir ries-
gos. Sin límites a la imaginación y sin barreras
a la cooperación,  una buena idea lleva rápida-
mente a la otra.  En 1991 American Airlines lan-
zó un programa de sugerencias para ahorrar
costes. Recibió 49.000 sugerencias y ahorró 58
millones de dólares, comprando un boeing que
se convirtió en símbolo de participación de los
empleados. 

Por su parte, en Japón, los ingenieros del
Japan Railways, uno de los ferrocarriles más
grandes del mundo, se toparon cuando se cons-
truía el túnel que atravesaba el Monte Taniga-
wa, al norte de Tokio, con un caudal de agua
que les creó muchos problemas y retrasos en
su construcción e intentaron desalojarla. De
repente, los trabajadores empezaron a beber

Empleados partícipes,
empresa eficiente

Según confirmó Enrique Mestre, director de Comunica-
ción y Relaciones Externas de Nestlé España en la feria
Alimentaria 2006, “el buzón de ideas de la empresa ha
recogido en total cerca de 5000 ideas de empleados en
nueve años y sólo el año pasado superó las 800”, en
referencia al programa Nestlé Innova. Desde su implan-
tación, la aportación de nuevos productos se ha dupli-
cado en ocho años pasando del 5% en 1997 al 12% en
2005.
Estos resultados se deben a que la inversión en I+D ha
sido una preocupación constante en la compañía y la
muestra es que hay diecisiete laboratorios de experi-
mentación repartidos por el mundo donde trabajan cer-
ca de 3.500 personas para la creación de nuevos pro-
ductos, así como sistemas de producción.

Aunque de momento Gaes
está en proceso de benchmar-
king, fue uno de los ganadores
de la III Edición de los Premios
al Mejor portal del Empleado,
una iniciativa que se engloba
dentro del Observatorio de
Comunicación Interna e Identi-
dad Corporativa que lleva a
cabo Inforpress, junto a Capital
Humano y el Instituto de
Empresa. Desde entonces, Manel Giménez Abril, director
de RR HH y Organización  reconoce que ha aumentado la
implantación de mejoras informáticas que han permitido
un mayor acceso a la información y al conocimiento que
hay toda la compañía y que han tenido como resultado
un mejor servicio tanto al cliente externo e interno. 

Manel Giménez Abril,
director de Recursos Humanos y Organización de

Gaes Centros Auditivos

Hace tres años Sanitas fue
finalista dentro de los premios
Expansión y Empleo a la Inno-
vación por su programa
“Misuga” que son las siglas
de mira, sugiere y gana. Con-
siste en la rotación temporal
de la plantilla para facilitar
interacciones entre distintas
áreas y así adquieran una
visión global de la empresa. La
responsable de Recursos Humanos de Sanitas, Danielle
Guehring nos ejemplifica que una persona que trabajaba
en el departamento de grandes cuentas de Sanitas,  hizo
un “misuga” de una semana para cubrir una baja mater-
nal en el departamento de marketing. La experiencia fue
tan buena que este empleado se pasó poco después a
dicha área con importantes sugerencias. 

Las últimas generaciones de directivos españoles saben que la motivación y participa-

ción de sus empleados se traduce en un mayor rendimiento en sus compañías, con la

misma precisión que una fórmula física. En el entorno laboral suele ser normal escu-

char que muchos profesionales no saben para qué sirve su esfuerzo o su tiempo, ade-

más de para recibir un sueldo. Si además la empresa no está vertebrada y no tiene

unos flujos de comunicación adecuados, el trabajador cuando vea que algo funciona

mal, no se preocupará por cambiarlo. El objetivo actual de un cada vez mayor número

de empresas es la implicación de la plantilla así como escuchar sus ideas para aplicar-

las en la gestión, producción o en la estrategia de la compañía. Empresas como Nes-

tlé, Sanitas, Gaes, Caixa Terrassa o Caja Navarra ya lo están haciendo.

