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"Darse cuenta": El momento que hace  posible el cambio de rumbo

 

¿Recuerdas algún momento en tu vida en que te has dado cuen-

ta de algo importante? ¿Recuerdas cómo te sentiste? ¿Recuerdas lo 

que pasó? Cuando nos damos cuenta de algo importante se abre un 

nuevo mundo ante nuestros ojos. Se abre la ventana de la oportu-

nidad, a la posibilidad de aprendizaje, cambio y transformación. 

El libro que tienes en tus manos va precisamente de eso. De 

darse cuenta. 

En este caso, de darse cuenta de cosas importantes en relación 

a la innovación, a las personas y a los procesos y las dinámicas 

para la participación. De darse cuenta de cosas sencillas, que al 

acabar de leerlas te parecerán de puro sentido común, pero que 

quizá hoy las tenemos en el fondo del armario. Cosas que, una vez 

nos “damos cuenta”, si se manejan de forma adecuada, cambian a 

la persona y su relación con los demás. Cosas, que, si queremos, y 

sólo si queremos, hacen avanzar.

Cosas importantes como:

1.	Darse cuenta de que es preciso generar un nuevo modelo 

de desarrollo que interprete con inteligencia y anticipación 

este escenario turbulento que la crisis no ha hecho sino 

acelerar. Sólo aquellas personas, organizaciones y territo-

rios que tengan en cuenta a las personas y sus múltiples 

perspectivas lograrán avanzar y aprovechar el potencial que 

ofrece esta nueva situación.

2.	Darse cuenta de que se está produciendo una demanda 

creciente de incorporación de procesos participativos en 

múltiples facetas de la esfera socio-económica orientados a 

la innovación [ver anexo]. 

3.	Darse cuenta de que si queremos promover la participa-

ción, tenemos que aprender a generar entornos adecuados 

que favorezcan que las personas tomen parte, favoreciendo 

la sensación de que esta participación “merece la pena”. 

4.	Darse cuenta de que no sólo hay que innovar desde la par-

ticipación, sino también que hay que innovar en la forma 

de hacer participación. De la importancia de reflexionar y 

extraer aprendizaje de cada proceso participativo que desa-

rrollamos ya que suponen espacios de innovación para el 

desarrollo de posteriores procesos.
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8 "Darse cuenta": El momento que hace  posible el cambio de rumbo

5.	Darse cuenta de que uno puede darse cuenta sólo de las 

cosas importantes, pero que, en ocasiones otros ya se han 

dado cuenta antes, han andado el camino, y están dispues-

tos a compartir sus descubrimientos haciendo de acelera-

dores de nuestros propios descubrimientos. 

Darse cuenta de que, nuestro deseo (el deseo de las y los au-

tores de este trabajo), es compartir contigo nuestra experiencia, 

un aprendizaje reciente, y la motivación para seguir avanzando 

y favorecer la innovación, conectando a las personas que deseen 

aportar su mejor contribución a través del diseño y desarrollo de 

procesos, espacios y dinámicas participativas. 
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Una aproximación desde la Innovación Social
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11    Por dónde empezar

¿Desde dónde vamos a hablar?

Desde las personas, desde los procesos, las técnicas, desde el dise-

ño y desarrollo de dinámicas participativas orientadas a la inno-

vación, desde la metodología de innovación “Open and people 

driven”: OPENTRIC1, inspirado y construido por hibridación de 

las mejores contribuciones que hacen diferentes propuestas y mo-

delos de innovación. 

•	 Modelo de innovación “abierto” a la creación conjunta de 

soluciones público - privadas con la colaboración de los 

agentes sociales y económicos. 

•	 Modelo de innovación “centrado” en las oportunidades so-

cio-económicas de Euskadi, en los 5 dominios de transfor-

mación globales: desarrollo social, desarrollo económico, 

sostenibilidad, salud/calidad de vida y nuevos escenarios.

¿Qué queremos provocar? 

Dar un salto en la forma de desplegar la innovación a partir de las 

personas que hacen (piensan, diseñan y desarrollan) procesos y 

dinámicas de participación orientados a la innovación. 

1 Innobasque (2010)  

Modelo de Innovación 

“Open and people 

driven”: OPENTRIC. 

Modelo de Innovación 

de Innobasque para el 

abordaje de dinámicas 

de transformación”.

2 Innobasque (2010)  

Presentación líneas 

estratégicas actuación. 

http://www.slideshare.

net/innobasque/ 

jardunlerro- 

estrategikoak-lneas-

estratgicas-de-accin 

Figura 1  Líneas Estratégicas de Acción. Dominios y 4 factores clave de éxito2
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http://www.slideshare.net/innobasque/jardunlerro-estrategikoak-lneas-estratgicas-de-accin
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12 Por dónde empezar

¿A quién está destinado?

En especial esta publicación está pensada para las personas que 

impulsan, o desean impulsar la innovación a través de procesos 

participativos, tanto desde lo público como desde lo privado sin 

olvidar a aquellas personas que, en su condición de facilitadores, 

trabajan diseñando, desarrollando y/o dinamizando este tipo de 

procesos.

Asimismo a las personas que impulsan la innovación desde la 

persona y que, sintiéndose arte o parte de procesos y dinámicas 

participativas, deseen explorar otras perspectivas y formas de ha-

cer y reflexionar sobre su propia experiencia.

¿Cómo está construida la narración? 

Empezamos por poner a la persona en el centro y proponerte un 

hilo conductor, un recorrido en cuatro tramos bien diferenciados 

pero que se complementan y enriquecen mutuamente. 

Además, a lo largo de este itinerario no estarás sólo. Esta pu-

blicación es un proyecto en sí mismo participativo. En cada uno 

de los tramos estarás acompañado por diferentes personas del 

equipo de redactores. Cada parte es autónoma, pero está conec-

tada a las demás, y esperamos que el total sea mucho más que la 

suma de cada una de las partes.

•	 Parte I: Propone una conexión entre la innovación, la per-

sona y la participación a partir de algunas experiencias de 

Innobasque.

•	 Parte II: Pone a disposición del lector un planteamiento y 

una herramienta para el diseño y desarrollo de procesos 

participativos orientados a la innovación desde la perspec-

tiva de desarrollo sostenible (“Participación genuina”, de 

Eugenio Moliní). 

•	 Parte III: Incluye las reflexiones en torno a la participación 

de un grupo de personas conectadas al Consorcio de Inte-

ligencia Emocional. 

•	 Parte IV: Una invitación a que tú participes con tu propia 

reflexión.
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13    Por dónde empezar

 

Con estos textos esperamos dilatar y re-significar el concep-

to de innovación desde la participación. Es nuestra contribución. 

Esperamos y deseamos que la lectura te aporte ideas, y un estímu-

lo suficientemente intenso.

“Innovan las personas y todos podemos y sabemos innovar,  si se 

dan los canales para ello”. 

Guillermo Ulacia3 3  Sintetia. Observatorio 

Global de Economía 

(2011).  Entrevista al 

presidente de Innobas-

que  Guilllermo Ulacia 

http://www.sintetia.

com/analisis/guillermo-

ulacia-presidente-de-

innobasque-innovan-

las-personas-y-todos-

podemos-y-sabemos-in

http://www.sintetia.com/analisis/guillermo-ulacia-presidente-de-innobasque-innovan-las-personas-y-todos-podemos-y-sabemos-in
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Parte I.	
Pensar, hacer, aprender, reflexionar, repensar,  

desaprender, innovar, volver a empezar…

El ciclo de aprendizaje 

[Desde Innobasque]
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El  ciclo de aprendizaje

“Mi propia definición de innovación es integradora y aspira-

cional a la vez: la defino como la habilidad de los individuos, 

de las empresas y de países enteros de crear continuamente su 

futuro deseado”.

John Kao 

1. ¿Quiénes somos? 

Desde su presentación en enero de 2008, Innobasque ha plante-

ado un modelo que busca implicar al conjunto de la sociedad 

en el necesario cambio de modelo económico y social, y servir 

de catalizador de proyectos de transformación para convertir a 

Euskadi en “EL” referente europeo en innovación en el año 2030.

En estos 4 años de andadura, Innobasque ha conseguido so-

cializar la necesidad de la innovación para impulsar una trans-

formación socioeconómica que cada día se hace más necesaria. 

Y ha convertido en embajadores de esta necesidad a sus socios, 

a los 1.000 agentes más representativos de la sociedad vasca, una 

definición que incluye a una gran mayoría de agentes privados 

(empresas, ONG´s, representantes de empresarios y trabajado-

res…), junto con representantes de la administración (desde el 

Gobierno Vasco, las tres Diputaciones o los Ayuntamientos), así 

como la totalidad de los miembros de la Red Vasca de Ciencia, 

Tecnología e Innovación, y numerosos agentes sociales.

Tal como dice la OCDE4

“Innobasque fue creada en 2007 como agencia de innova-

ción de la región para apoyar al sistema de innovación en ge-

neral, con una Junta Directiva potente integrada por los líderes 

públicos y privados de la región. Es un activo defensor a escala 

regional de la necesidad de explorar en el ámbito de la innova-

ción en un sentido más amplio, incluidos los servicios públicos y 

otros objetivos sociales. Reunir a los grupos de interés privados 

y públicos en distintos foros es uno de los principales cometi-

dos de Innobasque y resulta una función valiosa para la región. 

Con una periodicidad alineada con los ciclos de planificación 

del PCTI, y de otros planes relevantes, Innobasque podría invo-

lucrar a los grupos de interés en ejercicios participativos y pros- 

4 Innobasque (2011). 

Estudios de la OCDE so-

bre Innovación regional. 

País Vasco, España. 

(1ª Ed.).Página 25.  
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 pectivos que presentan la ventaja de estar orientados a la vez 

hacia los productos y los procesos. Facilitan la generación de 

consenso en torno a prioridades y compromisos y potencian el 

desarrollo de vínculos entre los participantes“

Un marco para la innovación en la CAPV 

La innovación es considerada, cada vez más, como la principal 

fuente de crecimiento para unas economías más fuertes, menos 

contaminantes y más justas.

La definición de innovación de John Kao que introduce este 

capítulo conecta con el objetivo aspiracional de Innobasque que 

toma cuerpo a través de los sujetos que materializan esa inno-

vación, “las personas”, y nos sitúa en una dimensión clave de la 

innovación: el desarrollo de las condiciones necesarias para que 

las personas y agentes tengan la oportunidad de innovar.

Se trata de abordar los retos aportando las capacidades y 

contribuciones de todas las personas y agentes. El objetivo es 

canalizar el potencial de las personas y las relaciones que esta-

blecen entre ellas, para abrir, acelerar y enfocar-mejorar la efici-

encia de los procesos de innovación, fomentando la cocreación, 

y transformándolos en valor para el territorio (creación de em-

pleo, beneficios y/o ahorro de costes para las empresas, acerca-

miento de las administraciones a los ciudadanos y adaptación 

de políticas, etc.). 

Se trata de combinar el “crowdsourcing” con la co-creación, 

el bottom-up con el top-down, los grupos con los individuos y 

el pensamiento colectivo con el pensamiento particular

Parte I

5  Innobasque (2010)  

Presentación líneas 

estratégicas actuación. 

http://www.slideshare.

net/innobasque/

jardunlerro-

estrategikoak-lneas-

estratgicas-de-accin Figura 2  Alcance OpenTric 5

Aprovechar el potencial de las personas y las 
relaciones que establecen entre ellas (comunidades) 
para acelerar y hacer más eficientes los procesos de 
innovación. Soporte del sistema flexible de gestión de 

la innovación.

Necesitamos personas 
y relaciones entre ellas. 

"Captación" de personas e 
impulso de Comunidades.

Necesitamos que las 
personas, organizaciones, 
administraciones trabajen 

en "abierto".  
Sensibilización.

Necesitamos soportes de 
participación que funcionen 

adecuadamente 
(on y off line)

http://www.slideshare.net/innobasque/jardunlerro-estrategikoak-lneas-estratgicas-de-accin
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17    El  ciclo de aprendizaje

Personas que actúan desde los valores para una sociedad

innovadora

En los primeros años de andadura de Innobasque se ha podido 

confirmar que existe un claro consenso en torno a que llegar al 

objetivo de hacer de Euskadi «El referente en innovación en el año 

2030» implica un cambio cultural de alto calado, que deviene en 

la práctica en un cambio social. En este proceso es crucial definir 

de una forma compartida los valores sobre los que debemos asen-

tar y construir la sociedad innovadora del futuro. 

Los valores propuestos para el impulso de una sociedad vasca 

innovadora que fomente el espíritu emprendedor y la creatividad, 

tal y como aparecen en el “Libro Verde: hacia una sociedad 2030 

basada en valores"6, que no lo olvidemos, se trata de una propues-

ta, son los siguientes:

•	 Conocimiento: la materia prima

•	 Cooperación: la filosofía de trabajo

•	 Apertura al cambio: la actitud

•	 Globalización: el contexto

Se trata de actuar desde los valores como base compartida 

ante los desafíos del nuevo escenario.

Figura 3  Valores propuestos para una sociedad innovadora 2030

6 Innobasque (2010). 

Hacia una Sociedad 

Vasca 2030 basada en 

Valores Innovadores (1ª 

Ed.) i-Talde de Valores. 

http://www.innobasque.

com/home.aspx?tabid=

1058&idElementoBiblio-

teca=86

http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1058&idElementoBiblioteca=86
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Facilitar la participación para la innovación 

De todos es conocido que la evolución de la economía mundial 

en esta década está marcada por la incertidumbre y por la veloci-

dad de los cambios. El incremento de las interconexiones ha mul-

tiplicado la complejidad del sistema. Determinadas prácticas de 

gestión que hasta ahora venían siendo útiles, perderán su validez. 

La conclusión es clara: Sólo aquellas empresas y países que 

sean capaces de reconocer este nuevo orden, y actuar en conse-

cuencia, podrán sacar partido de la situación. El diálogo perma-

nente entre todas las partes implicadas para poder dar respuesta 

ágil a los cambios será el protagonista fundamental en esta nueva 

etapa. Incorporar a todas las personas y organizaciones a la inno-

vación será el ingrediente clave para alcanzar ventajas competiti-

vas diferenciales. 

La CAPV, un terreno abonado para la participación

Al referirnos a la participación, es imprescindible hacer mención 

a la riqueza en experiencias y aproximaciones a la participación 

en la CAPV7. Numerosas organizaciones de la CAPV han impul-

sado la participación y han desarrollado y empleado diferentes 

metodologías participativas, a la par que han ido explorando nue-

vas fórmulas de participación. Aún así, el desarrollo de técnicas 

para el diseño y desarrollo de dinámicas participativas es un te-

rreno fértil y con amplias oportunidades para la exploración y el 

desarrollo de todo su potencial, especialmente en el marco de la 

innovación.

Aproximaciones al significado de la participación 

Existen tantas definiciones de “participación” como experiencias 

se han desarrollado. Y tantas aproximaciones como perspectivas 

desde la que se aborde: el ámbito (social, empresarial, público), el 

sujeto (ciudadanía, personas trabajadoras, jóvenes, mujeres…), el 

objeto (la gestión, el capital, política pública…). 

Para enfocar la mirada hacia la participación, nos ayudamos 

de dos propuestas, la primera nos conecta con el sentido, el pro-

ceso y los impactos de la participación, la segunda, con la per 

sona, los valores y las contribuciones necesarias en una sociedad abierta. 

Parte I

7 Anexo. La CAPV un 

terreno abonado para la 

participación. 
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El  ciclo de aprendizaje

Rafael Ajangiz y Asier Blas8 dan respuesta a la pregunta “¿Qué 

es participar?” a través de una aproximación que nos conduce a 

participar como incidir, influir, responsabilizarse.   

•	 La participación es un proceso que enlaza necesariamente a 

los sujetos y los grupos

•	 La participación de alguien en algo relaciona a ese uno con 

los otros también involucrados.

•	 Ser participante implica ser coagente, copartícipe, coope-

rante, coautor, corresponsable. 

•	 Participar es incorporarse a unos mecanismos o procesos 

para asumir de forma colectiva y consciente el papel de su-

jetos o agentes activos en el devenir de nuestra convivencia 

colectiva.

•	 Pero, además, es también un proceso de formación y apren-

dizaje en el diálogo plural y la búsqueda de acuerdos para 

definir políticas que respondan a los intereses colectivos.

De forma complementaria a ésta, Santiago García Etxebarria, 

aporta sus reflexiones sobre la participación de las personas9. 

Participar significa compartir valores, de una institución, de 

la empresa, como ente propio en la sociedad; como corporación, 

significa identificarse con esos valores y dar sentido, tanto a la ins-

titución como a la propia acción humana. Éste es otro tipo de par-

ticipación, en el que se busca la integración de las personas dentro 

de un proyecto de valores y no preponderantemente la “armoni-

zación” de la defensa de intereses individuales o de grupos. 

Por tanto, participación no es, ni más ni menos, en el sentido 

positivo, que la contribución del propio rol de la persona, com-

partiendo valores y objetivos. Uno, como individuo, comparte o 

no comparte los valores del “grupo” y, según el grado de “compar-

tir”, se tendrá la capacidad para integrar y motivar a la persona. 

Una sociedad abierta está caracterizada por la integración del 

“otro”, esto es, una apertura con el fin de utilizar mejor los poten-

ciales de conocimientos y habilidades disponibles en la persona 

compartiéndolos con grupos sociales más amplios. La ventaja de 

la apertura de una sociedad –y, en principio, de la globalización– 

consiste en una mejor utilización de los recursos escasos, en es-

8 Mapa de experiencias 

de participación ciuda-

dana en los municipios 

del País Vasco. Vitoria-

Gasteiz. Gobierno Vasco 

(2008). Ajangiz, Rafael y 

Blas, Asier.

9 Cluster Conocimiento 

(2001). La empresa 

participativa. Una visión 

sobre el papel de las 

personas en las organi-

zaciones. Varios autores. 

Página 24. 
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Parte I

pecial el conocimiento, siempre y cuando se den las formas orga-

zativas que conllevan en sí una participación que exija compartir 

valores y conocimientos. Los conocimientos no compartidos no 

tienen gran valor social. 

La sociedad abierta, a la que se encamina nuestra civilización 

actual, supone un gran avance con respecto al papel de la per-

sona en la actividad económica y social. Con la integración del 

“otro” se diversifican y amplían las posibilidades de utilización 

de las competencias individuales y de los recursos, con lo cual se 

genera una nueva necesidad: una nueva capacidad directiva para 

poder disponer eficientemente de espacios más abiertos, que son 

a su vez más complejos por la heterogeneidad de los valores y de 

las necesidades de los recursos disponibles. 

Más allá del significado. Participación en acción

Cuando hablamos de participación, nos referimos a conectar per-

sonas que, de forma voluntaria, deseen contribuir al abordaje de 

cuestiones claves y oportunidades socio-económicas de nuestro 

entorno. En estadios de nivel de compromiso más alto con un 

proyecto, la participación se torna en colaboración o coopera-

ción. En consecuencia, nos referimos al proceso, a las dinámicas y 

a los espacios que se deben generar para favorecer dicha partici-

pación, y a las técnicas que lo favorecen. 

2. Algunas experiencias de Innobasque 

La participación de las personas, traccionando lo público y lo 

privado, ha marcado el estilo, la técnica y la acción de Inno-

basque que hace posible incorporar el potencial de las perso-

nas y hacerlas partícipes y protagonistas del proceso de trans-

formación. 

Desarrollando procesos, dinámicas y espacios para

 la innovación 

En estos primeros años de vida de Innobasque, uno de los retos 

fundamentales ha consistido, precisamente, en abordar esta am-

plia definición de la innovación, para vertebrar el trabajo con-
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El  ciclo de aprendizaje

junto de los agentes públicos y privados en todos los ámbitos, 

vinculados por el nexo común de la innovación, pero que tienen 

dinámicas propias en sus campos de acción específicos. Desarro-

llar lo particular en pro de un interés común.

Vamos a mencionar algunas de estas metodologías, acciones e 

investigación que estamos desarrollando y pilotando en diferen-

tes procesos10: 

1.	 i-Talde, espacios interactivos de aprendizaje.

2.	 WOKA, think tank expansivo.

3.	 Innovación abierta en políticas públicas, contraste a las 

políticas públicas. 

4.	 Cadena de recomendaciones, innovación cotidiana.

5.	 1 minuto para la innovación, metodología para la innva-

ción colaborativa.

6.	 First Lego League Euskadi, una escuela de innovación.

7.	 Alianzas, más allá de los grupos sectoriales.

8.	 Publicaciones colaborativas, co-creando conocimiento.

9.	 Redes sociales, participación en la red.

10.	 Openideiak, una herramienta on-line para la colabora-

ción.

11.	 Investigación acción, en cooperación con la UPV/EHU, 

“equipos de innovación” de forma participativa.

12.	Investigación aplicada, i-Talde de Gobernanza en cola-

boración con Eudel y UPV/EHU, desde la “Participación 

ciudadana e innovación en las políticas públicas locales”.

1. i-Talde 

Espacios interactivos de aprendizaje.

Los i-Talde “Espacios interactivos de aprendizaje” fueron el inicio 

de la participación articulada desde Innobasque para favorecer 

la colaboración público privada. Esta metodología de trabajo ha 

permitido crear un cauce para la participación de agentes públi-

cos y privados en ámbitos clave: innovación empresarial, innova-

ción social, emprendizaje, innovación tecnológica, internaciona-

lización o comunicación. 

“La innovación es un proceso de aprendizaje que se refiere a 

individuos aprendiendo a resolver problemas en interacción 

10 Entrar al detalle 

en cada una de las 

acciones, metodologías 

e investigaciones, dar 

cuenta de las dinámicas 

a los agentes implicados, 

así como los resultados, 

excede por completo el 

propósito de esta pu-

blicación. Para ampliar 

información y entrar 

al detalle e cada una de 

ellas, se aportan las webs 

y los documentos de 

referencia. 
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con otros individuos que, en ese proceso, aplican, intercam-

bian, buscan y crean conocimiento. 

Los espacios donde esto ocurre son “espacios interactivos de 

aprendizaje”. Estos pueden constituirse en muchas partes; sin 

duda en empresas, en la interacción entre éstas y los equi-

pos de investigación, en el espacio público, en las acciones de 

intercambio de ideas entre agentes sociales y grupos acadé-

micos, en el interior de la sociedad civil, en el intercambio 

cotidiano entre distintas generaciones, etc. En los espacios 

interactivos de aprendizaje pueden identificarse algunos fac-

tores útiles como el apoyo a incentivos grupales, libertad de 

pensamiento y acción, actitudes experimentales hacia la reali-

dad; incluso la apertura en relación con las propias creencias; 

estimulación interdisciplinaria y de experiencias múltiples; 

acceso a todo conocimiento y dato disponible; recursos dis-

persos, manejo tolerante de los fracasos“.

Ander Gurrutxaga11 

Como resultado, el fondo de capital intelectual generado por 

los 43 i-Talde puestos en marcha, con más de 28.100 horas de 

trabajo, donde participaron 1.333 personas durante los primeros 

años de Innobasque, han sido fundamentales para generar infor-

mes y proyectos que se elevaron a los diferentes planes institucionales.

El protagonismo en la dinamización y realización de los pro-

gramas y proyectos les corresponde a los grupos de trabajo o 

«i-Talde» adscritos a cada uno de los ámbitos de actuación. 

Estos grupos de trabajo son el auténtico motor de actuación 

de Innobasque y están constituidos por personas voluntarias 

vinculadas de alguna forma al área de trabajo —en general 

derivadas de su adscripción a empresas o asociaciones sen-

sibles a dicha área—. El número de «i-Talde» asociados a 

cada área o ámbito operativo de Innobasque es variable, así el 

ámbito de innovación tecnológica tiene 9 grupos de trabajo 

operativos; el de transformación empresarial 8, emprendizaje 

7, innovación social 8, internacionalización 4 y promoción y 

comunicación 4. 

Miren Estensoro y Mikel Zurbano Irízar12

11  Innobasque (2010) 

Innovación Social. 

i-Talde Indicadores.

12  Ekonomiaz No. 74, 

2º cuatrimestre, 2010. 

Innovación social en la 

gobernanza territorial. 

Los casos de Innobasque 

y de las redes comarcales 

de la Comunidad 

Autónoma del País 

Vasco.
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2. WOKA

Think tank expansivo. 

WOKA es una aplicación, desarrollada por Innobasque, de la me-

todología World Café que busca conocer la opinión y promover la 

participación de todos los asistentes. Las ideas van circulando por 

las mesas de los participantes y, al final del proceso, se suman a las 

producidas en otros lugares. La particularidad del Woka consiste 

en la apertura, ya que se abre el ámbito de debate a diferentes 

agentes no situados en el mismo espacio físico, ni siquiera perte-

necientes a la misma organización. Si bien todos ellos comparten 

la misma pregunta o desafío. De cara a la elaboración de las con-

clusiones se integran las aportaciones de todos los participantes.

En Innobasque hemos aplicado la metodología Woka en dos 

ocasiones.

La primera, Woka Crisis13 en el año 2010 para llevar a cabo un 

debate crucial sobre la aportación a la segunda transformación 

vasca en el entorno de la crisis. La experiencia piloto se llevó a 

cabo el 18 de mayo de 2010 poniendo en funcionamiento 101 

encuentros simultáneos en entornos organizativos, en los que 

participaron más de 5.000 personas. Las conclusiones del proce-

so participativo se enfocaron a tres líneas de trabajo principales: 

educación, sostenibilidad y comunicación, y quedaron recogidas 

en el documento “Oportunidades de actuación frente a la crisis, 

desde la innovación y la cooperación”14 . 

WOKA EUSKADI MORE THAN 100 ORGANIZATIONS 

JOIN FORCES ON TO TRANSFORM THE BASQUE 

COUNTRY. 

“Through this initiative we are creating an open collaborati-

ve channel for social participation which will enable us as a 

society to enhance our contribution to the future of Euskadi 

(the Basque country). It provides society and public opinion 

with a graphic representation of the alliance between entities 

of all types, companies, institutions, science and technology 

stakeholders and individuals.” 

José María Villate15  

13 http://wokaeuskadi.

wordpress.com/

14 http://www.innobas-

que.com/home.aspx?tab

id=1058&idElementoBi

blioteca=64

15 https://www.

worldcafe-europe.

net/frontend/index.

php?page_id=119&ses_

id=7792f1312fb49bd373

08bd67420c8947

http://wokaeuskadi.wordpress.com/
http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1058&idElementoBiblioteca=64
https://www.worldcafe-europe.net/frontend/index.php?page_id=119&ses_id=7792f1312fb49bd37308bd67420c8947
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El segundo fue el llamado Woka Envejecimiento, orientado a 

la búsqueda de propuestas concretas que contribuyan a cambiar 

en la sociedad vasca la percepción y las actitudes acerca del enve-

jecimiento y las personas mayores. El 25 de noviembre de 2011 se 

celebraron simultáneamente 3 encuentros en Bilbao, San Sebas-

tián y Vitoria. En los actos participaron 200 personas de los dife-

rentes segmentos sociales. Las conclusiones de dichos encuentros 

han quedado recogidas en el documento “Envejecimiento en posi-

tivo. Conclusiones Woka Envejecimiento”16. Dichas conclusiones se 

enmarcan en 7 líneas de actuación que hacen referencia a la crea-

ción de productos y servicios, cultura del envejecimiento, la salud, 

las  políticas públicas,  los espacios de convivencia, la educación y 

formación, la sensibilización y la comunicación. 

Próximamente Innobasque participará como socio en el pro-

yecto europeo “European voices for active ageing” liderado por 

World Café Europa. El proyecto se enmarca en el “Año Europeo del 

Envejecimiento Activo y la Solidaridad Intergeneracional”, y tiene 

por objetivo proponer a los responsables políticos a nivel local, 

nacional y europeo, recomendaciones concretas de políticas en 

torno al envejecimiento activo y la solidaridad intergeneracio-

nal. Esta iniciativa tiene previsto contar con la participación de 

6 ciudades europeas: Praga, Londres, Turín, Estrasburgo, Colonia 

y Bilbao.

3. Innovación abierta en políticas públicas

Contraste a las políticas públicas.

Desde Innobasque colaboramos en la dinamización de procesos 

de participación de políticas públicas. Hemos activado procesos de 

participación en la elaboración de 14 pactos sociales y planes, in-

tegrando nuestra acción con 7 departamentos del Gobierno Vasco: 

Educación, Universidades e Investigación; Empleo y Asuntos So-

ciales; Industria, Innovación, Comercio y Turismo; Lehendakarit-

za; Medio Ambiente, Planificación, Territorial, Agricultura y Pesca; 

Sanidad y Consumo; y Vivienda, Obras Públicas y Transportes. 

A título ilustrativo, citamos la colaboración de Innobasque 

en el proceso participativo para la construcción de la estrategia 

de desarrollo sostenible en la CAPV EcoEuskadi 202017, donde el 

16  http://www.

innobasque.com/home.

aspx?tabid=1058&idEle

mentoBiblioteca=133 

17  http://www.

ecoeuskadi2020.net/

http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1058&idElementoBiblioteca=133
http://www.ecoeuskadi2020.net/
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25    El  ciclo de aprendizaje

proceso participativo ha tenido un peso muy destacado dentro 

del conjunto de operaciones desarrollado para elaborar la estrate-

gia. El Gobierno Vasco ha propiciado espacios de reflexión y coo-

peración participativos (co-creación activa) con el objetivo de re-

coger la diversidad de opiniones y posturas desde una perspectiva 

juvenil, empresarial, social, institucional y ciudadana en general.

Una de las principales contribuciones de Innobasque a este 

proceso ha sido, sin lugar a dudas, la generación de espacios para 

hacer posible la participación de la juventud en este proceso, lo-

grando que más de 800 jóvenes del entorno de formación profe-

sional y universitario participaran en el mismo. 

El proceso participativo EcoEuskadi 2020 ha sido selecciona-

do como buena práctica en la V Cumbre Europea de Regiones y 

Ciudades organizada por el Comité de las Regiones por “su empe-

ño en alcanzar la máxima participación posible de agentes, grupos 

de interés y de la propia ciudadanía”18.

Asimismo, 2 casos recientes deben ser finalizados en el próxi-

mo ciclo: 

•	 El Pacto por la Inmigración, impulsado por el departamento 

de Empleo y Asuntos Sociales, contiene los mimbres para des-

embocar en un compromiso estratégico por la convivencia, 

un modelo consensuado que integre una sociedad diversa.

•	 El Plan de Rehabilitación de Vivienda Sostenible, impulsa-

do por los departamentos de Vivienda, Medio Ambiente, 

Empleo e Industria, en el que se incorporan las mejores 

prácticas, y que da acceso a nuevas fuentes de financiación 

dentro del PCTI 2015, en base a la oportunidad que la edi-

ficación sostenible supone para el empleo.

4. Cadena de recomendaciones

Innovación cotidiana.

En Innobasque somos conscientes de que los principales actores 

de la innovación somos las personas que innovamos, no sólo en 

entornos de trabajo, sino en todos los ámbitos de nuestra vida: 

personal, familiar, social... Por esta razón estamos creando una 

Red de Personas, que contribuyan, desde la innovación, a crear 

una sociedad mejor.

18  http://www.

irekia.euskadi.net/es/

news/9725-ecoeuskadi-

2020-seleccionada-

como-buena-practica-

cumbre-europea-las-

regiones-ciudades

http://www.irekia.euskadi.net/es/news/9725-ecoeuskadi-2020-seleccionada-como-buena-practica-cumbre-europea-las-regiones-ciudades
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La Cadena de Recomendaciones19 es un proyecto colaborativo 

que utiliza la recomendación como elemento de reconocimiento 

a personas que afrontan la vida diaria de una forma especial o di-

ferente. Así, en el inicio de la cadena una persona da a conocer sus 

proyectos, inquietudes, su punto de vista sobre la innovación y su 

compromiso ante la sociedad. Esta persona a su vez recomienda a 

otra y así hasta formar una cadena de recomendaciones.

En la actualidad hay 5 cadenas en marcha en las que han par-

ticipado 26 personas. Como resultado se han generado videos 

sobre la experiencia innovadora de cada una de las personas y la 

publicación “Innovación cotidiana”20

5. 1 minuto para la innovación21 

Metodología para la innovación colaborativa.

Innobasque movilizó el 22 de noviembre de 2011 a 79 organiza-

ciones, de diversa índole y dimensión, en torno a la iniciativa “un 

minuto para la innovación”. Se trata de una iniciativa de innova-

ción colaborativa en la que se animó a las entidades a que activa-

ran una innovación orientada a la acción y resultados concretos a 

corto plazo. Se celebraron 170 minutos o acciones que han dado 

lugar a 8.523 ideas innovadoras que aportan soluciones a los desa-

fíos a los que se enfrentan en el día a día nuestras organizaciones.

“Un minuto para la innovación” es una sencilla metodología 

de innovación abierta, ideada ex profeso por Innobasque, para 

hacer germinar en todas las organizaciones participantes una 

cultura de la innovación orientada a resultados, a respuestas, a 

acciones.

6. First Lego League Euskadi

Una escuela de innovación.

El proyecto First Lego League Euskadi, que impulsa Innobasque, 

cumple el objetivo de fomentar la ciencia, la tecnología y la inno-

vación desde un nuevo paradigma creativo, grupal, interesante e 

incluso emocionante. Se trata de un torneo internacional con for-

mato de evento deportivo que fomenta las vocaciones científicas 

y tecnológicas, los valores de la innovación, la creatividad y el tra-

bajo en equipo entre jóvenes con edades comprendidas entre los 

19 http://blog.

openideiak.com/cadena-

de-recomendaciones/

20  Innobasque (2010). 

Innovación cotidiana. 

http://www.innobasque.

com/home.aspx?tabid=

1058&idElementoBiblio

teca=103

21  http://www.

unminuto 

paralainnovacion.com/

Innobasque-innova.

html 

http://blog.openideiak.com/cadena-de-recomendaciones/
http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1058&idElementoBiblioteca=103
http://www.unminutoparalainnovacion.com/Innobasque-innova.html
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27    El  ciclo de aprendizaje

9 y los 16 años. Todo ello bajo el marco de un reto global o desafío 

cuyo alcance afecta a toda la humanidad. 

Desde Innobasque, hemos desarrollado el proyecto FLL con 

una orientación que hemos denominado “escuela de innovación”. 

FLL Euskadi22 se reveló desde el comienzo como una potente 

herramienta, que despliega la creatividad y el talento desde una 

perspectiva integral, que enseña a pensar y a actuar en clave de 

innovación a todas las personas que participan en el proyecto, no 

sólo a los jóvenes concursantes. Además, nos ha permitido inte-

grar en un proyecto claramente educativo a agentes procedentes 

de la empresa, de centros de investigación, de la administración, 

de asociaciones de familias y, por supuesto, a universidades y cen-

tros educativos. 

7. Alianzas

Más allá de los grupos sectoriales. 

La red ESPA. Red de Servicios Profesionales Avanzados23

La economía industrial de los países avanzados está evolucionan-

do hacia una economía cada vez más basada en el conocimiento. 

Este hecho confiere una importancia creciente a las empresas de 

servicios, que en las últimas décadas se han convertido en el ma-

yor sector de actividad en la Unión Europea y en el resto de países 

desarrollados. 

La Red ESPA es una iniciativa lanzada por Innobasque con 

el objetivo de contribuir a la internacionalización del sector de 

la consultoría y los servicios avanzados de Euskadi, a través de la 

venta de conocimiento en el exterior y de la cooperación de las 

empresas de dicho sector.

En el caso de la Red ESPA, se puede hablar de una red abierta, 

autónoma, de carácter público-privada, impulsada por Innobas-

que, y constituida por 30 empresas de servicios profesionales, 2 

agentes de la administración pública, 3 clusters, 1 asociación, 2 

centros tecnológicos, etc.…es decir 46 nodos pertenecientes a 38 

organizaciones diferentes. 

Este conjunto de empresas abarca especialidades relacionadas 

con: diseño de políticas públicas, internacionalización, competi-

tividad, análisis de viabilidad, modelos de gestión, transferencia 

22  http://www.

firstlegoleague.es/

23  http://www.

innobasque.com/home.

aspx?tabid=1309 

http://www.firstlegoleague.es/
http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1309
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de operaciones, legislación, innovación y tecnología, ingeniería, 

arquitectura, IT, financiación, estrategia, sostenibilidad y medio 

ambiente y economía evolutiva.

Gipuzkoa Berritzen 

El propósito estratégico de Gipuzkoa Berritzen24 es aportar una red 

transformadora que facilite la innovación en Gipuzkoa, en todos sus 

ámbitos. 74 organizaciones (administración pública, asociaciones de 

empresas, centros tecnológicos, empresas, universidades y centros de 

formación) y más de 300 personas forman parte de esta red.

Entre las diferentes iniciativas que ha puesto en marcha, Gi-

puzkoa Berritzen está trabajando en 8 proyectos que han pro-

fundizado en el concepto de participación. Algunos de ellos son 

The 10 Million Project, Partaidetza (en Gipuzkoa hay empresas 

que son un referente en cuanto a modelos participativos que han 

puesto de manifiesto las bondades de la participación para las 

personas, organizaciones y para la sociedad), Basque Media - Me-

dios de comunicación vascos, y Estrategias de Innovación.

8. Publicaciones colaborativas

Co-creando conocimiento.

Las nuevas tecnologías ofrecen posibilidades para flexibilizar 

el entorno de trabajo y aprendizaje lo que favorece y facilita los 

procesos de conceptualización necesarios en todos los grupos de 

trabajo. Los documentos colaborativos son una nueva experien-

cia de inteligencia colectiva que Innobasque ha puesto en marcha 

para enriquecer con las aportaciones de la sociedad,  los diferentes 

documentos en los que trabaja.

Primera experiencia piloto: Cuaderno de trabajo colaborativo 

sobre el Cuarto Sector en la CAPV.

Desde el 1 de diciembre de 2011 hasta el 27 de enero de 2012 

se activó la primera experiencia para contribuir en el cuaderno de 

trabajo colaborativo sobre el Cuarto Sector en la CAPV. A través 

de la plataforma de Google Docs se pudieron compartir las ideas 

acerca de éste documento, facilitando las aportaciones que fueron 

recogidas por el equipo de Cuarto Sector de Innobasque e incor-

poradas en la publicación “El Cuarto Sector en Euskadi”25.

24  http://www.

innobasque.com/home.

aspx?tabid=205

25 http://www.

innobasque.com/home.

aspx?tabid=1339

http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=205
http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1339


In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

29    El  ciclo de aprendizaje

9. Redes sociales

Participación en la red.

La web 2.0 está cambiando Internet y sus modos de comunica-

ción. Innobasque ha promovido su uso entre sus agentes ya que 

esta comunicación abierta es una palanca para desplegar la estra-

tegia de comunicación y sensibilización en la sociedad.

Desde 2008 se han ido  sentando las bases de un nuevo mo-

delo de trabajo centrado en la colaboración y la gestión abierta de 

conocimiento, y se han puesto en marcha las herramientas nece-

sarias para ello, aunando fuerzas para trabajar de manera colabo-

rativa, creando lo que hoy se conoce como Innobasque 2.0. 

En algunos casos, los grupos de trabajo presenciales se com-

plementan con procesos de consulta y participación a toda la so-

ciedad, por lo que las herramientas 2.0. se convierten en un po-

tente aliado de la participación.

Así, las redes sociales han sido y son protagonistas de todos 

los procesos participativos de Innobasque (Woka, 1 minuto para 

la innovación, etc.).

Como resultado, la red social de Innobasque ha crecido du-

rante el año 2011 y cuenta en la actualidad con más de 23.000 per-

files que, con un rango de frecuencia muy alto, colaboran con la 

difusión de las propuestas, las dinamizan y tutorizan su desarrollo 

y, en todos los casos, generan conocimiento compartido entorno 

a la innovación y sus retos en Euskadi. 

10. Openideiak

Una herramienta on-line para la colaboración.

Openideiak26  es una comunidad de innovadores que ofrece una pla-

taforma dinámica que Innobasque pone a disposición de todas las or-

ganizaciones, públicas y privadas, para fomentar la innovación abierta 

aplicada a todo tipo de retos en los que, como sociedad y como per-

sonas, podemos desarrollar iniciativas relacionadas con el desarrollo 

económico, social y humano (medioambientales, empresariales, tec-

nológicas, sociales, culturales). Actualmente casi 5.000 personas se 

han adherido.

26 www.openideiak.com

http://www.openideiak.com/
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Mercado de ideas

El mercado de ideas es un espacio de innovación abierta cuyo ob-

jetivo es poner en contacto la necesidad de determinados agentes 

de encontrar soluciones a sus retos, con el conocimiento y creati-

vidad de las personas de la comunidad, que aportan sus ideas para 

solucionarlos. Cualquier persona que pertenezca a la Comunidad 

puede proponer un reto y aportar soluciones.

•	 Retos con recompensa. Posibilidad de ganar un premio 

proponiendo la mejor solución a los retos lanzados por 

personas u organizaciones.

•	 Retos para el bien común. Aporta la visión en los retos que 

afectan a toda la sociedad vasca, proponiendo o valorando 

retos o soluciones y trabajando para llevarlas a cabo.

 

En total desde la puesta en marcha de la iniciativa se han ac-

tivado más de 200 retos.

11. Investigación acción, en cooperación con la UPV/EHU

Abordando los “Equipos de innovación” de forma partici-

pativa.

Tras ser aprobado el proyecto por la ANECA en 2011, Innobas-

que y UPV/EHU-Departamento de Psicología Social firmó un 

acuerdo de cooperación para el desarrollo de un proyecto univer-

sidad-empresa pionero en la CAPV, orientado a profundizar en el 

funcionamiento de los equipos de innovación y su impacto en el 

desarrollo organizativo desde un análisis multinivel.

En este proyecto, la participación de la empresa en la investi-

gación y en la creación de nuevo conocimiento para el desarrollo 

organizativo es una de las piezas fundamentales.

El proyecto de investigación concluye en el año 2012, siendo 

la siguiente fase la difusión de los resultados y aprendizajes a lo 

largo del proyecto.
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12. Investigación aplicada, i-Talde Gobernanza en colabo-

ración con Eudel y UPV/EHU

Desde la “Participación ciudadana e innovación en las po-

líticas públicas”.

El i-Talde de Gobernanza de Innobasque está desarrollando un 

trabajo de investigación en colaboración en Eudel y la UPV/EHU 

para afrontar los nudos que se presentan en los procesos parti-

cipativos (y a todos los niveles: político, técnico, ciudadanía or-

ganizada/individual, dinamizadores), con el fin de promover la 

innovación en los procesos participativos.

El objetivo final de esta investigación aplicada es mejorar la 

operatividad, aplicabilidad y rendimiento real y efectivo de la par-

ticipación ciudadana en las políticas públicas, aprovechar sabia-

mente su valor añadido anticipando y resolviendo las dificultades 

de proceso que apareja toda innovación. Se obtendrá un manual 

de buenas prácticas de segunda generación y una compilación de 

instrumentos tipo para los distintos momentos del proceso. Se 

trata de componer una hoja de ruta que permita identificar cuáles 

son las premisas necesarias, los pasos, los métodos, los cambios, 

los procedimientos, las responsabilidades, las decisiones claves 

para conseguir los impactos y los resultados asociados a lo que 

se denomina una  buena gobernanza democrática: legitimidad 

institucional, calidad de servicio público, eficiencia y eficacia en 

la gestión pública, anticipación y visión de futuro, liderazgo de-

mocrático, consenso y vertebración social, y fortalecimiento de la 

implicación y responsabilidad ciudadana en la cosa pública.

Este estudio verá la luz a lo largo del año 2012.

3. Reflexión ¿Qué hemos aprendido de la experiencia? 

Esta experiencia ha sido una importante fuente de aprendizaje 

para el diseño y desarrollo de procesos, espacios y dinámicas par-

ticipativas. 

Hemos experimentado cómo cada proceso de participación 

es diferente, tanto en fines y objetivos, como en los resultados 

pretendidos, y esto último es definitorio. Es fundamental tenerlo 

claro desde el inicio para elaborar un buen diseño del proceso 
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antes de activarlo, teniendo en cuenta que los métodos y meto-

dologías a desarrollar también pueden ser variados, tanto o más 

que el tipo de agentes a los que es necesario invitar a cada uno de 

los procesos. 

Una reflexión más sosegada sobre la propia experiencia y la 

escucha permanente a los propios participantes nos ha servido 

para identificar elementos que hay que ir desterrando, los que hay 

que mantener, los que hay que mejorar y nuevas ideas para hacer 

que innovemos en la propia participación, y con todo ello, extraer 

las lecciones aprendidas, como:

1. “No me utilices para tus objetivos, por más nobles y bonitos 

que sean”

Honestidad y transparencia con la intención del proceso 

participativo. La pregunta clave es ¿Por qué activar un pro-

ceso participativo? La participación de las personas no se 

debe convertir en un instrumento al servicio de juegos de 

poder, ni debería plantearse para un fin mediático/político 

del proceso que convierta la participación en mero “ma-

quillaje”. 

2. “Nadie debería lanzar un proceso participativo sin tener res-

pondida la pregunta ¿para qué?” 

Ante soluciones ya preestablecidas antes del proceso o de-

cisiones ya tomadas, la opción más inteligente y práctica 

es optar por campañas de sensibilización y marketing. De 

nuevo aparece la necesidad de clarificar, desde el principio, 

objetivos y establecer dinámicas adecuadas para equilibrar 

las expectativas del organizador y de los participantes. 

3. “Estimular el liderazgo de los verdaderos ‘dueños’ del proceso 

participativo para ganar en credibilidad y facilitar el proceso 

de aprendizaje de todos los participantes” 

Es fundamental la identificación de los agentes y sus res-

pectivos roles, así como establecer el apoyo y la cooperación 

entre ellos en la cadena de valor de la participación para 

que cada uno realice su mejor contribución al proyecto.
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El rol de dinamizador, puede incluir la gestión técnica del 

proceso desde una posición de total imparcialidad, apo-

yando al promotor en el diseño y el desarrollo del proceso 

participativo, preocupándose de que todos los grupos de 

interés estén representados y tengan oportunidad de expre-

sar su opinión en un ambiente libre y cordial. El rol de ‘con-

sultores’ o ‘expertos independientes” contribuye al proceso 

realizando los trabajos y exposiciones técnicas y de apoyo. 

4. “Si quieres que participe, dime cómo. Dame canales de parti-

cipación que sean comprensibles, fáciles y factibles”

La riqueza de los procesos participativos radica en la co-

nexión de participantes de distintitos ámbitos, orígenes o 

experiencias en torno a un reto propuesto. Los participan-

tes tienen que sentirse atraídos por la propuesta, acudir de 

forma voluntaria y siendo conscientes de que pueden apor-

tar. En algunos casos, los grupos de trabajo presenciales se 

complementan con procesos de consulta y participación a 

toda la sociedad, por lo que las herramientas 2.0. se con-

vierten en un potente aliado de la participación. El esfuerzo 

se debe orientar a la adaptación del proceso y a qué dinámi-

cas desarrollar para cada tipo de público

5. “Hacer que las personas participantes se sientan protagonis-

tas, puedan expresarse libremente y se generen debates y apor-

taciones de calidad desde una perspectiva de la sostenibilidad 

del propio proceso participativo” 

La creación de ambientes y dinámicas de alto rendimiento 

se convierte ahora en un valor diferencial en los procesos 

de participación, el rol del diseñador juega un papel clave. 

Analizar en cada proceso la conveniencia de mezclar proce-

sos masivos y generalistas u optar por otro tipo de formatos 

(con la utilización de foros expertos, grupos más peque-

ños…) y diseñar la agenda es todo un arte en el que hay que 

tener en cuenta un sinfín de elementos.
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6. “No me hagas perder el tiempo. A veces necesito información 

sectorizada y a veces información más general”

Para que las personas puedan participar adecuadamente y 

contribuir aportando valor a un proceso participativo re-

quieren de información relevante y sintética. Los momen-

tos de encuentro entre las personas participantes no son el 

lugar para presentar un exceso de información. Es impor-

tante que de forma previa se haya enviado a los participan-

tes toda la información relevante para que puedan ir mejor 

preparados. En las jornadas, las exposiciones de valor aña-

dido, breves y con capacidad de sorprender, gustan porque 

contribuyen a crear un clima adecuado de participación y 

colaboración. 

7. “Quiero participar, siempre que vea que mi participación sir-

ve de algo. Más allá de la contribución, el impacto”

El proceso de participación tiene que demostrar a los parti-

cipantes que se les ha escuchado, se ha tomado nota y se ha 

trabajado la información obtenida. Hay, pues, que elaborar 

un documento de conclusiones (outputs), distribuirlo ex-

tensamente y hacer que los propios participantes le den va-

lidez como reflejo de sus contribuciones. Por ello, conviene 

un follow up rápido tras las dinámicas de participación. Las 

encuestas al final del propio proceso participativo no pare-

cen suficientes. Transcurrido un plazo sería recomendable 

elaborar el seguimiento de la repercusión de las aportacio-

nes recibidas. 

Todo eso nos lleva a una nueva cuestión clave: ¿Qué es el 

éxito de un proceso participativo? ¿A través de qué indicadores 

podemos medir el éxito de un proceso participativo?

4. Seguimos avanzando. Compartir para avanzar

Desde esta experiencia y aprendizaje, te invitamos a continuar el 

viaje hacia la innovación, desde la persona y la participación. 

En el siguiente capítulo te presentamos una propuesta para 

el abordaje de procesos participativos desarrollada por Eugenio 
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Moliní: “La participación genuina. El arte de pensar, trabajar y de-

cidir juntos”.

La conexión de esta propuesta con Innobasque se produce 

en diciembre de 2010, cuando integrantes del Consorcio de In-

teligencia Emocional27 sugirieron profundizar en una forma di-

ferente de hacer participación orientada a la innovación, desde la 

perspectiva de la autonomía personal. 

28 de junio de 2011. El Consorcio de Inteligencia Emocional 

celebra el taller “Participación Genuina: diseño y facilitación 

de procesos participativos en sistemas complejo” con Eugenio 

Moliní, al que asistieron más de 40 personas. Este taller supuso 

la primera toma de contacto con Eugenio Moliní y su plantea-

miento. Posteriormente, un grupo de personas realizaron el pri-

mer curso sobre “Participación Genuina” que Eugenio impartía 

en la CAPV entre los meses de septiembre, octubre y noviembre 

de 2011.

Ese fue uno de los momentos “darse cuenta” de cosas impor-

tantes. Un punto de inflexión. Un momento que hizo posible el 

cambio de rumbo en la comprensión del significado de la par-

ticipación y la forma de abordar el diseño y desarrollo de los 

procesos participativos. 

Consorcio de Inteligencia Emocional28 

27-28  www.consorcio 

inteligenciaemocional. 

com

http://www.consorciointeligenciaemocional.com/
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Sin lugar a duda, la participación está presente en la sociedad y 

en el tejido empresarial e institucional en la CAPV. Son incues-

tionables la variedad de agentes y las múltiples experiencias y 

perspectivas desde las que se ha abordado la participación en los 

diferentes ámbitos privados, públicos y sociales. A título ilustrati-

vo a continuación mencionamos algunos agentes cuya trayectoria 

en este campo es indiscutible, lo que aporta un pequeño botón de 

muestra de la participación en la CAPV.

En el entorno empresarial existen múltiples experiencias en 

participación de las personas en la empresa de diferente índole y 

alcance: participación en la gestión, participación en el conoci-

miento, participación en resultados, participación en el capital, 

llevando a que se acuñen conceptos como la empresa participa-

tiva, modelos participativos, dirección participativa, cultura de la 

participación, participación financiera etc. 

La empresa social y la tradición del trabajo en común, el 

Auzolan así como el movimiento cooperativo, especialmente la 

experiencias de las organizaciones que han configurado la Cor-

poración Mondragón, tanto empresariales, como financieras o 

educativas, o el Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi, 

han sido la avanzadilla en este campo. 

La CAPV ha sido pionera en el abordaje e impulso de la parti-

cipación de los trabajadores en la empresa, tal y como reflejan los 

trabajos de diferentes foros multidisciplinares que lo han aborda-

do y cuyos trabajos han sido publicados: 

•	 “La empresa participativa, una visión sobre el papel de las per-

sonas en las organizaciones” (Cluster de Conocimiento, 2001).