Danielle Guehring, 
responsable de Recursos Humanos de  

Sanitas

Enrique Mestre,  
director de Comunicación y Relaciones Externas

de Nestlé España

¿De qué modo participan sus empleados en la gestión de la empresa?
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agua y
uno de

los obre-
ros pensó

que tenía tan
buen sabor que

sugirió em-bote-
llarla y venderla. En

1994, la bebida “Oshi-
mizu” recaudó 47 millo-

nes de dólares y todo con la
ocurrencia de un trabajador. 

Hay más formas para conseguir
la implicación activa en una compa-

ñía. Desde hace unos años, la Carta
Social Europea anima a los miembros de la

Comunidad Europea a llevar a cabo mecanis-

mos que favorezcan la participación de los
empleados en el capital de las empresas. La
entrega de acciones a un trabajador como pago
en especies o en retribución puede ser una
estupenda inversión. Verdaderamente el
empleado sentirá que es parte de la empresa y
la motivación será máxima. 

John Lewis Partnership podría ser el ejemplo
más extremo en participación ya que en esta
empresa británica compuesta por 63.000 traba-
jadores, todos son “socios” que la controlan.
No hay accionistas externos y los empleados
comparten la responsabilidad de la propiedad
así cómo las recompensas. Además, el personal
puede exigir a los administradores respuestas
sobre la gestión de la compañía y por ejemplo,
pueden despedir a un director ineficiente. John
Lewis Partnership es muy conocida en Gran
Bretaña,  pero el numero de compañías bajo un
amplio control por parte de empleados es muy

pequeña en Europa, a pesar que un informe de
la Organización Internacional del Trabajo que
confirma que la tasa de supervivencia de las
cooperativas y las empresas propiedad de los
trabajadores en las economías de mercado es
igual o superior a la de las compañías conven-
cionales. 

Innovación y comunicación interna:
Patrimonio de todos para competir

Idea y Excelencia es un programa de motiva-
ción de Sanitas España donde la plantilla reco-
noce el buen hacer de otros compañeros.
Danielle Guehring, Responsable de Recursos
Humanos recuerda un brillante trabajador del
departamento de atención al cliente, que fue
propuesto internamente, e incluso ganó el pre-
mio trimestral de BUPA, British United Provi-
dente Association, organización inglesa a la
que pertenece Sanitas España. El empleado
pudo disfrutar de una cena en su honor junto a
los consejeros de la BUPA,  además de otros
reconocimientos. Danielle Guehring explica
que también hay programas de comunicación
orientados a la participación y de forma regular,
el consejero delegado de Sanitas se reúne con
todos los empleados en grupos entre diez y

ocho personas. Estas reuniones son el marco
idóneo para emitir propuestas y posteriormen-
te se reflejan en un acta de sesiones. Por último,
en la actualidad se está editando un informe
que recoge las prácticas y experiencias entre
departamentos desde que comenzó el año. El
manual recogerá las mejores aportaciones del
trabajo en equipo de las distintas áreas,  según
concluye Guehring.

Aquí se muestra que las organizaciones que
dan participación a los empleados saben que
sus miembros están cada vez más preparados:
masters, estancias en el extranjero, idiomas o
segundas carreras.  Es cierto además,  que la
mayoría de las personas, al cabo de un tiempo,
acaban conociendo su puesto de trabajo y tie-
nen conocimientos tanto de los problemas
como de las soluciones que pueden surgir del
mismo. ¿Cuántas veces los trabajadores descu-
bren nuevos usos a sus productos, nuevos

negocios y callan porque sus jefes no pudieron
o no supieron atenderles o la empresa no plani-
ficó adecuadamente el entorno creativo? Nadie
piensa creativamente si nadie valora su pro-
puesta. En este punto, a la empresa no le que-
da más remedio que escuchar a sus empleados
y evitar tener cerca  “Un cementerio de buenas
ideas que podrían haber roto el mercado” como
bien lo define el Catedrático de Organización de
Empresas de la Universidad Autónoma de

Madrid,  Patricio Morcillo y añadiendo que “no
escuchar esos puntos de vista es no utilizar de
forma correcta los recursos de la empresa”.