•	 “Empresas participativas: experiencias y aproximaciones” 

(Cluster Conocimiento 2003), con la participación de 

empresas como ULMA, CAF, Jez Sistemas Ferroviarios,  

EB-RIM, o el Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi.

•	 “La participación de las personas: 7 claves para añadir valor 

a las organizaciones” (UPV/EHU, 2005).

•	 “Rutinas creativas. Comunidades de práctica para crear co-

nocimiento” (MIK – Mondragon Ikerketa Kudeaketa, 2007).

•	 “Dinámicas de gestión basadas en las personas” (Innobas-

que, 2010), con la participación de más de 80 agentes y em-
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presas con clara vocación participativa tales como Alkorta 

Forging Group, Ampo, Arteche, Ega Master, Finesse, Inge-

mat, Lankor, Lazpiur, o Walter Pack.

•	 El grupo de trabajo de Gipuzkoa Berritzen y los Amigos del 

Padre Arizmendiarrieta están abordando de forma exhaus-

tiva la participación de los trabajadores en el capital, en el 

marco del proyecto Partaidetza.

En sintonía con esta inquietud y necesidad detectada en las 

organizaciones, y acelerada por el desarrollo de la sociedad de la 

información y el conocimiento, el impulso a la participación de 

las personas en la empresa, ha sido promovido desde el entorno 

de los servicios avanzados: con consultorías como Hobest, K2K 

Emocionando, IMH Incress, Ope Consultores, Zubizarreta Con-

sulting, Human o consultores del Programa Bilgune de la Dipu-

tación Foral de Bizkaia, la universidad y centros de investigación 

(GEZKI -Observatorio Vasco de Economía Social, Universidad 

del País Vasco, Universidad de Deusto-Este, Mondragon Uniber-

tsitatea, MIK) y asociaciones empresariales como ASLE, Consejo 

Superior de Cooperativas de Euskadi. Las instituciones también 

se han hecho eco de esta necesidad, siendo esta comunidad pio-

nera en el impulso de políticas para la promoción de la participa-

ción en la empresa por agentes como el Departamento de Justicia, 

Empleo y Seguridad Social del Gobierno Vasco, Departamento de 

Innovación y Sociedad del Conocimiento de la Diputación Foral 

de Gipuzkoa, Departamento de Promoción Económica de la Di-

putación Foral de Bizkaia entre otros. 

En el entorno público, la trayectoria y experiencia en el impul-

so y desarrollo de procesos participativos abarca desde un amplio 

abanico de experiencia a nivel municipal, diputaciones hasta el 

propio Gobierno Vasco. 

A título ilustrativo un elemento de referencia es el MAPA DE 

EXPERIENCIAS DE PARTICIPACIÓN CIUDADANA EN LOS 

MUNICIPIOS DEL PAÍS VASCO29.

En este mapa se ha contado con una muestra depurada, pero 

a la vez incompleta, de 243 mecanismos o experiencias concre-

29  Mapa de experien-

cias de participación 

ciudadana en los muni-

cipios del País Vasco.  

 Gobierno Vasco, 2008.- 

1vol; 222pp; 24cms.- 

(Bilduz).- ISBN 978-84-

457-2667-9.- Español. / 

AJANGIZ SÁNCHEZ, 

Rafael; BLAS, Asier; 

PARTE HARTUZ.- 

Vitoria-Gasteiz

Proyecto para el registro 

y descripción de la 

realidad de la partici-

pación ciudadana en 

el País Vasco para 

favorecer el intercam-

bio de conocimiento 

sobre mecanismos y 

experiencias al respecto, 

animar la vertebración 

de redes de aprendizaje 

y apoyo mutuo para su 

expansión y, por qué no, 

su progresiva instalación 

como política pública.

http://biblioteca.hegoa.ehu.es/registros/17017
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tas en 64 municipios. Con todo, teniendo en cuenta que no han 

llegado respuestas de municipios donde se sabía positivamente 

que existían mecanismos de participación ciudadana, y que sólo 

recibieron nueve respuestas que reconocen no contar con ningún 

mecanismo o experiencia de participación ciudadana el resulta-

do final en sí mismo es bastante alentador. De hecho, la prime-

ra conclusión de este estudio es que la participación ciudadana 

en una realidad bastante más extendida en nuestro país que 

lo que en principio creíamos o hemos creído siempre. Es más, 

probablemente sea una de las zonas del Estado español con más 

canales de participación ciudadana local. El problema radica en 

que, a diferencia de otras latitudes, la participación ciudadana 

es aquí una realidad muy poco conocida. No se ha trabajado 

su dimensión comunicativa y en muchos casos podría también 

decirse que, hasta hace bien poco, la participación ciudadana se 

ha organizado de una manera instintiva, sin mucha planifica-

ción ni conceptualización. Esto explicaría que los esfuerzos en 

participación ciudadana de determinados municipios sean poco 

conocidos incluso en el entorno geográfico más cercano.

Rafael Ajangiz y Asier Blas. Parte Hartuz30 

Por lo que respecta a agentes claves en Gobernanza y Par-

ticipación, en el Mapa de agentes referentes en Innovación So-

cial31 encontramos referentes como los blogs Administraciones 

en RED32, Aprendices33, y la iniciativa Irekia34, como referente en 

la CAPV, y también reconocida externamente. En generación de 

conocimiento UPV/EHU Parte Hartuz (Pedro Ibarra, Francisco 

Letamendia, Asier Blas etc.…); UPV/EHU GUM (Grupo Uni-

versitario Multidisciplinar) de Gestión Empresarial Avanzada, 

Gestión del Conocimiento y Gobernanza Pública (Arturo Rodrí-

guez), Dpto. de Economía Aplicada IV (Federico Valenciano) y 

cursos lanzados por el IVAP, UPV/EHU y Fundación Asmoz.

En este mismo mapa, en el área de Gestión de Políticas Pú-

blicas, se señalan como referentes el IVAP (Instituto de Admi-

nistración Pública), Observatorio Vasco de la Administración de 

Justicia, Eudel (Asociación de Municipios Vascos), Ararteko (alto 

comisionado del Parlamente Vasco para la defensa de las perso-

30 Mapa de experiencias 

de participación 

ciudadana en los 

municipios del País 

Vasco. Extracto 

del Informe a la 

Viceconsejería de 

Asuntos Sociales del 

Gobierno Vasco.

 www.ekoliderrak.net/

blog/mapa.doc.

31 Innobasque. 

Definición de 

la estrategia de 

investigación en 

Innovación social del 

País Vasco Mapa de 

Agentes referentes de 

Innovación Social. © 

2010 Deloitte. http://

www.slideshare.net/

innobasque/mapa-de-

agentes-referentes-en-

innovacin-social-de-

la-capv

32 http://eadminblog.

net/

33 http://aprendices.

wikispaces.com 

34 http://www.irekia.

euskadi.net/

http://www.slideshare.net/innobasque/mapa-de-agentes-referentes-en-innovacin-social-de-la-capv
http://eadminblog.net/
http://aprendices.wikispaces.com/
http://www.irekia.euskadi.net/
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nas en relación con las actuaciones de políticas públicas de las 

administraciones públicas de la CAPV). En generación del cono-

cimiento destacan en la Universidad de Deusto, Ética Social y Po-

lítica (José Javier Echevarría Mauleón) y Capital Social, Cultura 

Empresarial y Liderazgo (Alazne Múgica), así como diversos cur-

sos puestos en marcha tanto por la Universidad de Deusto como 

la UPV/EHU.

Algunas publicaciones y bibliografía de referencia son “Guía 

práctica “¿Cómo realizar un proceso participativo de calidad?” de 

Eudel, “e-Gobernanza, Participación Ciudadana e Innovación” de 

Eudel, “Agenda Local de la Participación”, de la FEMP, “Manual de 

Participación Ciudadana” de Fundación Kaleidos.red, “Guía para 

la detección de buenas prácticas en participación ciudadana” de 

la OIDP (Observatorio Internacional de la Democracia Participa-

tiva) y Trabajos y reflexiones de Parte Hartuz en línea con la nota-

ble evolución en los últimos años con orientación a la evaluación 

de participación e innovación en políticas públicas locales.

En el entorno social, en la CAPV, en el desarrollo de la iniciati-

va social juega un papel clave el desarrollo de los servicios públi-

cos de protección social. Aún, hoy en día, la gestión de servicios 

sociales públicos (financiados por las administraciones) es la par-

te central y a veces única de la actividad de muchas entidades, que 

se han desarrollado en paralelo al desarrollo del Estado de Bienes-

tar. La participación ha estado muy ligada al voluntariado en el 

sector no lucrativo (ONG) con el surgimiento de organizaciones 

como Bolunta, Koopera, Emaús, las asociaciones y movimiento 

vecinales, Ampas asociación de padres, el movimiento okupa. 

Asimismo en el Mapa de Agentes de Innovación Social, en-

contramos agentes y experiencias de participación en los múlti-

ples ámbitos de Investigación en Innovación social. Más allá de 

la Gobernanza y Participación y Gestión de Políticas Públicas 

encontramos agentes y experiencias de participación en ámbitos 

como la Sostenibilidad, Cambio Climático, Economía Social, Em-

prendizaje Social, Movilidad y Territorio, Cooperación al desa-

rrollo Redes Sociales, Vivienda y Urbanismo, Tercer Sector, Salud, 

Servicios sociales, Modelo de Exclusión Social, Educación, Em-

pleo, Sociedad, Envejecimiento, Juventud, Modelo Ocio, Consu-
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mo y Discapacidad, Empresa, Deporte, Igualdad de género, Ges-

tión de la Cultura, Innovación Inmigración, Interculturalidad. 

Recientemente, y al hilo de la innovación social y la creativi-

dad han activado iniciativas como Creativity Zentrum (movili-

zando talento creativo), Eutokia y otras que, activan la innovación 

y la creatividad en el entorno social desde la activación de diná-

micas participativas. 

Un importante fondo experiencial del que, sin duda, hemos 

incorporado gran parte del conocimiento tácito del que actual-

mente se nutren las experiencias más innovadoras. Nuestro reco-

nocimiento a todos ellos.
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Consultor en Desarrollo de Organizaciones y Sistemas desde 

1990. Especializado en diseño y gestión de procesos de elabora-

ción estratégica y transformación organizacional cuyo éxito de-

penda de la colaboración entre múltiples actores con diferentes 

especialidades, perspectivas e intereses. En los últimos años tra-

baja apoyando a sus clientes en el desarrollo de estrategias de sos-

tenibilidad, resiliencia organizacional y planificación inteligente. 

Condensando su experiencia ha desarrollado la metodología de la 

Participación Genuina.

Ha trabajado y adquirido experiencia fundamentalmente en 

Suecia, donde ha vivido más de 30 años. También ha llevado pro-

cesos en Europa, África y América Latina. Las organizaciones con 

las que ha trabajado son de todo tipo: empresas nacionales y mul-

tinacionales; organismos internacionales, multilaterales y estatales; 

ONGs; municipios y comunidades. Entre sus clientes cabe destacar:

•	 Multinacionales como IKEA, TELIA y AngloGold – Ashanti

•	 Organismos internacionales como el PNUD (Programa de 

las Naciones Unidas para el Desarrollo) y la EAC (Comuni-

dad del Este Africano)

•	 Agencias gubernamentales como ASDI (Agencia Sueca de 

Cooperación y Desarrollo), Riksgälden (Oficina Sueca de 

Gestión de la Deuda Nacional) y SMI (Instituto Sueco para 

la Prevención y el Control de las Enfermedade Infecciosas) 

•	 Instituciones financieras como el 3AP (Tercer Fondo de 

Pensiones) y MISTRA (Fondo para la financiación de In-

vestigación Estratégica Medioambiental)

•	 Institutos de Investigación como el IRC (International Resi-

lience Centre) y el SEI (Stockholm Environmental Institute)

•	 Empresas como Navantia, Loramendi y Brújula.

•	 Ayuntamientos como Murcia, Palafrugell, Figueres,  

Norrköping, Motala, …

Desde el año 2008 reside cerca de Barcelona, donde ha fun-

dado Moliní - Partners in Change (http://molini.es) empresa a 

través de la que ofrece, en el ámbito global, sus servicios de con-

sultoría y formación.

Es miembro de IAF (International Association of Facilita-

tors), FGO (Swedish Association for Organizational Development  

Eugenio

Moliní
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Gestalt Practitioners), MARELD (Swedish Network of Systemic 

Practitioners), y ÁGORA (Red Española de Profesionales Sistémi-

cos).

Formado en Desarrollo de Organizaciones y Sistemas In-

ternacionales por el GISC (Gestalt International Study Centre), 

en Consulta Sistémica por el KCC (Kensington Consultation 

Center), en Resolución de conflictos prolongados por la EMU  

(Eastern Mennonite University) y el NFS (Norska Fredssenter) y 

en Gestalt por GAiS (Gestalt Akademin i Skandinavien).
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MOLINÍ, UN OUTSIDER

Azucena Vega Amuchástegui  (Bilbao, 1958) es una start up que 

ha construido una profesión a partir de su pasión por las personas 

-desde hace más de treinta años- como directiva de RTVE, y como 

pionera del entrenamiento a líderes y equipos de empresa del País 

Vasco.  Colaboradora independiente de Adegi, la Universidad de 

Vigo, Eutokia, Tknika o Azti- Tecnalia ha posicionado a numerosas 

personas, equipos y organizaciones hasta alcanzar el desarrollo de 

su potencial. 

Su práctica como entrenadora senior durante más de 7.000 horas, 

junto con una sólida formación internacional ICF (USA), le si-

túan entre los diez coaches europeos más cualificados siendo sus 

mentores: John Whitmore (Inglaterra), Robert Dilts y Bob Man-

del (USA) y Alain Cardon (Francia).  

 www.azucenavegacoach.com 

Antecedentes

Los libros no emergen de la chistera de un mago. De hecho, el 

texto de Eugenio Moliní proviene de un compost largamente sedi-

mentado  en la trayectoria profesional, reflexiva y existencial del 

autor durante dos décadas de aprendizajes y contrastes vividos 

sobre un amplio espectro geográfico que abarca desde Sudáfrica a 

los Países Nórdicos, pasando por Hispanoamérica. 

Por otro lado, la metodología se ha aplicado sobre un vasto 

tapete organizacional que incluye empresas, gobiernos y funda-

ciones, mostrando una versatilidad que aglutina lo mejor de la 

corriente maquinista (jerárquica y centrada en la tarea) y de la 

corriente humanista (basada en el capital intelectual de las perso-

nas, en su capacidad de pensar, y de aportar a las organizaciones).  

La propuesta también conjuga lo mejor de los modelos hard y soft 

de gestión, así como la verticalidad y la horizontalidad del ma-

nagement  tradicional evidenciando una capacidad camaleónica 

que sin embargo orilla con exquisita firmeza el estilo asambleario.

Libertad e igualdad, en la base del método

La Participación Genuina es un desafío -acaso una provocación- 

presentada como un caballo de Troya organizacional que (en su 

Azucena 

Vega 

Amuchástegui
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interior) porta la semilla tricolor que popularizó la revolución 

francesa: libertad, igualdad y acaso (aunque menos evidente en 

el texto) fraternidad.  

En este sentido, la metodología no es inocente, sino que con-

tiene un germen transformador tanto en su concepción como en 

su aplicación a cualquier sistema. Al autor le gusta definir la Parti-

cipación Genuina como “un proceso que crea entornos sanos en los 

que las personas pueden participar y aportar enfocados en la tarea”.

Cuando escuché por primera vez a Moliní me impactó la ex-

presión de un matiz: “participas, piensas y aportas si quieres, sólo 

si quieres”. Es decir, desde la pura voluntariedad, lo que de nuevo 

remite al valor de la libertad, y me conecta a Mary Parket Follet, 

conocida por su enfoque revolucionario de la empresa.  

Los entresijos de la Participación Genuina recuerdan también 

algunos de los paradigmas de la eficacia que popularizó Peter 

Senge en La quinta disciplina: la creación de una visión comparti-

da, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico.

Por último, para entender la profundidad del sustrato iguali-

tario de la metodología acaso aporte conocer que el autor ha vivi-

do tres décadas en Suecia, país de arraigada tradición democrática 

y de avanzada filosofía social. Y que la publicación del libro se 

produce en el País Vasco, una tierra que desde el principio de los 

tiempos clama su derecho a ser, opinar, elegir y actuar en libertad. 

La continuidad, el cambio adaptativo y el intencional

Como casi cualquier otro método que busque la mejora organi-

zacional, la Participación Genuina se asienta -entre otros- en dos 

grandes pilares: las preguntas -todo comienza con una pregunta  

según Charles Handy-; y todo empieza con un cambio que puede 

ser adaptativo o intencional, resultando este mucho más intere-

sante y revelador del potencial ya que nace del deseo y no de la 

necesidad. 

Deseo de mejorar, de crecer, de hacer más o diferente. En de-

finitiva: de aportar a la empresa y al mundo. En este sentido, la 

herramienta Participación Genuina completa el panorama trans-

formacional contemporáneo con una visión y una voz original y 

en mi opinión valiosa, la de Eugenio Moliní.
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Intervención minimalista del facilitador

Para terminar, la Participación Genuina sistematiza casi todos 

los factores que intervienen en una organización: los actores, las 

condiciones de contorno, los no negociables, los participantes, 

los espacios, los tiempos… y crea un marco de trabajo en el que 

las personas pueden participar con un sentido trascendente, en 

la convicción de que sus aportaciones servirán para modificar la 

realidad. A este estilo de intervención el autor lo denomina smart 

(elegante). Yo lo encuentro zen por dos razones: la primera, por 

la exquisita depuración del método que contempla casi todos los 

ángulos de intervención; y la segunda, porque otorga al facilitador 

un papel minimalista que se limita a la observación, la intención, 

la intervención y la retirada, cuatro fases que Moliní practica con 

precisión quirúrgica. 

A quienes trabajamos como facilitadores organizacionales 

nos desconcierta la vehemencia con la que la metodología defien-

de la desaparición del facilitador tan pronto como sea posible. 

Moliní suele decir “hacerse a un lado”, algo que desarrolla en va-

rios  textos que acaso (y ojalá) configuren su próximo libro.
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Hay muchas personas que me han apoyado durante el largo parto 

que ha sido este libro. Sin menospreciar a las que no nombro, 

quiero mencionar especialmente a  estos.

Empecé a darle vueltas a este libro allá por el año 2002. Göran 

Garberg, de United Spaces en Estocolmo me alquiló durante seis 

meses, a un alquiler mínimo, un estudio para escribir. Lo que sa-

lió de aquellos seis meses fue una ingente cantidad de material 

que, de haber seguido por ese camino se habría convertido en una 

monstruosidad de 600 páginas, testimonio de mi megalomanía y 

sin utilidad para nadie.

A Lucas Moliní Lantz y a Gunilla Lantz les tengo que agra-

decer que siguiesen a mi lado a pesar de no estar presente más que 

físicamente. No debió de ser fácil.

No volví a dedicarme al proyecto más que esporádicamente 

hasta que, ya de vuelta en España en el año 2008, Sílvia Esteva 

vio el material que había producido seis años antes y me animó 

a desbrozarlo, ordenarlo y simplificarlo. A Sílvia le agradezco que 

me haya animado cuando me perdía, que haya leído y corregido 

los diferentes borradores, y que me siguiese queriendo a pesar de 

mis malos humores y mis prolongados retiros para escribir.

Produje la parte mas importante del texto en varios retiros en 

el Santuario de Lord. Mi agradecimiento se extiende a todos los 

miembros de la comunidad, pero especialmente al padre Joan. El 

clima de paz y silencio que han recreado allí, así como su hospita-

lidad incondicional, me han ayudado a permanecer, mientras es-

cribía, en contacto con el sentido último de mi trabajo: contribuir 

a la creación de organizaciones en las que las personas puedan 

trabajar en paz.

Entre mi profesores quiero destacar especialmente a cinco. 

Séan Gaffney, del que en 1997 aprendí algo muy importante, 

aunque aún no sabría explicar el qué. Birgit Williams, que en el 

año 2000 me entreabrió una puerta al enseñarme la metodología 

Open Space, y Harrison Owen que en 2001 me enseñó el mundo 

que hay detrás de esa puerta. Y por último Marvin Weisbord y 

Sandra Janoff que anteayer, en el año 2009, me enseñaron que las 

cosas pueden ser mucho más sencillas de lo que yo hasta entonces 

había creído.
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Estoy en deuda mayúscula con todos los clientes con los que 

he trabajado durante los 22 años que llevo de consultor. Aparte 

de pagar por mis servicios, me han ofrecido sus empresas y orga-

nizaciones como laboratorios en donde llevar a cabo los experi-

mentos, no todos exitosos, que me han permitido desarrollar la 

metodología de la Participación Genuina.

También quiero expresar mi agradecimiento a Txell Costa 

que, durante meses ha trabajado conmigo corrigiendo el estilo 

enrevesado en el que escribo. A ella le debo que el texto sea inteli-

gible. Su paciencia conmigo ha sido ilimitada.

Y por último quiero agradecerle a Olga Gómez Gerbolés que 

cuando vio el potencial del texto, trabajó con ilusión incombus-

tible para que Innobasque lo publicase, permitiéndome al mismo 

tiempo publicarlo yo en cualquier otro formato.
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Estoy en el taxi que me lleva del Aeropuerto de Amsterdam a la 

sede de la organización con la que voy a trabajar. El taxista, un 

Sij con turbante, barba y supongo que con un cuchillo en la faja, 

me mira fijamente por el retrovisor y me pregunta:

- “¿Y usted a que se dedica?”

- “ Ayudo a empresas y organizaciones a ser más eficaces y efi-

cientes.” Le contesto con la frase enlatada.

- “¿Y porqué lo hace?” Me pregunta.

- “ Bueno, pues verá, …” Balbuceo desconcertado.

- “¡Algún sentido tendrá lo que hace!” Me insiste.

- “Bueno, a mí lo que más me satisface es conseguir que las per-

sonas puedan trabajar en paz.” Le contesto tímidamente.

- “¡Anda, pues somos colegas!”Exclama.

Mi desconcierto aumenta exponencialmente. No sé que decir. 

Tras un silencio continúa el taxista Sij:

- Sí. Cada vez que recojo a alguien en el aeropuerto me pregunto 

cómo hacer para el viajero tenga 10 minutos de paz en mi 

taxi. Los dos estamos en el negocio de la paz. ¡Somos colegas!

¡Que sabio este taxista! No sólo por haberme calado tan rápi-

do, que ya tiene su mérito. Aún más importante es que sabía que 

todas las personas tenemos una vocación y que la misma vocación 

se puede ejercer desde distintas profesiones. Mi profesión es lo 

que he descrito en este libro: consultor en diseño y facilitación de 

procesos de cambio cuyo éxito dependa de la colaboración entre 

múltiples actores, con especialidades, perspectivas, culturas e in-

tereses diversos.

Podría haber terminado ejerciendo cualquiera de las otras 

profesiones por las que he pasado: enfermero psiquiátrico, psico-

terapeuta, supervisor de equipos psiquiátricos, coach, mediador 

en conflictos, consultor en comunicación intercultural… Desde 

cualquiera de estas profesiones podría haber ejercido mi vocación, 

pero una insatisfacción continuada, a veces difusa y otras aguda, 

me ha impulsado una y otra vez a dar un paso más, a aprender 

algo nuevo o a redirigir mi práctica profesional. 
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Ahora, mirando hacia atrás, me doy cuenta de que la fuente 

de mi insatisfacción era que lo que hacía no estaba alineado con 

mi vocación genuina, sino con las interpretaciones de la misma 

que en cada momento he confundido con mi vocación genuina.

Que yo sea consciente, la primera interpretación que hice 

de mi vocación era una gran tergiversación: el mundo está en 

guerra contra las personas y mi vocación consistía en entrenar 

a las personas (incluido yo mismo) para mejor resistir sus em-

bates. En retrospectiva, me doy cuenta de que esa era mi moti-

vación cuando, a principios de los 90, ejercía de psicoterapeuta, 

supervisor de equipos psiquiátricos y coach. Creo que en mu-

chos casos hice un buen trabajo, sobre todo con personas que 

vivían situaciones sociales y laborales muy adversas. También he 

de reconocer, con vergüenza,  que desde esta profesión debo de 

haber exacerbado el sufrimiento de algunas personas en vez de 

ayudarles a ser más felices.

Poco a poco me di cuenta de que la vía de la resistencia per-

sonal, si bien era necesaria en ocasiones, llevaba a menudo a la 

persona a pagar un altísimo precio.  

Esta primera interpretación de mi vocación evolucionó y 

pasó, de apoyar a las personas a resistir la maldad del mundo, a 

apoyar a las personas a resolver sus conflictos. Como no encontré 

la forma de seguir esta vocación trabajando con individuos en la 

consulta o en los hospitales psiquiátricos, cambié de profesión en 

el último tercio de los 90. Salí al mundo, de una forma un tanto 

mesiánica, ofreciendo mis servicios como mediador intercultural 

y “resolvedor” de conflictos.

 Creo que hice un buen trabajo durante este período y que 

contribuí a la resolución de algunos conflictos muy virulentos. 

Pero el precio en este caso lo pagaba yo, ya que trabajaba con una 

actitud mesiánica hacia la que algunos grupos, sobre todos los 

que tenían poder, dirigían sus iras. Tras algunas intervenciones de 

las que salí escaldado a pesar de haber hecho un buen trabajo, me 

caí del guindo. Estamos en el año 2000.

Y de lo que empecé a darme cuenta es de que las personas, (y 

¡oh sorpresa, yo también!) anhelamos poder vivir y trabajar en 

paz. Punto. Y que para que lo puedan hacer no hace falta más que 

Participación genuina
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quitar los impedimentos y dejarlas en paz quitándose uno mismo 

de en medio.

Mi vocación consiste ahora en vivir ese anhelo de paz en to-

dos mis asuntos.  Y mi profesión es crear espacios en donde las 

personas puedan trabajar en Paz. Si quieren.

A pesar del tono beligerante que ocasionalmente me ha sali-

do, recaídas en actitudes guerreras, espero que el lector pueda ver 

más allá y sentir el anhelo de paz desde el que he escrito.
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1. Antes de empezar

Este libro sigue la misma estructura que los talleres prácticos 

sobre diseño y facilitación de procesos participativos en organi-

zaciones y empresas. Los talleres y el libro son la destilación de 

mi experiencia de 20 años de consultoría en tres continentes y en 

todos los sectores: privado, público, sin ánimo de lucro y el emer-

gente sector en el que se intersectan la emprendeduría social y la 

ciudadanía corporativa.

La mayor parte de mi trabajo se ha desarrollado en sistemas 

bien definidos (organizaciones o empresas) en los que hay límites 

claros y estructuras jerárquicas. Ocasionalmente he trabajado con 

sistemas difusos (movimientos sociales o redes) cuyas estructuras 

son fluidas y sus límites porosos. Bastantes proyectos en los que 

he trabajado han navegado entre los dos tipos de sistemas, como 

por ejemplo procesos de participación ciudadana (la administra-

ción toma la iniciativa y se involucran en movimientos sociales, 

asociaciones de vecinos y comerciantes, grupos de interés, etc.) 

y procesos de convergencia entre múltiples actores (acuerdos de 

joint venture entre empresas, procesos multistakeholder, etc.).

Trabajar con redes y movimientos sociales implica, explícita 

o implícitamente, una intención de mejorar el mundo trastocan-

do el orden establecido. Mis contribuciones en estos procesos son 

por amor a la causa y me pueden llegar a producir una enorme 

satisfacción personal. Por otra parte, son proyectos que no suelen 

dar ingresos de ningún tipo.

La metodología que aquí propongo es útil en todos estos en-

tornos, pero está optimizada para el trabajo en ámbitos jerárqui-

cos y sistemas definidos. También para trabajar en ámbitos mix-

tos, en donde el trabajo navega entre sistemas definidos y difusos. 

En estos dos tipos de proyectos hay una instancia que usa su poder 

formal para poner en marcha un proceso participativo, que no 

tiene la más mínima intención de que cambien las relaciones de 

poder y que tiene recursos para contratar a un consultor externo. 

En todo proceso participativo puesto en marcha por una ins-

tancia con poder formal hay unos actores definidos, cada uno con 

sus atribuciones, responsabilidades y tareas. De todos estos acto-

res hay dos categorías a las que me dirijo específicamente con este 
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libro y que sacarán más provecho de su lectura:

•	 El Propietario de la tarea y Promotor del cambio.

•	 El Diseñador del proceso y Facilitador de reuniones.

1.1 El Propietario de la tarea y Promotor del cambio

Es el responsable de la tarea y de sus resultados, que decide invi-

tar a diferentes actores para que participen y contribuyan en su 

resolución. También es, en muchas ocasiones, el que promueve 

el cambio en su organización y que quiere hacerlo poniendo en 

marcha un proceso participativo. 

Si te identificas con esta figura, este libro te servirá de ayuda a la 

hora de liderar procesos y proyectos con presencia y transpa-

rencia, invitando a las personas a participar con un alto nivel 

de compromiso. También te servirá para ahorrarte sinsabores, ya 

que sabrás lo que le puedes pedir a un Facilitador cuando quieras 

resolver participativamente las tareas de las que eres responsable.

1.2 El Diseñador y Facilitador de procesos y reuniones

Es la persona que trabaja codo con codo con el Propietario para 

diseñar un proceso que integre los aspectos técnicos de la tarea 

con los participativos. También es la persona que, con su presen-

cia y habilidades, lleva las reuniones a buen fin. 

Si eres Diseñador y Facilitador de procesos, con este libro 

aprenderás a: establecer alianzas de trabajo con el Propietario/

Promotor, diseñar procesos y reuniones enfocados en la tarea y 

mejorar tus habilidades como Facilitador.

1.3 La estructura de este libro

Tiene dos partes que se pueden leer en cualquier orden.

La primera parte, titulada “Preparar la organización”, explica 

las circunstancias en las que es posible utilizar la metodología de 

diseño de procesos participativos y cómo crearlas si no se dan. 

Esta parte se dirige a Propietarios/Promotores y a Diseñadores/

Facilitadores por igual.

La segunda parte, “Diseño de procesos participativos a me-

dida”, explica el método a seguir a la hora de diseñar procesos 

que conduzcan a un alto rendimiento y compromiso por parte 
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de los actores involucrados, es decir, a la Participación Genuina. 

Será útil, especialmente, para los Diseñadores/Facilitadores, pero 

también para aquellos Propietarios/Promotores que quieran en-

tender los entresijos de un proceso participativo y, así, sacarle el 

máximo rendimiento.

En estos tiempos en los que leemos menos libros y mas entra-

das en blogs, noticias cortas y textos de 140 caracteres, he consi-

derado oportuno ofrecer la posibilidad de lectura rápida. El que 

prefiera esta modalidad podrá centrarse únicamente en  las frases 

que he elegido resaltar en negrita, que son las “pepitas” que resul-

tarían si “centrifugásemos” el libro .

Los ejemplos de casos reales los he resaltado en cursiva. Puede que a 

alguno le sorprenda que haya elegido compartir muchos casos en 

los que las cosas no han ido todo lo bien que podrían haber ido, 

o incluso que han ido mal. La razón tras esta elección es que don-

de más he aprendido ha sido en mis errores y fracasos. Además, 

siempre me ha producido repelús la retórica al uso en el merca-

do de la consultoría en el que los éxitos se inflan y los errores se 

ocultan.
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2. Los retos estratégicos

A pesar de la retórica actual de la innovación, la creatividad y la 

diversidad, las organizaciones aún tienden a empujar a sus miem-

bros a la obediencia y a la uniformidad. Funcionando de esta ma-

nera no tienen ninguna posibilidad de afrontar con éxito los retos 

estratégicos actuales. La metodología de la Participación Genuina 

para el diseño de procesos permite a las organizaciones encarar 

con éxito los retos de la complejidad, la diversidad, la transversa-

lidad, la subsidiariedad y el dilema que se plantea entre las necesi-

dades de las personas versus las de la organización.
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2.1 La complejidad y la diversidad

La realidad se complejiza a pasos de gigante y la cantidad de in-

formación que tenemos a nuestra disposición aumenta exponen-

cialmente. A pesar de ello, se siguen usando métodos arcaicos 

para organizar la información, darle sentido, tomar decisiones y 

navegar en la complejidad. Los métodos al uso eran útiles en épo-

cas en las que aún era posible mantener la ilusión de que todas 

las personas en una organización compartían los mismos valo-

res y sabían estar en su sitio, pero no sirven hoy en día ya que la 

ilusión es insostenible. De hecho, cuanto más compleja la tarea, 

más necesario es recurrir a personas con múltiples especialidades, 

perspectivas, posiciones e intereses. Además, cada vez hay menos 

personas dispuestas a adaptarse a la norma del grupo o de la or-

ganización si esto les pone en conflicto con sus valores personales, 

generacionales o culturales.

En la realidad compleja de hoy en día es imposible operar 

con éxito si no cumple los requisitos necesarios para que perso-

nas con diferentes perspectivas, especialidades, posiciones, in-

tereses o culturas, puedan trabajar juntas eficazmente sin diluir 

sus diferencias y manteniendo su autonomía personal. 

2.2 La transversalidad y la subsidiariedad

Cada vez son más obsoletas las organizaciones hiperjerarquizadas 

donde las personas son colocadas en una casilla del organigrama 

y operan desde su lugar, sin más. Estas organizaciones dificultan 

el trabajo transversal interdepartamental y fomentan que las de-

cisiones se tomen en niveles jerárquicos altos, a menudo alejados 

de las personas que mejor conocen las tareas y la realidad de la 

que se trata.

La metodología que propongo facilita la colaboración inter-

departamental, solventando las habituales fricciones entre los 

proyectos transversales y la línea jerárquica. Al mismo tiempo, 

posibilita que la organización acorte las distancias entre niveles 

jerárquicos, abriendo un funcionamiento según el principio de 

subsidiariedad: cada nivel toma las decisiones que conciernen 

a sus tareas. 
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2.3 Las personas y las organizaciones

Mientras que las empresas y organizaciones sanas se rigen por la 

lógica de la eficacia, las personas sanas se rigen por la lógica de la 

felicidad. Esta tensión suele resolverse hoy en día dando primacía 

a la lógica de la organización en detrimento de las personas. Esto 

es una pérdida de tiempo y de dinero que, además, echa a perder 

la motivación y el compromiso de empleados y colaboradores.

La metodología propuesta en este libro maneja bien el dilema 

estratégico entre las dos lógicas, contribuyendo a que la orga-

nización cumpla los requisitos necesarios para que las personas 

trabajen alineadas con la estrategia de eficacia organizacional al 

mismo tiempo que les resulta posible buscar su felicidad profe-

sional trabajando en tareas que tengan sentido para ellas.

3. ¿Qué es la Participación Genuina?

En cualquier proceso de trabajo es claramente detectable el mo-

mento en el que un número de personas dan un paso adelante 

para trabajar juntas, autorregulándose, autoorganizándose y au-

togestionándose. Este es el “momento mágico” de la Participa-

ción Genuina, cuando el trabajo fluye por sí solo, sin necesidad 

de intervención externa. Es el momento en el que los presentes 

en la sala eligen libremente comprometerse con la tarea común, 

aceptando un encuadre pre-definido y trabajando en equipo 

manteniendo su plena autonomía.

Me doy cuenta de que una reunión ha llegado al momento 

mágico de la Participación Genuina cuando se produce un silen-

cio, cargado de sentido, tras el que los Participantes se inclinan 

hacia adelante acercando sus cabezas unos a otros, adquieren un 

tono de voz pausado y se concentran plenamente en la tarea. “¡Ya 

está!” – pienso. En la sala se crea un ambiente de solemnidad –in-

dependientemente de si se aborda un plan estratégico, un plan de 

mejoras para cumplir un contrato multimillonario o la resolu-

ción de un problema puntual.

Para garantizar que se llegue a la Participación Genuina hay que 

hacer un trabajo metódico preparando la organización para que 

se cumplan unos requisitos, sin los cuales no es recomendable po-
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ner en marcha el proceso participativo, diseñándolo de manera 

que atienda tanto a las necesidades de la organización como a las 

de las personas.

Es habitual que los Propietarios expresen reticencias a la hora de 

poner en marcha un proceso participativo. Les asusta la posibili-

dad de que se les vaya de las manos y acabar peor de lo que esta-

ban. En algunos casos pueden llegar a tener el convencimiento de 

que los procesos participativos atentan contra su responsabilidad, 

poder e incluso la eficacia de la organización. Pero, en realidad, 

estos procesos apoyan al jefe y a los directivos en el ejercicio de 

sus responsabilidades. Al mismo tiempo abren la posibilidad de 

que los Participantes asuman la responsabilidad plena por su 

tarea, contribuyendo plenamente a la consecución de la eficacia 

organizacional y aumentando el poder sobre sus propias vidas.

3.1. Un método para el diseño de procesos participativos

Este libro trata de cómo hacer este trabajo metódico, preparan-

do la organización y diseñando procesos de trabajo que permi-

tan la emergencia de la Participación Genuina. El método está 

optimizado para entornos en los que existe una jerarquía que 

define, a priori, una serie de condicionantes que los Participan-

tes tienen que aceptar. Así, se puede aplicar en administraciones, 

empresas privadas y públicas, organismos públicos nacionales e 

internacionales, etc. 

Aunque el método, tal y como lo describo en este libro, está 

optimizado para entornos jerárquicos, adaptándolo mínimamen-

te se puede usar también en entornos en los que no existe una 

jerarquía formal definida: redes, movimientos populares en ba-

rrios, ciudades y comunidades, en ONGs y asociaciones, etc.

La metodología sirve para reuniones sueltas y para procesos 

más largos: la escala cambia, pero no los principios ni el método 

de diseño. 

Los procesos participativos sirven para afrontar tareas de 

carácter variado: estrategizar, gestionar el cambio, diseñar pro-

yectos, planificar su implementación, solucionar problemas o 

resolver conflictos. A continuación enumero algunas, ordenadas 

de más instrumentales a más estratégicas:
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•	 Reuniones para resolver problemas puntuales.

•	 Puesta en marcha de planes de mejora y optimización de 

recursos.

•	 Planificación, monitorización y evaluación de proyectos.

•	 Formación de equipos de alto rendimiento.

•	 Formulación de estrategias organizacionales.

•	 Trabajo con la misión, la visión, los valores y la cultura or-

ganizacional.

•	 Procesos de fusión e integración de organizaciones.

•	 Procesos por los que varias organizaciones o empresas lle-

gan a acuerdos de índole estratégica.

•	 Adaptación de la cultura a la realidad compleja, cambiante, 

transversal, diversa, fragmentada y conflictiva en la que em-

presas y organizaciones operan hoy en día.

Los procesos diseñados con esta metodología están enfocados 

en la tarea, lo que implica que no intervienen directamente en los 

ámbitos de las personas, las relaciones o el clima laboral –aunque 

siempre tendrán efectos saludables en estos tres ámbitos–. Esta es 

una diferencia importante respecto a los métodos de desarrollo 

organizacional que parten del supuesto de que, para  trabajar bien 

juntos, es necesario que las personas estén a gusto, las relaciones 

sean buenas y el clima laboral también.

La metodología de diseño de procesos que permiten la Par-

ticipación Genuina se basa en una causalidad inversa: trabajan-

do bien juntas las personas estarán más satisfechas, las relacio-

nes mejorarán y también el clima laboral. Por eso intervenimos 

enfocados en la tarea. Solamente en los casos en los que hay un 

conflicto prolongado y enquistado recomiendo las intervencio-

nes de desarrollo organizacional que focalizan en las personas o 

las relaciones; eso sí: tras haber recabado el permiso explícito de 

todas y cada una de las personas que se vaya a involucrar en la 

intervención.

3.2. Un sistema de valores

Una de las definiciones de liderazgo más en boga es: “la habilidad 

de hacer que otras personas hagan lo que tú quieras, pensando 
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que es lo que ellas mismas quieren”. Desde luego que es posible 

utilizar la metodología que aquí propongo desde esta forma de 

entender el liderazgo y los valores que le subyacen, pero en este 

caso no se produciría la Participación Genuina sino una “Genui-

na Manipulación”. Para que la Participación Genuina llegue a dar-

se no basta con utilizar bien la metodología: también hay que tra-

bajar desde un sistema de valores que haga posible su emergencia:

3.2.1. Las personas

•	 La lógica de las personas, lo que nos hace humanos, es que 

buscamos la felicidad en todos los ámbitos de nuestra vida. 

En el ámbito laboral la buscamos comprometiéndonos con 

tareas que tengan sentido para nosotros. El sinsentido de las 

tareas, la coacción y la manipulación, por muy enmascara-

das que estén, nos deshumanizan.

3.2.2. Las organizaciones 

•	 La lógica de las organizaciones, su razón de ser, es la bús-

queda de la mayor eficacia posible en la consecución de los 

objetivos. En su búsqueda se desarrollan unas dinámicas 

que convierten a las personas en objetos deshumanizados. 

•	 Una organización se humaniza en la medida en la que per-

mite que las personas alineen libremente su búsqueda de la 

felicidad con la consecución de los objetivos y la estrategia 

de la organización.

3.2.3. El cambio intencional

•	 Las personas cambian intencionalmente cuando quieren. 

Cualquier intento de forzarlas a cambiar despierta resistencias.

•	 Las organizaciones cambian intencionalmente solamente 

cuando una masa crítica de personas decide libremente que 

así lo quiere.

Una consecuencia operativa de estos valores, en los que se basa 

esta metodología para el diseño de procesos participativos, es la 

imposibilidad de controlar a las personas –aunque sí es posible 

controlar algunas estructuras.
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3.3. Un estilo de liderazgo

Los procesos participativos que conduzcan a la Participación Ge-

nuina requieren del Propietario/Promotor y del Diseñador/Faci-

litador un estilo de liderazgo que se apoya fundamentalmente en 

dos puntos:

•	 Los valores propios, que han de estar en concordancia con 

los arriba expuestos.

•	 La tarea que el proceso trata de resolver. 

Paradójicamente, apoyándose en estos dos puntos en lugar de 

en el poder y las relaciones, un líder podrá ejercer desde la con-

fianza y la aceptación:

•	 Confianza en que las personas harán lo mejor posible.

•	 Confianza en que personas que piensan juntas y deciden 

autónomamente llegan a las mejores soluciones posibles.

•	 Aceptación de las soluciones aportadas por los Participan-

tes, aunque  seguramente no serán las que el líder hubiera 

preferido.

•	 Aceptación de que nunca será posible controlar a las perso-

nas, pero sí algunas estructuras. 

El desafío que plantea la confianza es que la única forma de 

crearla es confiando. Por lo tanto, mi recomendación es que si un 

líder no confía, aparente que lo hace. Parte de mi trabajo consiste 

en apoyar al Propietario a que ejerza su liderazgo conteniendo 

la inquietud que le produzca la discrepancia entre su confianza 

real en los Participantes y la que le hace falta demostrar para que 

puedan hacer un buen trabajo.

Estoy en Arusha, Tanzania, por encargo del Programa de las 

Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), facilitando un 

proceso participativo que va a durar tres días. Desde hace tres 

horas 80 personas están trabajando en la elaboración del plan 

de despliegue de una estrategia para la implantación de ener-

gías renovables en el este africano. A pesar de haberlo hablado 

en varias ocasiones durante el período de preparación, la in-

quietud de los dos Propietarios de la tarea ha ido en aumento. 

Su inquietud les hace acercarse a mí para comunicarme la 
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sensación de que la reunión se les estaba yendo de las manos 

y que querían hacer una intervención que recondujese la re-

unión en la dirección adecuada.

Les pregunto por la información que usan para llegar a la 

conclusión de que la reunión se les está yendo de las manos. 

Se dan cuenta de que toda esta información es de carácter 

subjetivo (inquietud, miedo, desconcierto, falta de control…). 

Les pido que dirijan su atención hacia lo que está sucediendo 

en la sala y ven que los participantes están trabajando en la 

tarea, pero no de la forma que a ellos dos les hubiera gustado. 

Les recuerdo nuestras conversaciones previas sobre los valores 

que hay tras la metodología. Hablamos sobre las consecuen-

cias que podría tener que corrigiesen a los participantes, todos 

con un altísimo nivel de experiencia, mandándoles el mensaje 

de que no estaban trabajando bien. Tras todas estas conside-

raciones llegan a la conclusión de que mejor confiar en  las 

personas que ellos han invitado y en que llegarán a formular 

un plan de despliegue viable, aunque aceptando que lo harán 

por un camino distinto del que ellos dos habrían elegido.

4. Cuándo no usar

Hay una serie de circunstancias en las que está totalmente con-

traindicado el uso de la metodología de la Participación Genuina:

•	 Cuando a priori ya se sepa la solución al problema o el re-

sultado final.

El director de un departamento comercial quiso marcar el co-

mienzo del año con una reunión con todos sus subordinados. 

La convocatoria estaba formulada en términos que hacían 

pensar que se les invitaba a trabajar juntos con el propósito de 

fijar los objetivos para el año entrante. En realidad, la reunión 

consistió en una presentación del director en la que comunica-

ba los objetivos fijados por la dirección, con un breve espacio 

final para preguntas. Los Participantes, que habían acudido 

con ilusión, se marcharon desanimados por las expectativas 

no cumplidas de formular los objetivos conjuntamente.
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•	 Cuando la tarea o cuestión no sea conflictiva ni genere di-

versidad de opiniones.

La directora de recursos humanos de un organismo público in-

vitó a los jefes de departamento a una reunión para elaborar 

una guía de buenas prácticas que generasen políticas de conci-

liación de vida laboral y personal. El tema de la reunión estaba 

formulado como una pregunta: “¿Qué valor añade la concilia-

ción para la organización y para las personas?”. La reunión se 

convirtió en una celebración de lo políticamente correcto, sin 

ningún tipo de controversia, y el material resultante no aportó 

nada nuevo para la elaboración de la guía. Si se hubiese formu-

lado de una forma más controvertida y los objetivos hubiesen 

sido más ambiciosos, se habría generado diversidad de opinio-

nes, contrastes y nuevas perspectivas sobre el tema.

•	 Cuando no haya actores con diferentes perspectivas, intere-

ses y especialidades que quieran o puedan participar. 

Un ayuntamiento invitó a los ciudadanos a una reunión par-

ticipativa sobre la remodelación de una calle. Los que eligie-

ron acudir eran mayoritariamente miembros de la asociación 

de comerciantes. Acudieron muy pocos vecinos  y casi ningún 

miembro de otros grupos de interés. La reunión estuvo muy 

sesgada, y las soluciones que se propusieron atendían sola-

mente a los intereses de los comerciantes. Tras analizar las 

razones se vio que el horario elegido para la reunión hacía 

imposible que los vecinos acudiesen.

•	 Cuando se quiera que los Participantes asuman la respon-

sabilidad de decisiones impopulares que, en realidad, son 

responsabilidad del Propietario.

La directora de una agencia internacional invitó a los direc-

tores de proyectos y los de departamentos a una reunión par-

ticipativa para resolver unos problemas de coordinación. La 

reunión fue muy conflictiva, pero al final se llegó a un acuerdo 

–con el que la directora estaba más que satisfecha–. Al salir de 

la reunión, exclamó “¡Ya los tengo! ¡Han tomado parte en la 

decisión y ya no podrán protestar ni escaparse!”.
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En un proceso participativo están involucrados diferentes actores. 

Es necesaria la comprensión de sus diferentes atribuciones, tareas 

y responsabilidades para poder preparar bien la organización y 

diseñar un proceso que permita la Participación Genuina.

Este dibujo ilustra los diferentes actores. El que algunos de los 

círculos se solapen en el gráfico significa que esos roles pueden ser 

desempeñados por la misma persona o instancia.
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1. Los actores de un proceso participativo

1.1 El Propietario de la tarea

El Propietario es el responsable directo de una tarea y decide 

invitar a diferentes actores para que contribuyan en la resolu-

ción de algún aspecto o de su totalidad. Normalmente ocupa un 

nivel relativamente alto en la línea jerárquica responsable del 

“bottom line”, es decir, del rendimiento y resultados de la em-

presa u organización.

Al invitar, el Propietario se pone en manos de aquellos a los 

que invita a participar. Esto no es nada nuevo en sí, pero en un 

proceso participativo es mas evidente que lo habitual y con po-

cas posibilidades de enmascararlo, el hecho de que el prestigio 

de un líder depende tanto del buen trabajo de otras personas 

como de sus cualidades y esfuerzos personales.  

El Propietario es quien contrata al Facilitador/Diseñador y, 

haciéndolo, le pide apoyo para llegar a los resultados y los efectos 

deseados. Pero también suele tener la expectativa, muy raramente 

explicitada, de que el Facilitador/Diseñador le ayude a ganar pres-

tigio en la empresa u organización. Dada la exposición a la que se 

somete el Propietario, es labor del Facilitador ayudarle a hacer un 

análisis de los riesgos y las oportunidades que puede suponer para 

él la puesta en marcha del proceso participativo.

El Propietario, como responsable de la tarea, es el que abre 

las sesiones de trabajo, comunicando a los Participantes lo que se 

espera de ellos, la tarea y el marco que delimita lo que es posible y 

lo que no.  Ya ahondaremos en esto más adelante cuando escriba 

sobre las Condiciones de Contorno.

El Propietario tiene que explicar al César (generalmente al-

guien por encima de él en la jerarquía) la importancia de la tarea 

y las razones de poner en marcha un proceso participativo. Si no 

se lo explica bien, el César puede percibir la iniciativa como una 

amenaza en vez de como una oportunidad y, sin su beneplácito, el 

proceso no podrá ponerse en marcha.

Durante el proceso, el Propietario debe intervenir como un 

Participante más. Para evitar que sus contribuciones tengan más 

peso que las de los demás y contrarrestar la jerarquitis (tendencia 

de las personas a obedecer acríticamente a la jerarquía), es reco-



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

79    Parte II

mendable que el Propietario dosifique sus intervenciones y que 

muestre activamente su curiosidad por las propuestas de los de-

más. Quizás los Participantes se sientan un poco cohibidos con su 

presencia, pero si el Propietario se ausenta puede dar lugar a las 

siguientes lecturas:

•	 El Propietario se marcha para que los asistentes no se sien-

tan incómodos y puedan hablar libremente, lo cual da la 

sensación de que en la organización se acepta que la gente 

no diga lo que piensa.

•	 Si el Propietario, o alguno de los mandos intermedios su-

bordinados a éste, no se involucran, el mensaje que reciben 

los Participantes es que la tarea no es importante, ni tampo-

co sus contribuciones. 

En definitiva, lo recomendable es estar todos implicados en la 

resolución de la tarea, incluido el Propietario.

En una empresa de construcción, el Propietario de la tarea (el 

director general) se comprometió con el proceso –participó y 

trabajó codo a codo con los invitados–. Pero no lo hizo el resto 

de su equipo directivo, argumentando que no querían coartar 

a sus subordinados. La interpretación de los asistentes fue que, 

en realidad, su participación no contaba, y que la presencia 

del director general era puramente estética, porque sus jefes 

más directos habían elegido no participar.

1.2 El Patrocinador: un Propietario muy poco común

El Patrocinador es un Propietario que decide poner sus recursos o los 

de su organización al servicio de un proceso renunciando a ejercer nin-

gún tipo de control, ni siquiera a definir el marco dentro del cual ha de 

darse el proceso, quienes han de ser invitados, la tarea a tratar, etc. 

Aunque hay facilitadores que cuentan experiencias con este 

tipo de Propietarios,  yo no me he encontrado nunca a ningu-

no. Lo que sí me pasa a menudo es que hay Propietarios que ini-

cialmente se ven a sí mismos como Patrocinadores, pero que tras 

unas pocas preguntas se dan cuenta de que sí quieren controlar 

algo, aunque sólo sea definiendo la tarea del proceso participativo 

o colaborativo.
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1.3 El Promotor del cambio

La tarea del Promotor es introducir un funcionamiento parti-

cipativo, colaborativo y transversal en la organización, ya sea 

desde su posición en la línea jerárquica o en la posición de staff.

El Promotor puro, es decir, aquel que ni es César ni es Propie-

tario, acostumbra a ser un consultor interno o alguien de recursos 

humanos; en definitiva, alguien cuya tarea es introducir cambios 

innovadores sin tener poder formal para hacerlo. Por eso es muy 

importante que sepa buscar aliados, despertar interés y convertir 

las resistencias en alianzas. 