Gaes Centros Audivos es un ejemplo de cómo
un sistema de sugerencias bien gestionado
puede dar resultados. “A través del portal de
empleados gestionamos más de 100 sugeren-
cias. Todas son publicadas para que el resto de
empleados puedan valorarlas y las que más
puntos obtenga son implantadas” En dicho por-
tal, añade Manel Giménez Abril, director de
Recursos Humanos y Organización de Gaes
Centros Auditivos, este año hay una novedad y
asegura que “Gaes pone a votación de todas las
personas la decisión sobre determinados temas
que afectan a todos los empleados de la com-
pañía y de esta forma se toma el pulso a la orga-
nización”.  Además, Gaes cuenta con grupos de
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Incentivar actitudes innova-
doras en los procedimientos
de trabajo es uno de los pila-
res básicos de esta caja cata-
lana y así nos lo hace saber su
director de Personal, Josep
Tallón. Caixa Terrassa acaba
de poner en marcha la décima
edición del  “Concurso de Ini-
ciativas” que establece pre-
mios a las mejores ideas de
los empleados y se realiza una “Fiesta de la Creativi-
dad” en la cual se hace un reconocimiento público a los
participantes que han sido premiados. En el Portal del
Empleado se recogen los equipos ganadores y se publi-
can las ideas vencedoras. 

Fuentes de Inforpress consi-
deran que la participación de
los empleados en la gestión
empresarial es una materia en pleno desarrollo e inci-
den en la importancia de la Comunicación Interna
como un vehículo fundamental para conseguir mayor
vinculación entre empresa y empleado. Inforpress lle-
va asesorando a empresas desde 1988 en diversos
aspectos. También es parte del jurado del Premio al
Mejor Portal Empleado y con su variada trayectoria
valoran que la comunicación interna ha evolucionado
notablemente en España. Afirman que su presencia en
las empresas españolas es cada día mayor ya que
alcanzan porcentajes del 93,9% pero lamentan que la
asignación presupuestaria siga siendo baja, un 42% de
las empresas destina menos de 300.000 euros a esta
función.

Inforpress

Este año, Caja Navarra está invirtiendo cerca de dos
millones y medio de euros en formar a sus empleados.
La formación recibida a los trabajadores de esta enti-
dad, tiene en su mayor parte una filosofía de innova-
ción y les “marca” en su carrera profesional en esta
compañía. Fuentes de la compañía sostienen que la
innovación “es una característica genética” que añade
un elemento diferenciador para poder competir en el
mercado y afirman que casi la totalidad de la plantilla
ha participado en algún programa de aprendizaje
durante 2005. Además, de forma regular, CAN cuenta
con talleres de innovación donde una media de cuaren-
ta profesionales proponen ideas novedosas y prácticas
que posteriormente son supervisadas por varios miem-
bros del comité de dirección para la puesta en funcio-
namiento.

Caja Navarra

Josep Tallón,
director de Personal de  Caixa Terrassa

La filosofía de creatividad corporativa impregna empresas como 
Nestlé, Sanitas, Gaes, Caixa Terrasa o Caja Navarra
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mejora continua llamados “Grupos Mixtos” en
el que participan personas de diferentes áreas
geográficas y niveles de negocio, que cada año
se van renovando. Para este año, el grupo ges-
tionará por distintos proyectos el plan estraté-
gico de la compañía y se denominará “Rumbo
2010”. Esto es una muestra, cómo aclara Manel
Giménez Abril, que el objetivo de Gaes en
Recursos Humanos es “las personas primero” 

La innovación es seña de identidad de Caja

Navarra. Para reforzar esta tendencia, la CAN
ha implantado cuatro programas de formación
poco convencionales: Metacan, Innovacan,
Carrecan y Estructuracan. El primero de ellos,
Metacan es un programa que simula situacio-
nes reales entre el banco y el cliente y que ana-
liza la psicología de este tipo de conductas, tan-
to para resolver conflictos como dar mejores
sensaciones a los clientes. Por su parte, Carre-
racan fomenta el desarrollo de las habilidades
de trabajar equipo y creando estrategias con-
juntas e Innovacan trabaja con los responsables
de la compañía para el cruce de nuevas ideas y
proyectos de cara a diferenciarse en el merca-
do. Por último, Estructuracan contribuye a
construir el desarrollo personal y profesional
de los directivos. Si bien los dos últimos están
dirigidos a las más altas esferas de la compa-
ñía, en Metacan han participado 981 emplea-
dos, casi el 70% de la plantilla de Caja Navarra. 