“Equipo de aprendizaje y desarrollo organizacional”: así es 

como se llama el equipo de consultores internos de una mul-

tinacional. Una de sus funciones es influir en los Propietarios 

para que utilicen metodologías participativas y colaborativas 

en proyectos puntuales, y en la formación de equipos de alto 

rendimiento. En realidad este equipo no tiene poder formal 

para introducir cambios en el funcionamiento de la organiza-

ción, pero no da abasto a las demandas internas que recibe, ya 

que ha quedado más que demostrado que los Propietarios que 

recurren a sus servicios tienen mejor rendimiento y resultados, 

tanto en proyectos puntuales como en sus equipos habituales. 

A menudo el Promotor y el Propietario son la misma persona:

El jefe de producción tiene que resolver un problema de pro-

ductividad y, para ello, quiere invitar a un microcosmos de los 

trabajadores a contribuir en la búsqueda de soluciones. Es, a 

la vez, Propietario de la tarea, puesto que él es responsable de 

la cadena de producción, y Promotor del cambio, porque está 

convencido de que se podrá resolver el problema trabajando 

participativamente, potenciando el trabajo transversal entre 

los distintos talleres y acortando las distancias entre los que 

toman las decisiones y los que las implementan. Es él quien 

toma la iniciativa de contratar a un Diseñador/Facilitador 

para asegurarse de que el proceso será de alto rendimiento y 

tendrá los efectos deseados en la organización.
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1.4 El César

“Hay que darle a Dios lo que es de Dios y al César lo que es del 

César”. En el caso de los procesos colaborativos y participativos, 

‘Dios’ es la tarea y el ‘César’ es una persona, jerárquicamente por 

encima del Propietario, sin cuyo beneplácito no se podrá poner 

en  marcha un proceso de estas características. Esto quiere decir 

que al César hay que darle lo que le corresponda sea por defe-

rencia o por su mayor poder jerárquico. Si el Propietario no se 

lo da, no tendrá la aprobación del César para poner en marcha el 

proceso que probablemente interferirá en su avance. Recomiendo 

que el Propietario:

•	 Consiga su aprobación y le mantenga informado.

•	 Le dé libertad para involucrarse en las decisiones operativas 

en torno al proceso colaborativo.

•	 Le dé la posibilidad de abrir y cerrar las reuniones que quie-

ra y el proceso en su totalidad.

•	 Le ofrezca la oportunidad de llevarse los laureles del éxito, 

o de delegar las consecuencias de un fracaso.

El César no tiene responsabilidad directa o inmediata por 

la tarea, pero le interesa que salga bien, generalmente por dos ra-

zones: por el impacto positivo que pueda tener en los resultados 

de la organización y por el prestigio que él personalmente pueda 

ganar. Es la persona que a menudo se llevará los laureles si sale 

bien, pero no le afectará demasiado si sale mal.

Estábamos en el último día de un evento participativo en 

Arusha, Tanzania, en el que la tarea era formular un plan de 

despliegue de una estrategia para la implantación de energías 

renovables en el este de África. El Propietario de la tarea había 

superado sus reticencias iniciales y se había involucrado ple-

namente durante las sesiones de trabajo. Acercándose al final, 

su entusiasmo desbordante por los resultados que se estaban 

alcanzando le llevó a llamar al César, un ministro de la EAC 

(Comunidad del Este de África) que le  había otorgado el visto 

bueno para la iniciativa participativa hacía un par de años. 

Al ministro le parecieron tan interesantes las conclusiones que 

decidió cerrar él mismo la reunión; el Propietario le preparó 
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un guión para el discurso de clausura en el que se recogían los 

acuerdos más importantes a los que se estaba llegando y las 

previsiones del impacto que tendrían.

El César puede ser Promotor si toma la iniciativa de proponer 

un proceso participativo para resolver una tarea específica o desea 

que la organización se encamine en una dirección que permita 

la Participación Genuina, dejando la ejecución en manos de los 

Propietarios de diferentes tareas en la organización de la que él es 

el máximo responsable.

Además, si se implica en el proceso o toma parte en las deci-

siones operativas, el César deja de serlo para convertirse automá-

ticamente en Propietario.

No conviene que el César participe durante las reuniones, 

pero no hay posibilidad de impedírselo si quiere.

1.5 El Facilitador

Es la persona que trabaja codo con codo con el Propietario para 

integrar los aspectos técnicos de la tarea con la metodología a 

utilizar, diseñando un proceso a medida. Durante las reuniones 

también apoya a los Participantes en su trabajo con la tarea. 

El Facilitador no entra nunca en los contenidos de los que 

se está hablando; es más: cuanto menos sepa de los contenidos, 

mejor hará su trabajo de facilitación. Esto es contraintutitivo para 

la mayoría de los Propietarios, que están acostumbrados a contra-

tar consultores especialistas en el tema a tratar y no se imaginan 

cómo puede añadir valor un consultor que no sabe nada de la 

temática o problema a resolver. Precisamente, uno de los retos 

pedagógicos que me suelo encontrar es explicar el valor que aña-

de un especialista en procesos colaborativos participativos, que 

pone todas sus habilidades y conocimientos al servicio de la tarea 

para que fluya el trabajo de los implicados, que sí saben de los 

contenidos.

Los Propietarios que me llaman acostumbran a preguntarme 

si tengo experiencia en empresas u organizaciones de su sector. 

Aunque la tenga, respondo siempre que cada organización es úni-

ca, y que, a pesar de haber trabajado anteriormente con un banco 
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o un astillero, no puedo afirmar que conozco la realidad del banco 

o astillero de mi interlocutor. Lo que hace que un Facilitador pue-

da añadir enorme valor sin saber nada de la temática del proceso 

es precisamente la experiencia que ha adquirido diseñando y fa-

cilitando procesos colaborativos y participativos en sectores muy 

diversos y en ámbitos nacionales, internacionales, multinaciona-

les o transnacionales.

Durante las reuniones, el Facilitador marcará las pautas para 

que el proceso fluya, y evitará interferir en el trabajo de los Par-

ticipantes. En la medida de lo posible, intervendrá marcando los 

tiempos y dando las instrucciones necesarias para que los Par-

ticipantes puedan trabajar autónomamente. Aparte de eso, debe 

mantenerse distante de los contenidos y de los resultados, aten-

diendo a lo que está pasando en la sala (la melodía de trabajo) sin 

prestar demasiada atención a lo que se está diciendo (las notas 

que componen la melodía). 

Resumiendo, la tarea del Facilitador es: 

•	 Apoyar al Propietario.

•	 Diseñar el proceso.

•	 Apoyar a los Participantes.

•	 Intervenir lo mínimamente necesario para que las reu-

niones fluyan.

•	 Mantener el proceso enfocado en la tarea.

1.6 El Diseñador: una faceta del Facilitador

Cada vez más a menudo, mis clientes me contratan para que les 

ayude a diseñar el proceso, pero quieren que lo facilite alguien 

de su organización, habitualmente un Promotor del cambio. En 

estos casos mi labor consiste en diseñar el proceso con los re-

cursos internos de la organización, apoyar al Propietario para 

que su organización cumpla los requisitos necesarios y aseso-

rar al Facilitador interno para que pueda llevar las reuniones a 

buen puerto. 

El equipo de consultores internos de un grupo multinacional 

tenía el encargo de unificar el proceso de elaboración estraté-

gica a nivel global, ya que hasta ahora cada empresa del grupo 

y cada país habían seguido sus propios procedimientos. Este 
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equipo constaba de Facilitadores experimentados, por lo que 

me contrataron para que les asesorase en el diseño del proce-

so. En varias ocasiones viajé al cuartel general del grupo para 

darles mis aportaciones sobre el trabajo que estaban haciendo.

En los casos en los que no existan Facilitadores competentes 

dentro de la organización, el trabajo del Diseñador incluye tam-

bién el entrenamiento de Facilitadores internos para que puedan 

llevar el proceso. Es bueno optar por esta opción si el Propietario 

quiere demostrar ante los invitados que la participación está sien-

do integrada en la forma habitual de funcionar de la organización 

–en este sentido, si se trajese un Facilitador externo el mensaje no 

es igual de potente–.

El responsable del proceso de planificación anual de una agen-

cia estatal había recibido el encargo de acortar de tres meses 

a uno el tiempo que cada año dedicaban a este trabajo. Como 

Propietario, contactó conmigo porque quería que el trabajo 

fuera colaborativo y participativo, cosa que me indicaba que 

él era también el Promotor del cambio. Para desarrollar la 

capacidad de diseño y facilitación, la organización quería que 

yo formase un equipo de ocho personas para que pudieran 

repetir el proceso los años siguientes.

1.7 El Logístico

Es el encargado de amueblar adecuadamente las salas para cada 

actividad, traer el material necesario, coordinar el catering, etc. Si 

el Logístico hace bien su trabajo, pasa desapercibido, pero si lo 

hace mal, sale a la luz. Por lo tanto, es aconsejable que, en algún 

momento de la reunión, el Facilitador o el Propietario hagan visi-

ble su trabajo, agradeciéndoselo ante todos.

En función de los recursos que quiera invertir el Propietario, 

esta función la puede asumir el propio Facilitador –lo cual ge-

nera una carga adicional de estrés– o un Participante –si es así, 

lo mejor será que sólo participe en la medida en que la logística 

se lo permita–.

Los problemas logísticos pueden ser una pesadilla y hacer 

perder la concentración al Facilitador. 
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Llegué a Arusha un viernes para facilitar un evento colabora-

tivo de tres días y medio que empezaba el lunes. El domingo 

por la mañana pasé por delante del centro en el que íbamos 

a trabajar y le pedí al portero que me enseñara la sala. Me-

nos mal que lo hice, porque a última hora, y con las mejores 

intenciones, alguien había cambiado la sala original por otra, 

mejor desde el punto de vista del status, pero mucho menos 

flexible dado el alto nivel de equipamiento audiovisual que 

tenía. Me dijeron que era imposible volver a la sala original, 

así que pasé todo el domingo con el portero y unos amigos 

suyos –que fue a buscar a la salida de misa– desmontando la 

sala, el equipamiento audiovisual…

Esta situación fue extremada, pero es habitual que se tenga 

que acondicionar el local para que los Participantes puedan 

hacer de actores y no de público, para poder colgar carteles en 

paredes diáfanas, etc. (Sobre cómo utilizar el espacio diré algo 

al final de la segunda parte)

Conviene que la comunicación entre el Logístico y el Facilita-

dor sea fluida antes, durante y después de cada evento. 

1.8 Los Participantes

Son aquellos a los que el Propietario invita. Pueden participar 

en algunas reuniones o en todo el proceso, y contribuyen en la 

tarea con sus conocimientos, experiencia y perspectivas.

El desafío más grande para los Participantes es ocupar el es-

pacio de poder que el Propietario deja vacío tras la apertura del 

proceso: en casi todas las ocasiones es palpable el vértigo por esta 

invitación a una responsabilidad tan grande. Y es que a la mayoría 

de las personas nos han educado para aceptar la sumisión a cam-

bio de la promesa de seguridad que nos ofrece la jerarquía (lo que 

yo llamo jerarquitis), y nos han enseñado a aceptar la mediocri-

dad a cambio del arropamiento que ofrece el grupo (la grupitis). 

A muy pocos nos han entrenado para asumir la responsabilidad 

total de nuestros propios actos.

Es emocionante ser testigo del momento mágico de la Parti-

cipación Genuina, en el que una masa crítica de Participantes se 
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sobrepone a este aturdimiento y se entrega al entusiasmo por la 

tarea común. A partir de ese momento, el proceso va por sí solo.

1.9 Los expertos

Normalmente son necesarios los conocimientos de expertos so-

bre aspectos técnicos de la temática a tratar. La manera cómo in-

tervienen y la forma en la que aportan su saber es crucial y hay 

que tener en cuenta dos necesidades polares:

•	 Los Participantes necesitan su saber para poder resolver la 

tarea acorde con los requerimientos, las posibilidades que 

los recursos disponibles permiten y las limitaciones técnicas.

•	 Los Participantes tienden a convertirse en audiencia pasiva 

si las presentaciones de los expertos duran demasiado.

2. La iniciativa

Las razones por las que un Propietario toma la iniciativa de po-

ner en marcha un proceso participativo son:

•	 La iniciativa desde arriba: el Propietario y otros responsa-

bles de la organización están convencidos de que la par-

ticipación es el procedimiento adecuado y que, aparte de 

que dará buenos resultados, tendrá efectos positivos en la 

organización, en las personas y en el rendimiento.

•	 La iniciativa desde abajo: un grupo de personas, desde den-

tro de la organización, exige tomar parte en el proceso de 

toma de decisiones. La presión que ejerce llega a las capas 

superiores de la organización hasta que los que tienen el 

poder formal concluyen que la única alternativa es un pro-

ceso participativo. 

•	 La presión desde fuera: la moda, la corrección política, la le-

gislación o la presión de grupos de interés obligan a poner 

en marcha un proceso colaborativo y participativo.

•	 La desesperación: la situación de la organización es proble-

mática. Después de probar los métodos tradicionales sin re-

sultado, se opta por un proceso colaborativo y participativo.
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3. Los requisitos necesarios: preparando la organización 

Los contratos habituales en lenguaje jurídico se basan en la des-

confianza mutua y son la garantía de que las partes cumplirán los 

términos del acuerdo (contratos formales). Admito que este tipo 

de contratos son necesarios, dada la tradición y la estructura de 

las relaciones comerciales entre proveedores y clientes. Pero, ade-

más, es absolutamente necesario para poder realizar un proceso 

participativo un contrato basado en la confianza y en la comu-

nicación completamente transparente entre el Propietario y el 

Facilitador (contratos de confianza).ऀ

Para afianzar este contrato de confianza el Facilitador ha de:

•	 Ser franco con el Propietario sobre si es conveniente poner 

en marcha un proceso participativo para encarar la tarea.

•	 Añadir valor desde el primer momento, ayudando al Pro-

pietario a definir la demanda, aún antes de saber si se llega-

rá a formalizar el contrato o no.

•	 Hacer una valoración, junto con el Propietario, de la me-

dida en la que se cumplen los requisitos necesarios y de 

las consecuencias de poner en marcha un proceso partici-

pativo sin que se cumplan algunos de ellos. 

El gráfico ilustra la relación que hay entre la cantidad de pro-

cesos colaborativos/participativos que se ponen en marcha y su 
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rendimiento. La mayoría se encuentran en la franja entre mediocres 

y suficientes, lo que llamo el “limbo participativo”: son procesos que 

pasan sin pena ni gloria, que no hacen daño pero tampoco aportan 

nada diferente de cualquier otro procedimiento tradicional.

En el extremo de bajo rendimiento se encuentran aquellos 

que hubiera sido mejor no poner en marcha. No sólo no aportan 

resultados, sino que además tienen consecuencias negativas para 

la organización y las personas. Algunos procesos están tan mal 

diseñados y facilitados que se convierten en el “infierno de la par-

ticipación”. Son aquellos en los que la organización y las personas 

acaban peor que antes: se ha hecho una inversión importante que 

no sólo no ha dado resultados sino que, además, ha deteriorado el 

clima de trabajo, ha mermado la motivación y ha anulado la con-

fianza mutua que pudiera haber habido entre los Participantes y 

el Propietario. 

Cuanto mejor se cumplan los requisitos necesarios, mejor se 

diseñe y mejor se facilite, mayores serán las posibilidades de que el 

proceso lleve al “paraíso de la Participación Genuina”, en el que se 

produce un alto rendimiento al mismo tiempo que las personas y 

la organización viven una mejora del clima laboral, de las relacio-

nes, de la motivación, de la confianza, de la creatividad…

Cuanto menos se cumplan los requisitos, menor rendimiento 

tendrá el proceso. Si no se dan los requisitos necesarios, el Propie-

tario –con el apoyo del Facilitador– tendrá que decidir si merece 

la pena trabajar para que se cumplan o bien es mejor desestimar 

la idea de un proceso participativo. En caso de que opte por se-

guir adelante, el Facilitador propondrá al Propietario actividades 

adecuadas para preparar la organización para este tipo de proce-

sos. Algunas de estas actividades pueden ser: coaching ejecutivo 

al Propietario, intervenciones sistémicas en el equipo directivo u 

otras instancias de la organización, actividades de formación en 

liderazgo participativo, etc.

   Caso de que no se cumplan los requisitos y que el Facilitador 

dude de la posibilidad de llegar a que se cumplan, es necesaria la 

completa honestidad. Aunque significa perder un contrato, ha de 

desaconsejarle al Propietario la puesta en marcha de un proceso 

participativo. 
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Los requisitos necesarios para llevar a cabo un proceso participa-

tivo son:

1.	Tarea compleja, sin solución conocida y potencialmente 

conflictiva.

2.	Voluntad del Propietario de ser transparente y de confiar 

en que los Participantes lo harán lo mejor posible. 

3.	Voluntad de invitar a personas con perspectivas distintas.

4.	Posibilidad de nuevas interacciones.

5.	Entorno adecuado y seguro.

La única forma de saber con certeza si se cumplen estos re-

quisitos es una comunicación totalmente transparente entre el 

Propietario y el Facilitador:

•	 Si llegan a la conclusión de que se cumplen, el contrato-

confianza está cerrado. Aquí empieza la fase de diseño, con 

la definición de las condiciones de contorno. 

•	 Si no se cumplen los requisitos y tampoco existe la volun-

tad de hacer los cambios necesarios para que se cumplan, 

no se puede poner en marcha un proceso participativo. 

•	 En el caso de que no se cumplan, si el Propietario expre-

sa la voluntad de trabajar para alcanzar los requisitos, se 

puede pasar a la fase siguiente, en la que se definen las 

condiciones de contorno. En la práctica, la definición de 

las condiciones de contorno y el trabajo de preparar la or-

ganización suceden simultáneamente. Por razones pedagó-

gicas, en esta guía separo los dos trabajos como si fueran 

fases consecutivas. 

3.1 Tarea compleja, sin solución conocida y potencialmente 

conflictiva

Si es una tarea simple, probablemente no haga falta poner en 

marcha un proceso participativo: que el Propietario haga las pre-

guntas clave a algunos actores y ya podrá tomar la decisión.

Si ya se conoce la solución, tampoco hará falta: el Propieta-

rio debe invitar a la gente simplemente para informarle, ordenarle 

o a entusiasmarle con la idea que tiene en mente. 
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Si todo el mundo está de acuerdo desde el principio y no hay 

opiniones distintas, hay algo que no concuerda: o la tarea no es 

lo suficientemente compleja o el Propietario ha invitado a perso-

nas clonadas (“si hay dos que piensan igual sobra uno”).

3.2 Voluntad por parte del Propietario de exponer con trans-

parencia las condiciones de contorno y de confiar en que 

los Participantes lo harán lo mejor posible

Las condiciones de contorno son límites y condicionantes que 

el Propietario pone al ámbito de actuación de los Participantes. 

En el capítulo siguiente hablaremos ampliamente sobre cuá-

les son las condiciones de contorno y cómo formularlas. Lo im-

portante como requisito es si el Propietario tiene la posibilidad y 

la voluntad de comunicarlas con transparencia a los Participantes 

para que a priori conozcan el terreno de juego y sus reglas. Solo 

así podrán elegir dar lo mejor de sí. 

También es un requisito que el Propietario exprese la volun-

tad de confiar en que los Participantes lo harán lo mejor posible. 

No es necesario que el Propietario ya confíe, sino que basta con 

que exprese su propósito de confiar. Y, en realidad, no hace falta 

que el Propietario llegue a confiar del todo: basta con que actúe 

como si confiase.

Si no se cumple este requisito de confianza y de transpa-

rencia, y tampoco existe el compromiso de trabajar para cum-

plirlos, mejor no poner en marcha un proceso participativo, so 

pena de crear un “infierno participativo”. En este caso será me-

jor optar por otros métodos más dirigidos.

A las dos horas de abrir un proceso participativo, me di cuenta 

de que el Promotor estaba muy inquieto. Iba arriba y abajo 

de la sala, mirando de reojo los distintos equipos. Preocupa-

do, me comentó que los Participantes se estaban yendo por 

las ramas y que había que encauzarlos más directamente. Le 

recordé que había hecho el trabajo previo correctamente y que 

el proceso cumplía todos los requisitos. Aun así no se calmaba, 

por lo que me lo llevé a la cafetería para hacerle una sesión de 

coaching ejecutivo en tiempo real. Finalmente, como le resul-

taba bastante difícil confiar en los Participantes, le pedí que 
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confiara en mí: que me diera dos horas más de margen para 

obtener un cambio positivo y que, si no lo conseguía, habla-

ríamos de cómo intervenir.

Volvimos a la sala y el Propietario actuó como si confiara en 

los Participantes. 

No había pasado ni una hora cuando se me acercó de nuevo. 

Con una sonrisa radiante y la corbata y el cuello de la camisa 

desabrochados, me dijo: “Moliní, ¡esto va viento en popa!”.

3.3 Voluntad de invitar a Participantes con diversas perspec-

tivas, especialidades e intereses

Por defecto, muchos Propietarios tienden a invitar a las personas 

de siempre y/o a aquellas con las que se sienten más cómodos. 

Pero, cuanto más compleja sea la tarea, mayor ha de ser la di-

versidad representada en la sala. El Propietario tiene que invitar 

a personas que representen la mayor cantidad posible de pers-

pectivas y de opiniones sobre la tarea, incluidas aquellas que 

puedan tener opiniones opuestas entre sí o contrarias a las del 

Propietario.

Hay falsas diversidades como, por ejemplo, la que se puede 

dar en determinados entornos empresariales internacionales 

en los que hay mucha diversidad aparente. Pero, en realidad, 

son todos varones que han ido a las mismas escuelas de nego-

cios, han leído los mismos libros, tienen experiencias labora-

les similares y que, independientemente del continente en el 

que se reúnan, lo hacen en salas de reuniones igualitas. Las 

reuniones participativas con invitados clonados suelen aca-

bar en el “limbo participativo”: resultados suficientes –pero 

nada creativos– y consensos prematuros. Lo único bueno que 

tienen es que, gracias a la cohesión que la homogeneidad suele 

producir, difícilmente derivarán en el “infierno participativo 

y colaborativo”.

3.4 Posibilidad de nuevas interacciones

Las mismas personas de siempre, sentadas en las mismas sillas de 

siempre y alrededor de la misma mesa de siempre, nunca crearán 

nada nuevo. En estas circunstancias la comunicación y el inter-
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cambio de ideas y propuestas siguen los patrones habituales que, 

independientemente de si son saludables o viciados, no permiten 

el pensamiento lateral, la emergencia de ideas innovadoras, la po-

linización de viejas ideas con nuevas, etc.

Para romper estas dinámicas habituales y abrir el proceso a la 

creatividad y la innovación podemos hacer dos cosas: 

•	 Invitar a gente distinta de la habitual para que los presen-

tes sean una muestra real de las diferentes perspectivas que 

hay sobre la tarea. 

•	 Rediseñar el espacio para que los invitados puedan interac-

tuar de forma diferente, rompiendo los patrones rutinarios 

de comunicación e interacción. En algunas ocasiones, bas-

ta con amueblar la sala de una manera distinta para que la 

gente pueda moverse, ocupar todo el espacio, trabajar con 

las diferentes constelaciones, hablar con personas con las 

que habitualmente no hablan, etc.

Si no fuera posible invitar a la diversidad necesaria o el Propieta-

rio no quisiera invitar a personas distintas de las habituales, mi 

recomendación es que no se ponga en marcha un proceso par-

ticipativo. Tampoco lo recomiendo si, por las razones que sean, 

no se pueda encontrar un espacio suficientemente flexible como 

para que las personas puedan moverse por la sala para trabajar en 

diferentes constelaciones en torno a diferentes aspectos de la tarea.

Después de unos años con dificultades para reclutar personal 

clave, una importante institución –cuyos orígenes se remontan 

a la Edad Media– se dio cuenta de que sus tradiciones ances-

trales se estaban quedando obsoletas. 

La primera reunión que tuve con ellos fue en una sala ocu-

pada, casi en su totalidad, por una mesa de roble de seis por 

dos metros: estaba presidida por el César, acomodado en una 

silla muy historiada, y acompañado por el resto de miembros 

del equipo directivo, sentados en sillas más sencillas, cada una 

con el nombre del departamento correspondiente gravado en 

letras de oro. El resto de las personas que se había invitado a 

esta reunión para atraer a nuevos fichajes estaban sentadas en 

segunda fila, a lo largo de las paredes. 
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En este caso era muy evidente que no existía la posibilidad de ge-

nerar nuevas interacciones, y el entorno tampoco era el adecuado 

para una reunión que pretendía cambiar los patrones de comuni-

cación entre los presentes.

3.5 Garantías de seguridad

Pocas cosas paralizan y desmotivan más a las personas que la 

sensación de inseguridad. Lo complicado es que paraliza tanto la 

inseguridad que está basada en peligros reales como la que es per-

cibida subjetivamente. Las fuentes de inseguridad en las personas 

pueden ser de carácter diverso: 

Si los trabajadores involucrados en un proceso participativo 

sienten que sus intervenciones tendrán consecuencias en la 

próxima revisión salarial o en la evaluación de desempeño 

no se sentirán lo suficientemente seguros para participar con 

confianza, puesto que estarán más ocupados en quedar bien 

que en hacer un buen trabajo. Esta es la preocupación más habi-

tual en el occidente rico.

En otros países puede ser mucho más dramático. En una re-

gión africana, no acababa de arrancar un proceso participa-

tivo, a pesar de que era evidente que todos los Participantes 

estaban muy comprometidos con la tarea. El último día me 

enteré de que varios de ellos –representantes de ONGs– ha-

bían sido amenazados por las milicias locales con el fin de tor-

pedear cualquier acuerdo. La reunión acabó sin más resultado 

que un “seguiremos hablando”.

El Propietario y el Facilitador pueden disminuir la sensación 

de inseguridad dando a los Participantes toda la información 

disponible sobre la existencia de motivos de preocupación. Par-

ticipantes bien informados podrán hacer elecciones responsables 

sobre el nivel de compromiso y franqueza con el que se involu-

crarán en el trabajo, minimizando así su exposición a la fuente de 

inseguridad.

Es sorprendente ver cómo, hasta en situaciones en las que están 

en riesgo su autoestima y autoconfianza, sus ingresos relativos o 

absolutos, sus responsabilidades o atribuciones, e incluso su segu-
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ridad física, las personas hacen un buen trabajo si están informadas 

de las consecuencias que sus acciones pueden llegar a tener.

4. Definir las condiciones de contorno

Si se cumplen los requisitos necesarios o si el Propietario expresa 

la voluntad de preparar la organización para que se cumplan, po-

dremos dar el paso siguiente: definir las condiciones de contor-

no, que son las acotaciones que pone el Propietario al ámbito de 

actuación de los Participantes. Otra forma de decirlo es que las 

condiciones de contorno constan de todo aquello que no ha de 

cambiar y de los criterios que las soluciones propuestas han de 

cumplir. Si están bien definidas, los Participantes tienen suficien-

te información para poder trabajar con autonomía.

Estas condiciones tienen que estar equilibradas entre sí 

para que sirvan de apoyo en el trabajo de los Participantes. Si 

el espacio de actuación que acotan es más estrecho de lo que se-

ría necesario para resolver la tarea, los Participantes percibirán 

que no podrán hacer un buen trabajo o que se les ha invitado a 

participar en una farsa. Su respuesta entonces puede ir desde la 

indiferencia hasta la rebeldía, aumentando, a largo plazo, la des-

confianza hacia el Propietario.

Por otro lado, si las condiciones de contorno delimitan un es-

pacio demasiado amplio, el proceso se convertirá en un entrama-

do de conversaciones muy interesantes que harán que los Partici-

pantes salgan más sabios, pero difícilmente se llegará a propuestas 

operativas o resultados concretos.  En el peor de los casos, el pro-

ceso chapoteará en una ciénaga de diálogos inconexos, aumen-

tando el nivel de frustración de los Participantes y del Propietario. 

En cualquier organización, si las directrices sobre la tarea que 

reciben los empleados son difusas, no podrán alinear su trabajo 

con los objetivos de la organización, pero si las directrices cons-

triñen demasiado, perderán el interés, la iniciativa y la capacidad 

creativa. En el peor de los casos acabarán teniendo una actitud 

pasiva, “esperando a que nos digan lo que tenemos que hacer”.

En ocasiones, si la tarea no consiste en llegar a unos resul-

tados concretos, puede ser interesante invitar a reuniones en las 
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que el único elemento de las condiciones de contorno es la tarea 

(por ejemplo, si queremos crear una visión más rica del problema 

común o si nuestra voluntad es que Participantes con intereses 

encontrados puedan entender mejor las diferentes posturas).

El presidente de una asociación de comerciantes de una zona 

turística invita a una reunión extraordinaria para hablar de 

la posibilidad de introducir horario continuado durante la 

temporada alta. Se trata de una demanda histórica del sector 

turístico que nunca ha sido atendida por los pequeños comer-

ciantes, que desean seguir cerrando al mediodía para poder ir 

a comer a sus casas. 

Están invitados a la reunión los miembros de la asociación y 

todos los empresarios de turismo que quieran acudir. La in-

tención inicial del presidente es que, en la reunión, los empre-

sarios de los dos sectores (comercio y turismo) acuerden abrir 

al mediodía. Hablando de las condiciones de contorno, el pre-

sidente y su junta se dan cuenta de que no tienen el mandato 

explícito de los Participantes ni el poder formal para definir-

las. Visto esto, deciden abandonar la idea de llegar a acuerdos 

en esta reunión y definir la tarea en estos términos:

•	 Crear un clima de diálogo entre los empresarios de los dis-

tintos sectores.

•	 Profundizar el conocimiento que cada sector tiene de la rea-

lidad del otro.

•	 Convocar otra reunión con el fin de llegar a acuerdos, esta 

vez con la autoridad conferida por los Participantes. 

El contenido de las condiciones de contorno lo define el Pro-

pietario con el apoyo del Facilitador/Diseñador. Este trabajado se 

puede convertir, si es necesario, en un microproceso participativo 

en el que tomen parte personas clave (por ejemplo, jefes de de-

partamento). 

En un astillero, el jefe de producción quería poner en mar-

cha un plan de mejoras invitando a todos los trabajadores a 

formular uno desde el principio. Para definir las condiciones 

de contorno quiso invitar a todos los jefes de taller, en total 

12. De ahí salieron las condiciones de contorno, dentro de las 
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cuales se invitaba a trabajar a los 130 trabajadores. Algunas 

de ellas eran:

•	 Se invitará a participar a los trabajadores en plantilla, pero 

no a los de las subcontratas.

•	 Las soluciones tienen que respetar la distribución de los ta-

lleres, ya que mover uno de sitio es una inversión que se 

comería cualquier ganancia que saliera del plan de mejoras.

•	 Por acuerdo con los sindicatos, las soluciones han de respe-

tar la proporción porcentual actual entre trabajadores en 

plantilla y contratas.

•	 La estructura de mando y dirección se mantendrán.

Las condiciones de contorno han de manifestarse en la invi-

tación y el Propietario ha de comunicarlas a los Participantes en 

la apertura del proceso. La mejor garantía de que las personas se 

comprometan es que sepan en qué se comprometen.

Las condiciones de contorno que marcan el ‘terreno de jue-

go’ participativo constan de seis aspectos: 

1.	Participantes.

2.	Tarea y resultados deseados.

3.	Margen de maniobra.

4.	Nivel de participación.

5.	Efectos deseados.

6.	Compromiso del Propietario con los Participantes.

Un proceso en Participación Genuina es como ir de excur-

sión: la tarea marca la dirección a la que nos dirigimos, y los efec-

tos deseados y el nivel de participación indican la forma en la que 

caminamos (deprisa para llegar al fin, detenidamente observando 

la naturaleza, en grupos o en fila), la anchura del camino viene 

marcada por el margen de maniobra, y los Participantes son la 

cantidad de personas que comparten camino. El compromiso del 

Propietario es la promesa de que el esfuerzo no habrá sido en balde.
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4.1 Participantes 

Si el Propietario decide que el proceso participativo sea abierto, 

es decir, cualquiera que tenga interés por la tarea puede participar, 

suelta el control sobre la composición del grupo de Participan-

tes, abdicando de la posibilidad de incluirlos como condición de 

contorno. Este puede ser el caso, por ejemplo, de los procesos de 

participación ciudadana en los que las invitaciones son abiertas a 

todo aquel que tenga interés en la tarea o asunto a tratar. En es-

tos casos, para maximizar las posibilidades de alcanzar resultados 

operativos, el Propietario puede trabajar con las otras condicio-

nes: tarea, resultados deseados, efectos deseados, niveles de parti-

cipación, margen de maniobra y su compromiso. 

Un instituto de Londres tenía grandes problemas de violencia 

y drogas. La directora del centro decidió invitar ampliamente 

a todos aquellos que se sintieran afectados por la problemática 

y que quisieran contribuir en la búsqueda de soluciones. La 

campaña de difusión se hizo en la prensa local, con folletos pe-

gados por las esquinas y en las puertas de los comercios cuyos 

propietarios quisieran colaborar, a través de las asociaciones 

de padres, de vecinos, de scouts, etc. Y también a través del 

ayuntamiento.

Unas 120 personas asistieron a la reunión de dos días: alum-

nos, padres, profesores, comerciantes del barrio, la policía lo-

cal, algún pedagogo de renombre, algún técnico de enseñanza 

del ayuntamiento, y el imán musulmán, el cura católico y el 

pastor protestante del barrio.

La reunión fue un éxito ya que el plan de acción que allí se 

formuló tenía la aprobación de todos los grupos de interés, 

lo que les llevó a comprometerse plenamente en su implan-

tación.

En cambio, en los procesos participativos cerrados el Pro-

pietario decide a quien invita. Este suele ser el caso de todos los 

procesos colaborativos y participativos que se dan en entornos 

jerárquicos, que son los habituales en el sector público, el privado 

y el social. Para que el proceso sea de alto rendimiento el Propie-

tario ha de procurar que los Participantes den voz a la multitud 
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de intereses y perspectivas que haya sobre la tarea. Además de la 

diversidad, los tres criterios a valorar en cada persona a invitar 

son: conocimiento, interés y autonomía. No todos los Partici-

pantes han de tener las tres características, pero conviene que cada 

uno tenga por lo menos dos de las tres.

4.1.1 Participantes con conocimiento

Una masa crítica de Participantes ha de tener un conocimiento 

mínimo de la tarea. Este conocimiento puede provenir de fuentes 

distintas y puede ir desde el más vivencial y emocional hasta el 

más distanciado y técnico: 

•	 El problema a tratar afecta directa o indirectamente a la 

persona invitada; en este caso, no es seguro que tenga co-

nocimientos técnicos sobre el problema, pero sí vivenciales 

y emocionales. Cualquier solución que no tenga en cuenta 

las experiencias de los afectados se implementará con gran-

dísimas resistencias y sufrimientos.

•	 Es un experto en el tema o en algún aspecto del mismo y 

tiene conocimientos que los Participantes han de saber para 

poder tomar decisiones viables. Estos conocimientos pue-

den ser presupuestarios, legales, técnicos, tecnológicos, etc. 

Conviene que el Propietario –asesorado por el Facilitador– 

evalúe si dentro de la organización existe el conocimiento 

técnico necesario o bien hay que invitar a expertos exter-

nos. Conviene que los expertos, ya sean internos o externos, 

pongan sus conocimientos al servicio de los Participantes, 

sin protagonismos. 

4.1.2 Participantes con interés

Las personas pueden mostrar su interés por la tarea de formas 

muy diversas. Unas pueden estar entusiasmadas por las posibilida-

des  de cambio y de mejora que el asunto les abre. Algunas pueden 

acudir con interés genuino por encontrar una solución sin sen-

tirse personalmente involucradas ni afectadas por el problema. 

Otras pueden mostrar interés en forma de rabia por la forma en 

la que el tema se ha llevado hasta ahora, y aún otras en forma de  

desesperación porque el asunto a tratar les ha afectado negativamente. 
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Todas las formas de expresar el interés son legítimas y necesarias 

para solventar la tarea con éxito. La indiferencia de los Participan-

tes, junto con la negatividad inexpresada, son los peores enemigos 

del alto rendimiento.

4.1.3 Participantes con autonomía

Los Participantes deben tener autonomía para tomar decisiones y 

expresarse libremente durante el proceso participativo, sin coaccio-

nes ni consecuencias negativas.

Es habitual la idea de que los Participantes en un proceso co-

laborativo y participativo tienen que ser representantes de algún 

grupo de interés. Pero en un proceso que tenga las mínimas po-

sibilidades de desembocar en Participación Genuina las personas 

sólo tienen que representarse a sí mismas. La tendencia a invitar 

a representantes de otros departamentos, organizaciones o grupos 

de interés merma el rendimiento del proceso participativo porque 

las personas que vienen en representación de otras no suelen tener 

el mandato de hacer propuestas en tiempo real durante la reunión: 

han de volver a los que representan para informarles de lo que se ha 

hablado en la reunión participativa y recibir instrucciones sobre lo 

que tienen que decir en la siguiente. 

La experiencia dice que, cuanta mayor sea la cantidad de 

Participantes que vengan en representación de sí mismos, más 

eficaz será el proceso participativo.

Esta realidad choca con los principios de la democracia re-

presentativa, a veces sin consecuencias. Pero, en ocasiones, puede 

llevar a tener que negociar, por ejemplo, con los sindicatos, cuya 

fuerza proviene justamente del colectivo y de la representatividad 

de sus funcionarios. Esta realidad tiene su legitimidad y hay que 

respetarla, sabiendo que el rendimiento del proceso se resentirá si:

•	 En la sala no hay una masa crítica de personas con la auto-

nomía necesaria para hacer propuestas y tomar decisiones 

en tiempo real.

•	 No se atienden los intereses de algunos grupos de interés 

cuyo poder proviene de un colectivo que elige sus repre-

sentantes.
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Lo que no tiene ni pies ni cabeza es que un Propietario que 

quiere que el proceso tenga unos resultados espectaculares, invite 

a representantes de otros departamentos o acepte que estos en-

víen a representantes. Por eso siempre recomiendo que el Propie-

tario invite a personas concretas y que tenga en cuenta las posibles 

“heridas al ego” que este procedimiento pueda producir a los res-

ponsables de otros departamentos. 

El Facilitador experimentado ayuda al Propietario a navegar 

entre estas múltiples realidades, encontrando el mejor equilibrio 

posible de autonomía en la sala.

4.2 La tarea y los resultados deseados

La tarea es el motivo por el cual el Propietario pone en marcha 

un proceso y la razón por la que los Participantes deciden in-

volucrarse. Como afirmaba en la introducción, la tarea puede 

tener carácter diverso  y objetivos de distinto tipo: estrategizar, 

gestionar el cambio, solucionar problemas o resolver conflictos. 

La tarea es un concepto deliberadamente ambiguo que incluye el 

asunto del que trata el proceso y los resultados deseados. 

Conviene formular la tarea de manera que demuestre su com-

plejidad y que capte el interés de los Participantes –e, incluso, de 

aquellos que no están invitados–. Hay dos planteamientos para 

hacerlo: la tarea como problema y la tarea como dilema.

•	 La tarea formulada como un problema: un problema tiene 

solución y desaparece si ésta se ejecuta. Se trata de elegir la 

solución adecuada y ya está. 

Ejemplos de tareas formuladas como problemas:

•	 ¿Cómo aumentar el bienestar?

•	 ¿Cómo crecer?

•	 ¿Cómo disminuir los costes?

•	 ¿Cómo centralizar la gestión?

•	 ¿Cómo resolver el cuello de botella de suministros?

•	 La tarea formulada como un dilema: un dilema no tiene 

solución definitiva y hay que aprender a vivir con él. Se tra-

ta, pues, de aprender a manejarlo y a marcar las líneas de 

futuro en medio de un campo de tensión entre lo que de-
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bemos/queremos conservar y lo que no. Ejemplos de tareas 

formuladas como dilemas:

•	 ¿Cómo aumentar el bienestar sin poner en peligro los recur-

sos naturales?

•	 ¿Cómo crecer sin poner en peligro la cohesión?

•	 ¿Cómo disminuir los costes sin echar a nadie?

•	 ¿Cómo centralizar la gestión manteniendo la autonomía 

operativa?

•	 ¿Cómo resolver los cuellos de botella de suministros internos 

sin acumular excedentes en los despachos?

El equipo directivo de una empresa ha llegado a la conclusión 

de que la mejor manera de afrontar los retos ante los que se 

encuentra es centralizar la toma de decisiones. Los emplea-

dos veteranos toman la nueva directiva con sorna, recordando 

cómo, solo seis años antes, se puso toda la organización patas 

arriba para descentralizar y, doce años antes, para centralizar.

Cuando en una organización se dan este tipo de cambios cí-

clicos es porque se ha tratado un dilema –en este caso la cen-

tralización/descentralización– como si fuera un problema, es 

decir, como si tuviera una solución definitiva. Esto produce 

ciclos de varios años en los que se oscila entre soluciones que 

atienden a una de las necesidades y descuidan la otra.

Cuando contactaron conmigo para poner en marcha un pro-

ceso participativo cuya tarea sería desplegar la decisión estra-

tégica de centralizar la toma de decisiones, el Propietario se  

había planteado la tarea como si fuese un problema: “¿Qué 

tenemos que hacer para centralizar las decisiones en cada de-

partamento?”. En mis conversaciones con el Propietario que-

dó claro que esta decisión respondía a una insatisfacción: los 

departamentos tomaban decisiones que no siempre estaban 

alineadas con la estrategia empresarial, lo que el equipo di-

rectivo quería solucionar centralizando la toma de decisiones. 

Mi propuesta, que finalmente se llevó a cabo, fue concebir el 

cambio como un dilema: “¿Cómo aumentar la alineación de 

los departamentos con la estrategia sin perder agilidad ope-

rativa?”.
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Las ventajas de formular la tarea como un dilema son:

•	 Informa de que las posibles soluciones tienen limitaciones.

•	 Le da un cierto aire de urgencia y de dramatismo.

•	 Da una idea de la complejidad de la tarea.

•	 Introduce la condición de que para que algo cambie tiene 

que haber algo que no cambie.

•	 Minimiza el riesgo de los bandazos cíclicos.

Una formulación óptima de la tarea y de los resultados desea-

dos despierta un interés enorme que se traduce en conversaciones 

en los pasillos, delante de la máquina de café, en el fumadero… 

lo que aumenta el interés por la tarea y la involucración del per-

sonal. Estos encuentros improvisados son una premonición de la 

calidad e intensidad del proceso participativo.

4.3 Margen de maniobra

Para que los Participantes se comprometan con entusiasmo y 

lleguen a alguna parte es necesario que el margen de maniobra 

para trabajar sea relevante: si es demasiado estrecho, considera-

rán que no merece la pena comprometerse ya que, en realidad, 

todo está definido a priori; por el contrario, si es demasiado am-

plio los Participantes probablemente tendrán conversaciones muy 

interesantes y aprenderán mucho unos de otros, pero sin llegar a 

ninguna propuesta operativa –lo cual puede ser, en ocasiones, lo 

que realmente se quiere–.

Lo que define el margen de maniobra son aquellos aspectos 

que, a priori, se decide que no han de cambiar. 

En una fábrica de maquinaria pesada se puso en marcha un 

proceso participativo para introducir un plan de mejoras y, 

así, cumplir los plazos de un contrato multimillonario. Se sa-

bía que el cambio que más agilizaría la producción sería una 

redistribución de los talleres, puesto que estaban esparcidos 

en un área inmensa y las máquinas tenían que pasar por un 

largo recorrido dentro del recinto hasta que estaban termina-

das. Pero el coste que esta suponía era tan monstruoso que se 

decidió que cualquier propuesta de mejora debía respetar la 

distribución actual. Así se comunicó a los empleados involu-



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

103    Parte II

crados en el proceso participativo, que lo entendieron sin nin-

gún tipo de problema: la transparencia hacia los trabajadores 

y la buena definición del margen de maniobra fue clave.

En la mayoría de las ocasiones el Propietario tiene una idea 

aproximada de cómo los Participantes van a acoger sus iniciativas, 

o si no la tiene puede el Facilitador ayudarle a hacer un pronósti-

co acertado. Lo más habitual es que las reacciones se encuentren 

en algún lugar del continuo que va desde el entusiasmo abierto 

hasta la resistencia activa. El éxito del proceso participativo pasa, 

desde luego, por la involucración tanto de entusiastas como de 

resistentes.

Cuando los Propietarios se encuentran con personas que tie-

nen opiniones diferentes u opuestas a las suyas pueden tacharlas 

de resistentes, desleales, saboteadoras, etc. Esta concepción de las 

diferencias lleva a la confrontación –más o menos abierta– y al 

fracaso del proceso y del cambio que quieren introducir. 

A veces la voz de los identificados como “resistentes” puede 

expresar aspectos que el Propietario ha pasado por alto. No escu-

char lo que dicen puede ser una estrategia auto-saboteadora: 

El nuevo director general de una empresa de seguros puso en 

marcha un proceso de cambios con el fin de captar nuevos 

clientes. Los comerciales veteranos no estaban por la labor, 

puesto que, con sus veinte años de antigüedad en la empresa, 

tenían ya una cartera de clientes fijos que les daba las suficien-

tes comisiones, sin más esfuerzo que alguna visita anual para 

actualizar y renovar los contratos. Así fue como los intentos 

de cambio del director llevaron a un enfrentamiento con el 

colectivo de comerciales veteranos, deteriorándose el clima de 

trabajo. El director general me llamó para hablar de la forma 

de desencallar el cambio que deseaba. 

Hasta ese momento, el director general había interpretado la 

resistencia de los veteranos como expresión de su comodidad 

e inercia. Le propuse que investigáramos qué había realmente 

detrás de esta resistencia: era la manera cómo los veteranos 

expresaban su lealtad a la empresa, enfatizando la importan-

cia que tenían los clientes de siempre, ya que no eran excesi-

vamente rentables, pero eran estables.
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Con esta nueva perspectiva, el director general decidió convo-
car una reunión participativa con la tarea formulada como 
un dilema: “¿Cómo captar clientes nuevos sin poner en peli-
gro las relaciones entre los comerciales veteranos y los clientes 
de siempre?”. La búsqueda de soluciones conjuntas se pudo 
hacer con el entusiasmo leal de aquellos que, en un principio, 
habían sido identificados como resistentes.

Este es un ejemplo de cómo la resistencia puede expresar 

aquello que no conviene cambiar y que, por lo tanto, hay que in-

corporar como uno de los condicionantes que definen el margen 

de maniobra del proceso participativo.

Hay que tener en cuenta que, cuanto más compleja sea la ta-

rea y mayor envergadura tenga el proceso, menos posibilidades 

tiene el Propietario de definir el margen de maniobra sin involu-

crar a más personas.

En un una agencia estatal, el director (Propietario) había re-

cibido el encargo del gobierno de que su organización asumie-

se nuevas responsabilidades que, hasta ahora, habían recaído 

en una agencia que se desmantelaba. Para hacerlo debía in-

corporar a su organización algunas personas de la otra agen-

cia y consultores. Así que invitó a los jefes de departamento 

para definir el margen de maniobra que tendría el proceso 

participativo, cuya tarea sería la reorganización de la agencia 

para asumir las nuevas responsabilidades. 

Entre los temas tratados, se barajaron todos los aspectos rela-

cionados con el personal: la cantidad de trabajadores de los 

departamentos, la cantidad de consultores a contratar, las 

guardias, etc. Pero, tras muchas vueltas, llegaron a la con-

clusión de que era mejor no decidir sobre estas cuestiones a 

priori, puesto que dejaría un margen de maniobra demasiado 

pequeño para que los empleados pudieran contribuir signifi-

cativamente.
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4.4 Nivel de participación

La metodología que comparto en este libro es útil para diseñar 

procesos colaborativos participativos en entornos diversos, pero 

está optimizada para contextos en los que existe una jerarquía que 

tiene el poder formal para definir las condiciones de contorno y el 

grado de participación al que invita. 

Para ayudar a mis clientes a definir el nivel de participación al 

que quieren invitar suelo utilizar el siguiente gráfico:

El eje vertical describe el nivel de participación al que el Pro-

pietario quiere invitar:

•	 Obedecer, entusiasmar, informar. Puede que la intención 

del Propietario sea informar a los trabajadores de decisiones 

ya tomadas para que obedezcan o se entusiasmen con ellas. 

Es totalmente legítimo invitar a reuniones con este nivel de 

participación tan bajo, siempre y cuando se sea transpa-

rente con la intención. Este tipo de encuentros no impli-

can ningún tipo de participación activa aparte, quizás, de 

la expresión de entusiasmo o desagrado por la información 

recibida. Un vicio bastante extendido es invitar a reuniones 
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en las que se dice “vamos a trabajar juntos” o “necesitamos 

tu colaboración”, pero en realidad lo que el Propietario 

quiere es, simplemente, informar y entusiasmar. Esta dis-

crepancia se debe, a menudo, al desconocimiento de estos 

razonamientos y técnicas, aunque en ocasiones es fruto de 

manipulaciones intencionales. En cualquier caso, si hay di-

vergencias entre lo que dice la invitación y lo que realmente 

sucede en la sala los invitados se darán cuenta, con la con-

secuente pérdida de legitimidad y de confianza.

•	 Consultar. Consultar consiste en invitar a que las personas 

aporten su saber, creando un fondo de información y co-

nocimiento en el que basar las decisiones. El Propietario se 

reserva a sí mismo la decisión final, tomando en considera-

ción las aportaciones de los Participantes. La consulta es el 

nivel más bajo de participación real al que se puede invitar. 

Los resultados deseados por el Propietario cuando invita a 

consultas pueden ser:

1.	Recabar información en bruto. El Propietario (o aque-

llos que éste designe) organizan el material de una for-

ma coherente. Es lo que se llama una “lluvia de ideas”, 

sin más.  Para esto no hace falta utilizar la metodología 

descrita en este libro. A pesar de ser el nivel de partici-

pación más habitual, tiene una desventaja mayúscula 

que, a menudo, hace imposible rentabilizar la inversión: 

cuanto mayor sea el entusiasmo y el compromiso de los 

Participantes mayor será la cantidad de información que 

producirán, y más trabajo tendrá el Propietario para or-

ganizarla, analizarla y darle sentido. Frecuentemente no 

se hace, con lo que la inversión resulta fallida. Además 

se frustran las esperanzas de los Participantes después de 

haber sido formalmente invitados a contribuir a la toma 

de decisiones con sus conocimientos. 

2.	Analizar y darle sentido a la información. Para que la 

inversión sea lo más rentable posible, recomiendo que 

en una consulta se vaya un poco más allá: aparte de ha-

cer una lluvia de ideas, invitar a los Participantes a darle 

sentido a la información que han producido, organizán-
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dola y analizándola según diversos criterios (según las 

perspectivas o intereses de donde surgen, según cursos 

de acción alternativos, o cualquier otra variable que sea 

relevante para la tarea). A menudo propongo que los Par-

ticipantes usen los modelos de análisis habituales en su 

organización, como por ejemplo el DAFO, las matrices 

de priorización de proyectos u otras ventanas de Johari.

El Propietario no suele imaginarse el potencial de varias 

decenas de personas trabajando juntas, organizando un 

material que ellas mismas han producido, y por eso de-

mandan una simple lluvia de ideas. Parte de mi trabajo 

consiste en demostrarle que, si hacemos un buen trabajo 

definiendo las condiciones de contorno, los resultados de 

la reunión o proceso serán espectaculares tanto en la can-

tidad de información como en la calidad del análisis. 

•	 Colaborar. El siguiente nivel de participación consiste 

en invitar a las personas a que colaboren entre sí, involu-

crándolas más allá del análisis de la información que ellas 

mismas han producido. En este caso se les invita a que, a 

partir de una decisión –que puede haber sido tomada por 

el Propietario basándose en los resultados de una consulta 

previa–, formulen propuestas de acción concretas, las prio-

ricen según criterios relevantes y elaboren estrategias. En 

cierto modo también se les está consultando, ya que el Pro-

pietario se sigue reservando el poder de tomar la decisión 

final. Pero las diferencias con una consulta pura son:

•	 Mientras que una lluvia de ideas de consulta no necesa-

riamente cambia ni profundiza la comprensión que las 

personas tienen de la tarea, la colaboración para encon-

trar soluciones y planificar su implementación puede 

llegar a tener efectos transformadores: los Participantes 

han de colaborar entre sí transversalmente (personas de 

diferentes talleres, departamentos, organizaciones, etc.) 

y verticalmente (personas de diferentes niveles jerárqui-

cos), profundizando en el conocimiento de las múltiples 

perspectivas que hay sobre la tarea, maximizando la co-

municación interdepartamental y creando una red de 
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contactos entre sí. Todo esto es necesario para que lo que 

se decida pueda ser implementado en toda la organiza-

ción sin grandes resistencias ni malentendidos.