Expertos señalan que para innovar es necesa-
rio un trabajo en equipo, de personas con dis-
tinta formación con algo claro: Crear valor
comenzando por la generación de nuevas ideas
y dicho espíritu debe estar en todas las áreas. A
la empresa no le queda más remedio que inno-
var contando con todos y crear un sistema para
recoger las buenas ideas sin que caigan en saco
roto. Si la compañía escucha las objeciones de
sus trabajadores, posteriormente del empleado
se conseguirá mayor cooperación y valoración.
O cómo bien dice uno de los más notables espe-
cialistas en gestión empresarial Peter Drucker
“la innovación puede ser gestionada sistemáti-
camente si se sabe donde mirar y cómo mirar”.
De esta forma, el beneficio del trabajo es mutuo.
La organización consigue incrementar la eficien-
cia de sus procesos y los trabajadores refuerzan
su sentimiento de estructura corporativa.  

De estas prácticas han tomado buena nota
Nestlé. En 1997, la multinacional constituyó el
programa “Nestlé Innova” con el objetivo de
incrementar el número de productos novedosos
a las ventas de la compañía en el mercado. Nue-
ve años después, “Nestlé Innova” ha consegui-
do dar forma y comercializar más de cien pro-
ductos a partir de las ideas creativas del personal
de la empresa donde incluso las personas jubila-
das, pueden aportar sus puntos de vista. Duran-
te todo el año, la plantilla va proponiendo ideas
donde finalmente se eligen las mejores. Nestlé

cierra esta práctica dando a sus empleados cur-
sos de formación en materia creativa y de ayu-
das a sus equipos multidisciplinares de innova-
ción por medio de talleres de creatividad.

Conviene recordar que una empresa que no
se comunica con sus empleados y viceversa
está sentenciada al estancamiento. Y es que el
cerrar flujos de comunicación cierra la puerta a
la competitividad. Aún hay empresas que se les
censura las ideas innovadoras o se les ponen
obstáculos burocráticos para desarrollarlas. Y
hay casos en donde ni siquiera se toma en
cuenta a los empleados. En ese caso el rendi-
miento nunca será satisfactorio. Para ello, la
comunicación interna es la mejor herramienta a

la hora de comprometer la plantilla, inspirar a la
acción y  para apoyar a la evolución de la cultu-
ra corporativa.

Conocer las inquietudes de la plantilla de Cai-
xa Terrassa y el clima laboral es una prioridad
para la entidad. Periódicamente tienen lugar
reuniones con la Dirección General donde se
recoge los puntos de vista de los empleados y
se señalan los aspectos de mejora que hayan

podido detectar. Estas sugerencias son inme-
diatamente trasladadas a la unidad correspon-
diente para su valoración y posterior puesta en
funcionamiento. Un ejemplo de estas reuniones,
es la mecanización del expediente de riesgo. Para
el Director de Personal de Caixa Terrassa, Josep
Tallón, este proyecto ha supuesto una impor-
tante agilización de la tramitación de las opera-
ciones de préstamos y una simplificación admi-
nistrativa en el momento de formalización de
las operaciones en las oficinas. Anualmente se
reconocen aquellas oficinas y unidades de ser-
vicios centrales que merecen el calificativo de
“excelentes”.Además también realizan encues-
tas de opinión a raíz de los resultados de las

encuestas de clima. Los empleados no sólo son
analizados por estas dinámicas de grupos sino
que también ellos mismos examinan su propio
rendimiento profesional. 

A criterio de Tallón, que con todas estas inicia-
tivas en marcha “es posible que Caixa Terrassa
se plantee en un futuro participar en algún cer-
tamen de Recursos Humanos” ya que hasta el
momento no lo han hecho. 

En el IV Estudio de la Comunicación Interna de
las Empresas Españolas de 2005 que elabora el
Observatorio de Comunicación Interna e Identi-
dad Corporativa donde colaboran expertos de
Inforpresss, Instituto de Empresa y Capital Huma-
no se refleja que en el último año han aumenta-
do la importancia del Portal del Empleado situán-
dose sus usos en un 89,9% de empresas, frente al
72% que reflejaba el anterior informe.

Para Inforpress la participación es un hecho al
que no podrán sustraerse las empresas, ya que
es reclamada por los propios empleados. Un
71% afirman que las mejoras en política de
comunicación interna pasan por dar mayor par-
ticipación a la plantilla. Pero estos datos indican
que todavía hace falta “escuchar en las empre-
sas en sentido ascendente” �

redaccion@custommedia.es
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Es una realidad que las más importantes
compañías tanto nacionales como internacio-
nales ubicadas en nuestro país, tienen
Intranets, en detrimento de los tablones,
donde normalmente se da la información
“vertical descendente”, desde los altos man-
dos hasta los empleados menos cualificados.
Ya hemos recordado que no es tan habitual la
comunicación “vertical ascendente” donde a
la alta dirección le llega información proce-
dente de la plantilla. Antonio Rodrigo, exper-
to de Inforpress, explica que en general todas
las grandes marcas que asesoran utilizan la
comunicación interna. Menciona el caso de
Telecinco, con quien llevan colaborando más
de siete años, que puso en marcha una revis-
ta interna concebida como un espacio de
colaboración. Según Rodrigo, esta herra-
mienta ha respondido a las necesidades
expresadas por los empleados en sondeos
periódicos y en cada número el porcentaje de
colaboración es muy alto. Por fortuna, los
antiguos boletines están evolucionando hacia
la efectividad de las revistas para empleados. 

En otros casos, prosigue Antonio Rodrigo,
como DKV Seguros o Telefónica, la participa-
ción de los trabajadores se centra en la cons-
titución de órganos como los comités o los
consejos asesores y funcionan como meca-
nismos consultivos y operativos en los que
los empleados toman un papel activo en la
consecución de objetivos. 

Pero el último grito en comunicación inter-
na es la reunión y la difusión en cascada. En
estas acciones prima el diálogo y la transfe-
rencia de información así cómo la participa-
ción desde las bases que ven cómo sus pro-
blemas e inquietudes son escuchados, y en
la medida de lo posible, remediados. La
comunicación en cascada juega un papel
decisivo en estrategia y gestión y permite
anticiparse al desarrollo de las actividades de
la compañía. Empresas que utilizan el entre-
namiento en cascada de forma habitual sue-
len ser Gas Natural o Caixa Galicia, aunque
el proyecto más espectacular en cuanto a
difusión en cascada podría ser Heineken

España y así lo recuerda Antonio Rodrigo. La
compra de Cervezas El Águila y Cruzcampo
dio lugar a  Heineken S.A y hubo que unificar
las distintas culturas empresariales. Por
tanto, se diseñó un dispositivo en cascada
mediante la cadena de mando que partía con
una campaña de marketing interno en la que
los mandos intermedios transmitían mensa-
jes a la organización. Después, los propios
empleados fueron los protagonistas de la
campaña, convirtiéndose en improvisados
modelos en pósters y folletos. El resultado
final fue una profunda interiorización de
unos mensajes complejos. Las circulares ya
no son lo que eran. 

Este informe quedaría incompleto sin men-
cionar al nostálgico buzón de sugerencias
que aún sigue siendo efectivo para escuchar
los ecos de la compañía. En El Pozo

Alimentación, el grupo recibe 25 ideas al
mes que contribuye a una optimización del
departamento de Métodos y Tiempos y su
vez permite conocer la capacidad de los
empleados de cara a una futura promoción
interna. La lista de las mejores ideas se
publican anualmente y son muy tenidas en
cuenta de cara a los ascensos. 

Nestlé Innova ha conseguido comercializar más de cien productos 
a partir de las ideas creativas del personal de la empresa

Los latidos de la empresa
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