•	 En la consulta pura no se pide a los Participantes que 

hagan propuestas concretas de acción, ni mucho menos 

que planifiquen su implementación. Por lo tanto, el Pro-

pietario se sentirá libre de tomar las decisiones que crea 

conveniente sin temor a defraudar expectativas. Pero si el 

Propietario decide invitar a colaborar, por ejemplo en la 

priorización de proyectos, y toma decisiones en contra de 

las recomendaciones de los Participantes, las tendrá que 

justificar muy bien y transparentemente para que no se 

sientan defraudados y se dañe la confianza que deposi-

taban en él. 

•	 Codecidir. El nivel más alto de participación al que un Pro-

pietario puede invitar es a la toma de decisiones: codecidir. 

Esto implica que el Propietario, además de invitar a la co-

laboración, delega la potestad de tomar decisiones en las 

personas invitadas. Aunque el romanticismo de la partici-

pación puede llevar a pensar que la codecisión es el nivel al 

que hay que aspirar en todos los casos, no es aconsejable en 

entornos en los que el Propietario nunca podrá escaparse a 

la lógica de la jerarquía.

En entornos en los que coexisten varios principios de toma 

de decisiones –como, por ejemplo, las cooperativas– están 

presentes al mismo tiempo el principio ejecutivo y el de-

mocrático, lo que complica la delimitación de quién es el 

Propietario pero en ocasiones puede facilitar la toma de co-

decisiones 

El eje horizontal del gráfico sirve para hacer una estimación 

del nivel de entusiasmo y compromiso con el que el Propietario 

cree que los Participantes vendrán. Por lo general, todos los Pro-

pietarios tienen una intuición de “por dónde van a ir los tiros”. 

Lo más probable es que los Participantes no tengan un nivel de 

compromiso homogéneo, por lo que el Facilitador tendrá que 

ayudarle a hacer esta clasificación: 
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•	 Si el pronóstico es que los invitados vendrán a informarse, a 

ver qué pasa o a recibir órdenes (obedecer/resistir), será difícil 

conseguir que participen activamente en la resolución de 

la tarea –lo que significa que no será un proceso participa-

tivo–. 

•	 Para que se dé un proceso participativo enfocado en la tarea 

hace falta que una masa crítica venga con ganas de contri-

buir (a menudo, sin saber muy bien el impacto de sus con-

tribuciones en las decisiones finales).

•	 Cuando las personas acuden con ganas de colaborar, su 

compromiso se extiende más allá de una simple aporta-

ción de información: están dispuestos a trabajar duro para 

analizar la información que ellos mismos han creado y a 

elaborar propuestas operativas, planes de acción o estrate-

gias. Son conscientes de que no se les ha invitado a tomar 

decisiones finales, pero sí a llegar al punto justo antes de la 

toma de decisiones. 

•	 En los casos con resultados más brillantes, las propuestas 

surgidas del proceso participativo-colaborativo están tan 

bien elaboradas y priorizadas que cualquier decisión que 

no siga estas líneas perderá la legitimidad y la confianza de 

los Participantes. 

•	 Cuando los Participantes acuden con ganas de corresponsa-

bilizarse significa que están dispuestos a responder perso-

nalmente por la calidad de las decisiones.

Los únicos procesos participativos que pueden resolver la 

tarea con éxito y, al mismo tiempo, tener efectos positivos en la 

organización son aquellos en los que existe una correspondencia 

entre el nivel de participación al que el Propietario invita y el 

nivel de compromiso con el que los Participantes acuden.
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Algunos de los errores que se suelen cometer están relaciona-

dos con la falta de correspondencia entre los dos ejes. Por ejemplo:

•	 Si el Propietario de la tarea invita a un nivel de partici-

pación más alto que el nivel de compromiso e interés con 

el que los Participantes acuden, lo más probable es que el 

Facilitador actúe como un animador, interviniendo para 

activarlos, tirándoles de la lengua o proponiendo activida-

des en las que el motor no sea el compromiso e interés de 

los Participantes, sino el entusiasmo del Facilitador. 

•	 Si los Participantes vienen con un nivel alto de compro-

miso e interés por la tarea pero el Propietario invita a un 

nivel muy bajo de participación, la reunión puede llegar 

a ser un caos asambleario en el que no haya posibilidad de 

dirigir la atención de los Participantes en una dirección co-

mún por la cantidad de energía y emociones que floten en 

la sala. Este error lleva, a menudo, a una pérdida de credibi-

lidad del Propietario y del Facilitador. 

A veces hay discrepancias enormes entre lo que el Propietario 

dice en la convocatoria o apertura y lo que realmente se hace 

durante la reunión. Un ejemplo demasiado habitual son las 

reuniones en las que se invita a colaborar o a crear pero que, 

en realidad, una vez en la sala los Participantes han de escu-
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char una cadena de presentaciones, ser testigos de una dis-

cusión testimonial al final y oír al Propietario clausurar la 

reunión con una arenga o sermón.

4.5 Los efectos deseados

Mientras que la tarea lleva a unos resultados tangibles –como, 

por ejemplo, la solución de un problema, la formulación de una 

estrategia o la introducción de unas mejoras– la forma como se 

lleva a cabo el trabajo, es decir, el diseño del proceso, lleva a los 

efectos deseados, que son intangibles –la forma en la que que-

remos que el proceso participativo afecte al clima laboral, al flujo 

de la información, a la cultura de la organización, a la transversa-

lidad, etc. –. 

Para resolver cualquier tarea, como por ejemplo poner en 

marcha un plan de mejoras, se pueden diseñar procesos dis-

tintos según los efectos deseados: no es lo mismo diseñar un 

proceso para potenciar la transversalidad en una empresa que 

diseñarlo para fortalecer equipos específicos o mandos inter-

medios, o para fortalecer la comunicación vertical en las dos 

direcciones…

Mientras que los resultados dan la satisfacción del logro, los 

efectos son consecuencia de la experiencia de haber trabajado 

conjuntamente, muy enfocados en la tarea y conservando toda la 

autonomía y unicidad; es la sensación de haber contribuido, de 

haber sido escuchado, haberse realizado… en definitiva, de haber 

vivido el momento de la Participación Genuina.  Para algunos 

es una experiencia transformadora que lo viven por primera vez.

Habitualmente el Propietario tiende a prestar mucha aten-

ción a la tarea y los resultados, y menos a los efectos. El Facilitador 

ha de apuntarle que todo proceso tiene efectos y que, si desde el 

principio se definen cuales se desean, será posible diseñarlo para 

que se maximicen. Mientras los Participantes trabajan para con-

seguir los resultados deseados, el diseño del proceso contribuye 

a consolidar el cambio deseado en el clima laboral, en la cultura 

organizacional, en el funcionamiento transversal, en la subsidia-

riedad, etc. 
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4.6 Compromiso del Propietario con los Participantes

El nivel de compromiso de los Participantes aumenta auto-

máticamente si se les comunica, desde el principio, el nivel de 

participación al que se invita y cómo se van a utilizar sus apor-

taciones, así se evita que tengan la sensación de que su papel es 

meramente testimonial (por ejemplo, si el Propietario ha invita-

do a una consulta puede comunicar a los Participantes que sus 

aportaciones serán el material que el equipo directivo usará para 

poder tomar una decisión bien informada sobre la tarea). El Pro-

pietario también deberá comunicar los plazos: la entrega del ma-

terial en bruto a los Participantes, cuándo se tomará la decisión, 

cómo se comunicará, si habrá un trabajo posterior… 

Es importante meditar muy bien este compromiso ya que, 

cualquier incumplimiento, por muy justificado que esté, merma-

rá la eficacia del proceso participativo-colaborativo y afectará ne-

gativamente al clima de confianza y de motivación.

5. El liderazgo genuinamente participativo 

En los procesos que conducen a la Participación Genuina todo 

el mundo es líder: el Propietario porque tiene que liderar sin 

ejercer su poder formal y confiando en la responsabilidad de los 

Participantes, los Participantes porque han de asumir un poder 

y un nivel de responsabilidad al que no están acostumbrados y 

el Facilitador porque ha de liderar sin saber nada de lo que se 

está hablando y sin tener ningún tipo de poder formal. 

5.1 El liderazgo del Propietario

El Propietario es el líder indiscutible de todo proceso participati-

vo. Si lo ordenamos cronológicamente vemos que ejerce su poder 

formal hasta que ha abierto el proceso participativo comunican-

do las condiciones de contorno, lo pone entre paréntesis durante 

el proceso y lo reasume formalmente en la clausura.

Hay casos en los que, para acelerar el proceso y maximizar su 

impacto, se comprime todo un proceso participativo en un even-

to de varios días con reuniones consecutivas en distintas constela-

ciones. Si es así, conviene que el diseño incorpore espacios en los 
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que el Propietario asuma temporalmente su poder formal y pueda 

tomar decisiones en tiempo real. Este vaivén en el liderazgo repre-

senta un desafío añadido para el Propietario y los Participantes, 

puesto que tienen que cambiar de “chip” en varias ocasiones.

Es probable que el Propietario tenga que trabajar mucho para 

contener el miedo generado por la aparente pérdida de control. El 

papel del Facilitador es apoyarle, recordándole que ha hecho bien 

el trabajo previo de definición de las condiciones de contorno y 

que durante el proceso ha de confiar en que los Participantes lo 

harán lo mejor posible, porque esta es la tendencia natural de las 

personas. Esta es una forma de trabajar a la que pocos Propieta-

rios están acostumbrados, por lo que hay que admirar el valor de 

actuar en desacuerdo con la cultura de control y desconfianza que 

domina en nuestras organizaciones y empresas, así como por el 

hecho de enfrentarse a los propios fantasmas.

5.2 El liderazgo de los Participantes

Cuando el Propietario ha abierto la reunión y ha presentado las 

condiciones de contorno se genera un vacío de poder en la sala. 

Es un vacío fértil, silencioso, en el que los Participantes están ante 

la opción de asumir la responsabilidad o quedarse pasivamente 

esperando a ser alimentados con presentaciones de diapositivas. 

En la sala es palpable la tensión, el “vértigo de la libertad” del que 

escribía Kierkegaard. También es un momento de tensión para el 

Propietario novel y el Facilitador inexperto, ya que si el momen-

to de silencio se prolonga más de unos segundos (a veces puede 

durar hasta unos minutos) se sienten tentados de intervenir para 

animar a los Participantes a ponerse en marcha. Debemos respe-

tar su silencio porque durante la espera los Participantes están 

valorando el precio y las recompensas de enfrentarse con dos do-

lencias que todas las personas padecemos: 

•	 La jerarquitis, la cual se puede expresar de dos formas 

opuestas: la tendencia a obedecer automáticamente sin re-

flexionar o la tendencia a llevar siempre la contraria al jefe.

•	 La grupitis: es la tendencia a conformarse, a querer ser uno 

más, a no desmarcarse... para evitar exponerse a los juicios 

de los demás.
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Si se quiere que se produzca la magia de la Participación 

Genuina hay que esperar y confiar en que una masa crítica de 

Participantes ejercerá su liderazgo personal comprometiéndo-

se con la tarea. Muchos Participantes aprovechan el momento en 

el que la primera persona se pone en marcha para lanzarse a la 

arena con entusiasmo e ímpetu. La reunión está en marcha y cada 

Participante ejerce su liderazgo plenamente, sin nada ni nadie que 

le dirija –aparte de su interés por la tarea–.

5.3 El liderazgo del Facilitador 

El liderazgo del Facilitador se basa en mantener firme el enfo-

que en la tarea y en confiar que, suceda lo que suceda, los Par-

ticipantes llegarán a las mejores soluciones posibles. Implica 

también liderar manteniendo la distancia respecto a los conteni-

dos que se están tratando y actuar desde el convencimiento de que 

la responsabilidad por los resultados reside en los Participantes.

El Facilitador se compromete con la tarea y con el proceso, y 

sus intervenciones se atendrán a dos intenciones:

•	 Ayudar a los Participantes a mantenerse enfocados en la tarea.

•	 Devolver la fluidez del proceso si los Participantes se atascan.

Se trata, pues, de hacer intervenciones minimalistas: si como 

Facilitador dices demasiado puedes cometer el error de opinar so-

bre el contenido pero, si te quedas corto, quizás tus intervenciones 

no sean suficientemente potentes para reorientar las discusiones 

de los Participantes hacia la tarea. 

Hay ocasiones en los que el Facilitador domina los contenidos 

de la tarea; en estos casos el desafío es no aportar nada a nivel de 

contenido, aunque pienses que tus aportaciones tendrían valor: 

no estás allí como experto sino como Facilitador para que los Par-

ticipantes lleguen a sus propias conclusiones.

En cuanto al estilo, hay Facilitadores muy activos –intervie-

nen frecuentemente para que el proceso fluya y los Participantes 

se mantengan enfocados en la tarea– y otros más distantes –in-

tervienen únicamente para marcar los tiempos–; entre estos dos 

polos hay un continuo a lo largo del cual nos movemos todos los 

Facilitadores. Las variables que determinan la forma de interve-
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nir en cada caso son el estilo personal del Facilitador, el nivel de 

Participación al que el Propietario invita y el diseño que se haya 

hecho del proceso.

Cuando los Participantes, el Propietario y el Facilitador asu-

men su papel de liderazgo se crea un clima de trabajo de máxi-

ma eficacia y eficiencia, que es lo que llamamos la Participación 

Genuina. Como decía anteriormente, es imposible controlar a 

las personas, puesto que asumen su liderazgo si quieren –no se 

las puede forzar, ni motivarlas a hacerlo–. Por lo tanto, lo único 

que se puede hacer es cumplir los requisitos necesarios para que 

los invitados puedan elegir responsabilizarse, definir unas condi-

ciones de contorno adecuadas y diseñar un proceso participativo 

cuya estructura les sirva de apoyo durante el trabajo. 
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Por cuestiones pedagógicas explico consecutivamente el traba-

jo de definir las condiciones de contorno y el diseño del proce-

so, aunque en la realidad son prácticamente simultáneos: cual-

quier cambio en las condiciones de contorno implica cambios 

en el diseño. Aun así, hay que evitar, en la medida de lo posible, 

que los diseños obliguen al Propietario a cambiar las condicio-

nes de contorno, puesto que es el proceso el que está al servicio 

de la tarea y no al revés.

1. El diseño a medida y los métodos estándar 

Sucede que un Promotor/Propietario, tras salir entusiasmado 

de una reunión en la que se ha usado un método participativo 

con nombre propio, se pone a buscar a alguien que lo sepa usar 

para aplicarlo en su organización. El que el método tenga nombre 

propio denota a menudo que está pautado, estandarizado y regis-

trado. No le resultará difícil encontrar un Facilitador/Diseñador 

que, habiendo pagado mucho dinero para formarse y comprar la 

licencia de uso del método, lo aplique a diestro y siniestro.

Unos porque dominan un método específico y/o han inver-

tido mucho en aprenderlo, y otros porque sucumben a los cantos 

de sirena de la moda (también en esto de la participación hay 

modas), pueden incurrir en el error de calzar la realidad en el 

método. Esto también ocurre con las llamadas “herramientas 2.0 

colaborativas”, a las que les falta la flexibilidad y el “ancho de ban-

da” que las reuniones realmente creativas requieren y que muchas 

veces determinan cómo se tiene que desarrollar el proceso.

Mi recomendación es valorar detenidamente si un método 

estandarizado es el más adecuado para la tarea. Puede que ten-

gas que adaptarte al método, cuando en realidad debería ser al 

revés: diseñar un proceso a medida, idóneo para desempeñar 

la tarea que tienes en mente y con las condiciones de contorno 

definidas. 

Hay compendios muy buenos que describen diferentes méto-

dos participativos con nombre propio, estandarizados y pautados. 

Son útiles cuando uno se inicia en este campo. A medida que se 

va adquiriendo experiencia y acercando a la maestría, resulta mas 

fácil diseñar procesos a medida, totalmente adecuados a las ne-
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cesidades de la tarea que cada cliente proponga. Los compendios 

serán libros de consulta para mezclar en tu repertorio elementos 

de unos y otros métodos y llegar, así, a ser un artista del diseño. 

Además de los compendios generales, existen manuales concretos 

para cada uno de los métodos que aparecen en estos compendios, 

y que puedes usar para profundizar en ellos1. 

A estas alturas no será un secreto que soy ferviente partida-

rio del diseño a medida. Con este libro quiero guiar a Facilita-

dores, Promotores y Propietarios para que se atrevan a diseñar 

procesos a medida, dejando la confortabilidad mediocrizante 

de los métodos estándar.

2. Tipos de diseños y el papel del Facilitador en cada uno de ellos

Los diseños participativos y colaborativos pueden ser de tres ti-

pos: dirigidos, facilitados y autoorganizados. En cada uno de 

ellos el Facilitador tiene distintos papeles. 

Los diseños dirigidos son aquellos en los que el Propietario 

ya conoce el resultado a priori. En realidad, es dudoso que se 

puedan calificar de diseños participativos y colaborativos; desde 

luego que nunca podrán llegar a crear en la sala el momento má-

gico de la Participación Genuina, en el que los Participantes llegan 

1  En la bibliografía 

comparto algunos de los 

compendios y manuales 

que he encontrado más 

útiles. Para que no andes 

a ciegas están comen-

tados -desde luego con 

opiniones totalmente 

subjetivas- compartien-

do la utilidad que para 

mí han tenido. 

Una de las mejores 

compilaciones de méto-

dos es:

DEVANE Tom, HOL-

MAN Peggy (editores). 

The Change Handbook: 

Group Methods for 

Shaping the Future. San 

Francisco. Berrett-

Koehler Publishers, 

1999. ISBN –157675058-2.
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a trabajar juntos, conservando cada uno su autonomía, autorre-

gulándose, autoorganizándose y autogestionándose. 

Cuanto más clara tenga el Propietario la solución que quie-

re, menos participación habrá; como mucho, se podrán celebrar 

reuniones informativas o de motivación donde los Participantes 

den su opinión, obedezcan/resistan o se entusiasmen.

Además, en los procesos dirigidos no se cumple el primer re-

quisito necesario para que se pueda dar el momento mágico de la 

Participación Genuina: una tarea compleja, potencialmente con-

flictiva y sin solución conocida. Lo más parecido a la Participación 

Genuina que se puede producir en estos casos es una reacción 

catártica de aleluya y de entusiasmo entre los Participantes por el 

mensaje que el Propietario les está comunicando. Pero esto no es 

Participación Genuina, sino un sucedáneo, ya que implica emoción 

por un mensaje recibido y no por el trabajo hecho en común.

Los diseños dirigidos son tan legítimos como cualquier otro, 

siempre y cuando sean adecuados a la tarea y la comunicación 

sea transparente. Lo que no tiene ningún tipo de legitimidad es el 

engaño que supone invitar a una reunión o a un proceso bajo la 

pretensión de “vamos a trabajar juntos” cuando lo que se quiere 

es comunicar una decisión ya tomada.

En este tipo de diseños no se puede decir que tu papel como 

Facilitador sea encaminar el trabajo conjunto de los Participan-

tes, sino que tu tarea es ayudar al Propietario a comunicar bien el 

mensaje, como si fueras un asesor de comunicación. En ocasio-

nes, un diseño dirigido puede incluir una discusión entre los Par-

ticipantes sobre lo que ha expuesto el Propietario, aunque dema-

siadas veces se trata de una discusión simbólica, sin ningún tipo 

de incidencia real en la decisión tomada. Yo, personalmente, digo 

que no a los encargos en donde el Propietario quiere discusiones 

simbólicas, ya que me incomoda enormemente abrir discursos 

que no tienen incidencia real. 

A continuación encontramos los diseños facilitados, ade-

cuados para los procesos que cumplen todos los requisitos y 

en los que el Propietario invita a los Participantes a trabajar 

conjuntamente: puede que quiera consultarles, o que les invite 

a colaborar en la búsqueda de soluciones, o a cocrearlas. Los Par-
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ticipantes podrán responder –si quieren– al mismo nivel al que 

han sido invitados: contribuyendo, colaborando o corresponsabi-

lizándose. Este tipo de diseños sí pueden conducir a que se pro-

duzca la magia de la Participación Genuina.

En los diseños facilitados tu papel como Facilitador puede oscilar 

entre ser muy activo, moderando y animando las conversaciones 

–sin intervenir nunca en los contenidos–, o más retirado, como 

un “maestro de ceremonias” que simplemente marca los tiempos.

Finalmente, en los diseños autoorganizados el papel del 

Facilitador es abrir el proceso para dar las pautas y, a partir de 

aquí, estar presente sin intervenir activamente. Algunos Pro-

pietarios y Promotores con los que he trabajado han descrito 

este “no-trabajo” del Facilitador como “presencia no intrusiva”, 

“mosca en la pared”, “catalizador silencioso”… Y es que este tipo 

de procesos requieren unas pautas mínimas para que los Parti-

cipantes elijan comprometerse con la tarea, sin ningún tipo de 

intervención externa más, porque son ellos mismos los que se 

coordinan de manera espontánea, como en una red, siendo todos 

propietarios de la tarea al mismo nivel: nadie tiene más poder o 

responsabilidad que los demás. 

Pocos Propietarios se atreven a “comprar” estos diseños por-

que los consideran arriesgados; es comprensible, ya que requieren 

un nivel de confianza muy alto y poco común en organizaciones 

y empresas.

En realidad, todos los diseños son mixtos: 

En alguna fase pueden tener algún elemento muy dirigido 

como, por ejemplo, cuando el Propietario comunica las condi-

ciones de contorno. Seguidamente pasan a ser procesos en los 

que el Facilitador interviene activamente para avanzar y, así, 

quitarse después de en medio y dar rienda suelta a la autoorga-

nización, que es lo único que puede conducir a la Participación 

Genuina. 

Cuanto más autoorganizado sea el proceso, menos interven-

drán el Propietario y el Facilitador. En los casos más avanzados 

basta con que el Propietario abra la sesión comunicando las con-

diciones de contorno y que el Facilitador paute ligeramente el 

trabajo para, inmediatamente, quitarse de en medio los dos: el 
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primero para participar activamente en la reunión y el segundo 

para mantenerse al margen. 

En cambio, cuanto menor sea el nivel de participación al que 

se invite, más cosas tendrán que controlar el Propietario y el Fa-

cilitador, y más activamente tendrán que intervenir. Las conse-

cuencias pueden ser nefastas para la calidad de la participación: 

los Participantes se pasivizan y sus resistencias se disparan, con la 

consecuencia merma del rendimiento del proceso o reunión. 

 Lo más habitual es que el Propietario y el Facilitador inexper-

to tengan miedo de celebrar un proceso autoorganizado porque 

se imaginan que sólo el caos puede surgir de un proceso en el que 

no controlan a las personas. En realidad, lo que debería asustarles 

son los procesos dirigidos ya que, cuanto más intenten controlar, 

mayor es la posibilidad de que el proceso acabe en el caos.

3. Diseños escalables

- Así como un momento tiene principio, mitad y final, también 

el principio, la mitad y el final tienen principio, mitad y final.

Lahka Lama

Hay varias escalas de diseño dependiendo de lo complicada y 

compleja que sea la tarea, del alcance que se quiera que tengan los 

resultados, del tiempo que se quiera dedicar y de los efectos que se 

desea que tenga la reunión. Un modelo que uso para ayudar a los 

Propietarios a definir lo que quieren en cada etapa es el siguiente: 
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3.1 La cultura

La cultura de reuniones y trabajo colaborativo que existe en la 

entidad o empresa del Propietario es uno de los aspectos de la 

vida organizacional que menos se toca. Se habla mucho de cam-

biar la cultura para una mayor colaboración, participación, trans-

versalidad, etc. –es decir, todo lo que representa la Participación 

Genuina– pero, en realidad, poco se hace para cambiarla en pro-

fundidad. 

Hace años tenía la ambición mesiánica de cambiar radicalmente 

la cultura de las organizaciones con las que trabajaba, pero hoy en 

día tengo ambiciones más modestas. Me basta con conseguir que un 

conjunto de personas tengan la experiencia de una reunión o proce-

so donde ha sido posible conseguir resultados espectaculares traba-

jando juntos en una tarea común, manteniendo cada uno su auto-

nomía, autorregulándose, autoorganizándose y autogestionándose.

La cultura de una organización tiene siempre mucha inercia 

y se tarda en cambiarla. En todos los años que llevo en esto, sola-

mente he trabajado con un Propietario que haya querido cambiar 

en profundidad la cultura de su organización de 150 empleados. 

Tardamos seis años de trabajo intencional y metódico en llevar a 

la organización al punto en el que la Participación Genuina emer-

giese como la forma habitual de funcionamiento.

3.2 El proceso

El proceso es una concatenación de reuniones a lo largo del 

tiempo, cada una enfocada a una tarea parcial con respecto a 

la tarea global, y cada una con distintas constelaciones de ac-

tores. Yo concibo un proceso participativo como un proyecto y 

para planificarlos/gestionarlos  es muy útil utilizar las herramien-

tas que se usan habitualmente en la organización del Propietario.

Los procesos participativos no deberían durar más de 100 

días desde su puesta en marcha con la primera reunión hasta el 

cierre con la sesión de clausura. La razón es que han de ser con-

cebidos como proyectos de mucha intensidad y alto impacto: si 

no se ha llegado a los resultados deseados en el plazo de 100 días, 

el día a día se come el tiempo e interés de los Participantes y el 

proceso pierde ímpetu.
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Como suelen celebrarse durante un período largo de tiempo, 

es relativamente fácil diseñar las primeras dos o tres reuniones, 

pero lo que suceda más tarde es casi imposible de saber. Por lo 

tanto, los diseños han de ser robustos y flexibles: robustos para 

que puedan mantener la estructura general diseñada en función 

de los resultados, flexibles para poder adaptarse a las sorpresas 

que seguro que aparecerán durante el camino –las más habituales 

tienen que ver con el descubrimiento de nuevos actores que con-

viene involucrar, la necesidad de cambiar las condiciones de con-

torno y la revisión de los resultados y los efectos deseados (nunca 

he tenido la sorpresa de tener que cambiar la tarea global del pro-

ceso, pero no creo que me jubile sin que me pase)–.

3.3 El evento

Los diseños que dan unos resultados más espectaculares son los 

que integran un proceso entero en un solo evento, es decir, todo 

lo que se haría en un proceso de 100 días comprimido en 3-5 

días. Requieren mucha atención y meticulosidad en el trabajo 

previo de definición de las condiciones de contorno y de diseño 

del evento, pero las recompensas son espectaculares.

Una de las ventajas del evento es que el Propietario pue-

de tener a todos los actores relevantes reunidos de tres a cinco 

días, lo cual crea unas sinergias poderosísimas. La secuencia de 

un evento consiste en reuniones paralelas y en serie (con los 

actores agrupados en distintas constelaciones), celebración 

de plenos, nuevas reuniones en nuevas constelaciones y con 

nuevas tareas, pleno… y así sucesivamente. Además, para que 

el evento pueda avanzar rápidamente ha de incluir reuniones 

ejecutivas en las que el Propietario y su equipo tomen decisio-

nes en tiempo real, además de un servicio de documentación 

avanzado para poder distribuir los resultados que se vayan 

alcanzando.

El evento sirve para encarar tareas de gran complejidad, 

obteniendo resultados rápidos e impacto inmediato. Algunas de 

las tareas que se pueden encarar con un evento son: la integración 

de dos organizaciones con culturas y funcionamientos diferentes, 

la formulación de una nueva estrategia ante cambios dramáticos 
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y súbitos en el entorno (léase crisis) o el diseño y planificación de 

un proyecto de relativa urgencia. 

La desventaja más grande del evento es que hay que tener 

reunidos a los Participantes durante todo el evento, lo cual sig-

nifica que no estarán en sus puestos habituales. Esto no siempre es 

posible y puede comportar un coste muy elevado. 

3.4 La reunión

Los resultados que se pueden alcanzar en una reunión de un día 

varían en función de: 

•	 La preparación, la motivación y las expectativas de los Par-

ticipantes.

•	 El número de Participantes.

•	 Las condiciones de la sala.

•	 La calidad del trabajo que se haya hecho en la elaboración 

de las condiciones de contorno. 

En mi historial hay de todo.

Por un lado, he facilitado reuniones en las que, en un día, se 

ha hecho el análisis del período estratégico que se cerraba y se 

han formulado distintos escenarios de futuro –evaluándose en 

términos de deseabilidad y de probabilidad para la organiza-

ción–, se ha diseñado un DAFO tridimensional con los distin-

tos escenarios y, en base a todo este análisis, se ha empezado a 

formular una estrategia para el nuevo período. 

Una de las razones de que esto fuera posible fue el tamaño y 

la composición del grupo de Participantes; en este caso eran 

20: los miembros del equipo directivo de la empresa (6) junto 

con el siguiente nivel jerárquico y algunas personas clave  de la 

organización (14). Al tratarse de un grupo pequeño con una 

media de competencia estratégica relativamente alta pudimos 

avanzar mucho. 

¿Desventajas de este ejemplo? La composición y la cantidad 

de Participantes que pertenecían únicamente a los estamentos 

jerárquicos más altos, por lo que gran parte de la empresa no 

estaba representada. En consecuencia, tras la reunión se tuvo 

que hacer la lenta tarea de convencer al resto de trabajadores 
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de las bondades de la estrategia formulada en el grupo restrin-

gido a 20 personas. Dado que se sentían excluidas, el tiempo 

ganado en la reunión estratégica se perdió en el trabajo de 

motivación y en el manejo de las resistencias en la fase de im-

plementación de la estrategia.

En otras ocasiones he facilitado reuniones de un día con unas 

120 personas de todos los niveles jerárquicos de la organiza-

ción (incluyendo a las recepcionistas) en las que se ha recogido 

la información que cada uno tenía sobre el período estratégico 

que se cerraba, se ha organizado, se ha analizado y se han 

llegado a conclusiones. En este caso el Propietario no invitó 

a los 120 a involucrarse activamente en las siguientes fases 

del proceso de elaboración estratégica porque ya había con-

seguido dos de los efectos que quería: el primero era recoger 

las perspectivas de toda la organización (en este caso de un 

microcosmos de la misma ya que eran unos 600 empleados) 

y el segundo que, al haber participado en buena parte de la 

elaboración de la estrategia, la vivieran como suya a la hora 

de implementarla, disminuyendo así el tiempo necesario para 

manejar incomprensiones y resistencias.

3.5 La sesión

Mientras que un proceso se compone de una serie de reunio-

nes, la reunión consiste en una serie de sesiones de trabajo. De 

la misma forma que una reunión tiene su propio ciclo (princi-

pio, mitad y final, cada una con sus respectivas fases), también lo 

tienen las sesiones. Es necesario ser muy conciso y exacto en las 

instrucciones que el Propietario y el Facilitador dan a los Partici-

pantes al principio de cada sesión, de la misma forma que cuando 

se abre una reunión.

3.6 El momento

En casi todas las reuniones bien diseñadas y facilitadas llega el 

momento mágico de la Participación Genuina, en el que los Par-

ticipantes:

1.	Trabajan  juntos en una tarea común.

2.	Cada uno asume su responsabilidad.
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3.	Siguen la pauta de maximizar la propia satisfacción y el va-

lor de sus aportaciones.

4.	Mantienen su autonomía con respecto a la presión grupal 

y a la obediencia.

5.	Se autorregulan, autoorganizan y autogestionan, funcio-

nando como un único organismo.

Cada vez que esto sucede me emociono igual que al inicio del 

otoño en Suecia, cuando me sentaba a mirar cómo una bandada 

de pájaros se preparaba para migrar hacia el sur. Alzaban el vuelo 

y se volvían a posar una y otra vez. Otros pájaros de la misma 

especie les veían desde lejos y se unían a ellos. Y, en un momento 

impredecible, levantaban todos el vuelo, se ponían en forma de 

cuña y… ¡a volar! Esto es lo que llamo el momento mágico de 

la Participación Genuina. Este momento en el que las personas 

viven, a menudo por primera vez, la experiencia de trabajar jun-

tos sin tener que renunciar a su autonomía, un hecho que puede 

cambiar la vida de algunas personas (a mí me la cambió) y la cul-

tura de una organización. Es en estos momentos en los que mi 

trabajo adquiere pleno sentido.

Representantes de países ricos y pobres, así como del FMI y 

del Banco Mundial, participaban en un evento cuya tarea era 

definir una estrategia de inversiones en el tercer mundo en el 

campo de las energías renovables. En la sesión de clausura, un 

alto funcionario de una “dictablanda” se levantó y, con gran 

emoción, dijo: “Y después de esta experiencia ¿cómo vuelvo yo 

a mi ministerio, a mi falta de libertad?”.

4. Fases del diseño a medida

Sería una tarea demasiado grande para mí escribir aquí una guía 

detallada de todos los tipos de diseños posibles. Por eso, y por 

razones de claridad, he decidido centrarme en los entresijos de 

un ejemplo hipotético: el diseño de una reunión de dos días en la 

que participan unas 90 personas para resolver una tarea compli-

cada y compleja pero no de carácter estratégico, concretamente 

un programa de mejoras en una cadena de montaje de maqui-
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naria pesada. Confío en que a partir de esto sabrás utilizar lo que 

aquí comparto para hacer diseños en distintas escalas, ya que es 

extrapolable.

Todos los diseños requieren unos preparativos, una apertura, 

unas sesiones de trabajo y una clausura, cada una de ellas con 

distintas fases. No todas son indispensables: si las incluyes o no 

dependerá de las circunstancias y del resultado del trabajo con las 

condiciones de contorno. Las fases son:

Preparativos

1.	Cumplir los requisitos.

2.	Definir las condiciones de contorno.

3.	Atender la logística de la reunión.

Apertura

4. Abrir la reunión

5. Contactar con la tarea

6. Contrato entre los actores.

Trabajo 

7. Emerger la sabiduría presente.

8. Divergir en diferentes perspectivas.

9. Converger en propuestas concretas.

10. Organizar las propuestas.

11. Priorizar las propuestas.

12. Comprometerse con el siguiente paso.

13. Planificar la acción.

Cierre

14. Celebrar lo alcanzado.

15. Cerrar el proceso y retirarse.

Postreunión

4.1 Preparativos

Es muy habitual que los Propietarios y los Facilitadores poco 

experimentados en estas lides piensen que el trabajo comienza 

cuando empiezan a diseñar la reunión. Pero la realidad es que sin 

el meticuloso trabajo de preparación que he descrito en la prime-

ra parte de este libro cualquier diseño corre un riesgo importante 

de quedarse en un happening más o de explotar en las manos del 

Facilitador y del Propietario; ambos casos dinamitan las posibili-
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dades de invitar a los actores relevantes a reuniones con un alto 

nivel de implicación, al menos a medio plazo.

Doy por sentado, pues, que se han dado los pasos para que se 

cumplan los requisitos necesarios y se han definido las condicio-

nes de contorno adecuadas.

Pasamos al paso siguiente: la logística. La mejor es aquella que 

pasa desapercibida: cuando se nota es que algo falla y está interfi-

riendo en la tarea. Algunas consideraciones sobre logística:

•	 La sala ha de ser adecuada, amplia, y las paredes diáfanas o, 

en su defecto, con algún mecanismo para poder ir colgando 

pósters, paneles… para que los Participantes vayan viendo 

el resultado de su trabajo en tiempo real.

•	 La sala ha de ser flexible para poderla amueblar de diferen-

tes maneras en las diferentes sesiones.

•	 Yo tengo preferencia por usar el nivel de tecnología más 

bajo posible dado que no todo el mundo tiene la destre-

za necesaria para utilizar las herramientas de colaboración 

2.0. La curva de aprendizaje de éstas suele ser demasiado 

larga como para que merezca la pena la inversión. 

•	 Las soluciones con ordenadores en red y pantallas grandes 

pueden ser muy útiles si la cantidad de personas es elevada, 

pero requieren que la técnica funcione sin fallos.

•	 Tiene que haber fruta y bebida disponible en la sala. No 

basta con las pausas programadas si se quiere que se pro-

duzca el momento mágico de la Participación Genuina. A 

medida que se acerca este instante se hace más necesario 

que los Participantes puedan autorregularse y gestionar sus 

necesidades sin prestar atención a los condicionantes como 

pausas programadas, salir de la sala a buscar agua, etc. 

•	 El material necesario ha de estar disponible en la sala. Si es 

una reunión low-tech serán post-its, cinta adhesiva, rotula-

dores, rotafolios, etc. Si es high-tech serán los ordenadores 

interconectados, wifi, cañones de proyección, impresoras, 

pantallas, etc.

En las reuniones más complicadas conviene que haya perso-

nas dedicadas exclusivamente a la logística, aunque en los tiempos 
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que les queden libres puedan participar como cualquier otro asis-

tente. Si el Facilitador ha de dedicarse también a llevar la logística 

añade un nivel de estrés que le complicará la labor de estar atento 

al proceso.

4.2 Fase de apertura

La apertura de la reunión tiene como objetivo sentar las bases 

necesarias para que el trabajo se enfoque en la tarea. Lo que hay 

que hacer es:

•	 Dar a los Participantes la información que necesiten para tra-

bajar, principalmente comunicar las condiciones de contorno.

•	 Crear una conexión personal entre cada Participante y la tarea.

•	 Asegurarse de que los Participantes están dispuestos a po-

nerse a trabajar.

Las actividades de apertura son seis y han de hacerse en este or-

den:

1. Apertura del César.

2. Apertura del Propietario.

3. Apertura del Facilitador.

4. Input de expertos.

5. Contactar con la tarea.

6. Contrato entre los actores.

No siempre es necesario que el César abra la reunión ni que 

haya inputs de expertos, todo depende de las circunstancias. Las 

demás son imprescindibles en todo diseño. 

4.2.1 Apertura del César

Como comentaba en el capítulo número 5 de la primera parte (El 

liderazgo para alcanzar la Participación Genuina), el César es la 

persona que, por razones protocolarias, ha de abrir formalmente 

la reunión. En los casos en los que no existe un César o, si existe, 

no quiere involucrarse directamente en la reunión, es el Propieta-

rio el que abre directamente.

Es habitual que el César tenga una idea difusa y superficial del 

tema de la reunión, por lo que muchos agradecen que el Propie-

tario les haga una lista de puntos a tratar durante la apertura. Esta 
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situación es la ideal, ya que así el Propietario puede asegurarse de 

que lo que diga el César contribuirá a encuadrar mejor la tarea 

a nivel estratégico, en vez de ser unas palabras protocolarias que 

pongan una mantita húmeda sobre el entusiasmo de los Partici-

pantes.

Puedo contar lo que sucedió una vez cuando la directora gene-

ral de un organismo internacional vino a abrir una reunión 

con las notas que había preparado el director de programa –

Propietario de la tarea–. Esta señora subió al podio, se caló las 

gafas, miró las notas, las dobló, y dijo así de coloquialmente: 

“Señoras y señores: soy la jefa de todo esto. Pero, como es sa-

bido, los jefes, cuanto más arriba estamos, menos tenemos 

que contribuir al trabajo operativo. A través del director del 

programa sé que esta reunión está alineada con nuestros obje-

tivos estratégicos y que en la sala están presentes las personas 

adecuadas para hacer el trabajo. Esto me basta. Tengo la total 

confianza en que trabajarán duro durante estos tres días y que 

llegarán a los resultados deseados. Buena suerte y nos veremos 

en la sesión de cierre”.

No todos los Césares son tan conscientes como esta señora 

del papel que, como tales, les corresponde.

4.2.2 Apertura del Propietario

Para orientar al Propietario en su apertura suelo recomendarles 

que siga la siguiente pauta, que recoge todas las Condiciones de 

Contorno:

“Os hemos invitado a los que aquí estáis porque consideramos 

que tenéis el interés, los conocimientos y la autonomía nece-

saria para:

•	 Trabajar en la tarea X.

•	 Con el margen de maniobra A, B y C.

•	 Los resultados deseados de la reunión son Y.

•	 Los efectos que deseamos que la reunión tenga son Z.

•	 Mi compromiso con vosotros es que los resultados a los que 

lleguéis serán tratados de la siguiente manera MMM y den-

tro del siguiente plazo PPP"
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Tras esta introducción, el Propietario cede la palabra al Fa-

cilitador. A partir de ese momento, en la medida de lo posible 

participará en la reunión como uno más. En un proceso ideal, 

recuperará su papel de Propietario en el cierre de la reunión

Si el diseño se concibe como un evento el Propietario trabaja 

con un equipo ejecutivo para tomar decisiones en tiempo real a 

medida que los Participantes van elaborando el material con dis-

tintas perspectivas, propuestas, etc., una documentación que sirve 

de apoyo para la toma las decisiones. 

4.2.3 Apertura del Facilitador

Así como la apertura del Propietario está claramente pautada, la 

del Facilitador depende de tantas variables que me resulta difícil 

definir un patrón. Listo a continuación algunas indicaciones que 

debe incluir en su intervención:

•	 Una condensación muy sucinta de los valores en los que se 

sustenta el diseño.

•	 Algo sobre las conductas que reflejan responsabilidad por el 

propio interés y por las propias contribuciones.

•	 Si las hay, las reglas que rigen la reunión.

•	 La estructura de la reunión.

•	 La integración entre el diseño y la tarea. 

•	 La función propia del Facilitador.

En realidad, se puede escribir todo un libro sobre la actitud del 

Facilitador y cómo puede influir con su pura presencia en la mar-

cha de la reunión2. 

4.2.4 Input de expertos

En ocasiones, el Propietario considera que para poder desempe-

ñar la tarea los Participantes necesitarán información técnica que 

o no existe en la organización o está en algún departamento fuera 

del ámbito que el Propietario dirige. 

Es natural que los expertos quieran aprovechar cualquier 

oportunidad que se les presente para compartir los conocimien-

tos que tanto trabajo les ha costado adquirir. Esta aspiración cho-

ca con la necesidad de que las sesiones con intervenciones cara al 

2 Hay muchos que han 

escrito sobre la actitud 

del Facilitador, entre 

otros Marvin Weisbord 

y Sandra Janoff en su 

maravilloso libro Don’t 

just do something, stand 

there! que yo traduciría 

como “¡No hagas algo, 

haz nada!”. Otro libro 

muy bueno sobre es El 

espíritu del liderazgo de 

Harrison Owen. Reseño 

los dos en la bibliografía, 

al final del libro.
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público sean lo más breves posibles para evitar que los Participan-

tes se conviertan en audiencia. 

Por lo general, el Facilitador no tendrá acceso directo a los 

expertos y deberá hacerles llegar la filosofía de la reunión parti-

cipativa a través del Propietario –por lo que ha de asegurarse de 

que el Propietario entiende los requerimientos de una reunión de 

este tipo–. En algunas ocasiones, el Diseñador/Facilitador tendrá 

acceso directo a los expertos para explicarles la razón del poco 

tiempo que se les ofrece para compartir sus conocimientos; en 

este caso tendrá que recabar el mandato explícito del Propietario 

para hablar con ellos, ya que en sí mismo no tendrá nunca la au-

toridad para poner límites a sus intervenciones. A pesar de todos 

tus esfuerzos, no todos los expertos comprenderán que su tarea en 

un proceso participativo no es compartir todo lo que saben sino:

•	 Explicar desde el podio lo estrictamente necesario para que 

los Participantes puedan hacer su tarea y lleguen a los re-

sultados deseados. 

•	 O involucrarse durante toda la reunión en el trabajo par-

ticipativo poniendo  sus conocimientos a disposición del 

colectivo de Participantes –siempre que el Propietario esté 

dispuesto a pagar sus honorarios–.

Es frecuente que un experto acepte el rol propuesto por el Fa-

cilitador/Diseñador y que de cinco diapositivas acordadas… pase 

a presentar veintiséis en cuanto suba al podio. Me ha llevado mi 

tiempo entender que no lo hacen por maldad sino porque el rol 

que se les da en un trabajo participativo es tan distinto del que es-

tán habituados que les cuesta entenderlo si no la han vivido antes. 

Aun así, no a todos les gusta, sobre todo si han hecho una carrera 

académica o como oradores.

4.2.5 Errores habituales en las aperturas

•	 Si el César usa más de cinco minutos, los Participantes se 

convierten en audiencia y es difícil sacarles de la pasividad.

•	 Si el César habla de cosas que no tienen relevancia directa 

con la tarea.

•	 Si el Propietario usa más de 12 minutos, de nuevo los Par-
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ticipantes se convierten en audiencia o pierden el interés.

•	 Si el Propietario no explica bien las condiciones de contor-

no o no es lo suficientemente transparente, los Participan-

tes no se creerán que la cosa va en serio.

•	 Si el Facilitador usa más de 10 minutos, los Participantes 

pierden el interés.

•	 Si el Facilitador no explica bien el método, los Participantes 

pierden el interés o se lo toman como un juego.

•	 Si cada experto hace una presentación de más de 10 minu-

tos o si entre todos los que van a presentar algo suman más 

de una hora, los Participantes se convierten en audiencia y 

cuesta mucho sacarles de la pasividad.

4.2.6 Contactar con la tarea

Esta fase es responsabilidad del Facilitador. Desde mi punto de 

vista, todas las actividades realizadas durante la reunión y tam-

bién durante esta fase de contacto han de estar alineadas con la 

tarea, los resultados deseados o los efectos deseados. 

Como Facilitador, lo que quieres que suceda en esta fase es:

•	 Que los Participantes focalicen su excitación en la tarea.

•	 Que los Participantes tengan toda su persona presente en 

la sala.

Si se han hecho bien los preparativos y la invitación ha co-

municado bien la tarea y el tipo de encuentro del que se trata, los 

Participantes llegarán a la reunión con un nivel de excitación más 

alto de lo que es habitual. Esta excitación está inicialmente desen-

focada y “flotante”, lo que puede hacer que la vivan como nervio-

sismo e, incluso, ansiedad. Esto es natural y no debería alarmar a 

ningún Facilitador, ya que son emociones fruto de una excitación 

que todavía no ha encontrado un objeto de interés.

A pesar de todo, hay Facilitadores que se sienten incómodos 

ante esta reacción, por lo que prefieren ayudar a rebajar el nivel 

de ansiedad creando un clima relajado y de buen rollito. Estos 

Facilitadores enfocan el trabajo de esta fase de contacto haciendo 

que las personas se conozcan unas a otras, e incluso con juegos 

que llaman ‘rompehielos’. Desde luego que este tipo de activida-
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des disminuyen el nivel de nerviosismo y ansiedad, pero también 

disminuyen la cantidad de energía que los Participantes tienen 

disponible para invertir en la tarea. 

Hay  muchas formas de entender lo que significa estar total-

mente presentes en la sala para poder contribuir con todo el ser. 

Es importante que el Facilitador encuentre modelos que cum-

plan dos funciones: que le hagan sentirse cómodos y que sirvan 

para motivar a las personas a estar plenamente presentes.

Dos de los modelos que más utilizo son:

•	 Las personas tenemos dos hemisferios en el cerebro: uno 

más analítico y otro más intuitivo. En cada uno de nosotros 

predomina uno de ellos; estar presente en la reunión con 

todo el ser significa tener acceso también al hemisferio no 

dominante. A partir de este razonamiento, instruyo un ejer-

cicio para que cada Participante contacte con la tarea desde 

uno y otro hemisferio. 

Preguntas del tipo  “¿Cómo te imaginas un futuro en el que la 

tarea esté resuelta?” apelan al hemisferio intuitivo, mientras 

que cuestiones como “¿Qué piensas sobre…?” motivan a las 

personas a utilizar el hemisferio analítico.

•	 Las personas tenemos cuatro inteligencias (visceral, emo-

cional, cognitiva y espiritual) y, en el ámbito de las orga-

nizaciones, se premia fundamentalmente la cognitiva. Para 

que los Participantes estén totalmente presentes, es nece-

sario hacer algún ejercicio para que conecten con la tarea 

desde las cuatro inteligencias. 

Por ejemplo, “¿Qué sentido tiene la tarea para ti?” (espiri-

tual), “¿Qué retos y oportunidades implica la tarea?” (cogni-

tiva), “¿Cómo te sientes ante la tarea?” (emocional), “¿Qué te 

pide el cuerpo en relación a la tarea?”(visceral).

•	 Hay otros modelos más elaborados, como el de los estilos 

de aprendizaje de Kolb, el Myers-Bryggs o el Eneagrama, 

que son muy útiles como herramientas de desarrollo y de 

liderazgo personal pero que, desde mi punto de vista, son 

demasiado complejos para utilizarlos en este contexto y los 
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reservo para entornos en los que los Participantes están ini-

ciados en ellos. 

Resumiendo, mi recomendación es que las preguntas y los tra-

bajos que hagas durante esta fase inviten a los Participantes a 

centrar su atención en la tarea y/o en su relación con la tarea 

usando distintos aspectos de sí mismos.

4.2.7 Algunos errores habituales al contactar con la tarea

Que el Facilitador dedique demasiado tiempo a esta fase, con lo 

que los Participantes pensarán que la reunión es un “como si” en 

vez de estar orientada a resolver una tarea real.

Que el Facilitador se asuste con la excitación, el nerviosismo y 

la ansiedad de los Participantes y  proponga algún ejercicio ‘rom-

pehielos’ para que se relajen. 

Que el Facilitador proponga ejercicios complicados en los 

que no sea evidente la conexión con la tarea.

4.2.8 Sesiones de ira y duelo

En el trabajo de preparación, el Propietario y el Facilitador habrán 

reflexionado sobre las posibles reacciones de los Participantes cuan-

do oigan las condiciones de contorno en la apertura de la reunión. 

Desde luego que cada persona o grupo de personas reaccionará a 

su modo. El trabajo del Facilitador es ayudar al Propietario, en la 

medida de lo posible, a valorar cuáles serán las reacciones de los 

distintos subgrupos y de las personas. 

Suelo usar el siguiente modelo de lista que para ayudar al Pro-

pietario a hacer la valoración de las reacciones de los Participantes:

1. Con entusiasmo unívoco.

2. Con interés más o menos cauto.

3. Con desacuerdo.

4. Con resistencia más o menos abierta.

5. Con ira.

6. Con incomprensión por el shock.

El paso a enfocarse en la tarea y empezar a trabajar en ella 

no es posible hasta que haya una masa crítica de Participantes 
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que estén en los estados anímicos correspondientes a los niveles 

del 1 al 3 de la lista anterior. Las razones por las que las personas 

puedan reaccionar de los modos 4-5-6 pueden ser varias: porque 

les viene de sorpresa, porque son malas noticias, porque perciben 

que lo que han oído va en contra de sus intereses, porque el pro-

ceso supone cambios que no saben cómo les van a afectar o creen 

que les van a afectar negativamente, o simplemente por inercia.

El tamaño de esta masa crítica no es definible a priori, sino 

que el Facilitador, junto con el Propietario, tendrá que valorar si 

hay esa masa crítica o no. Si llegan a la conclusión de que hay 

demasiados Participantes que están en estado de shock o en-

fadados, habrá que diseñar una sesión de ira y duelo, ya que si 

inmediatamente después de dar las malas noticias se pasa a tra-

bajar enfocados en la tarea, sin permitir que las personas ten-

gan tiempo de reaccionar y digerirlas, se enquistará un poso de 

resentimiento, fuente de indiferencia, desmotivación e incluso 

sabotaje en el futuro.

Las sesiones de ira y duelo siguen un ciclo que está más que 

estudiado en el ámbito de la vida personal. Es el ciclo que todas 

las personas seguimos cuando sucede algo que afecta a nuestras 

vidas negativamente –en la vida privada puede ser la muerte de 

un ser querido, una separación, etc. –.
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En nuestro recorrido de ira y duelo pasamos por las siguien-

tes fases:

1. Recibimos las malas noticias.

2. La primera reacción suele ser de negación: “Esto no me pue-

de estar pasando a mi… No puede ser verdad…”.

3. Después pasamos a la ira contra la fuente de las malas no-

ticias.

4. Seguidamente, vivimos una fase de añoranza: “¿Recuerdas 

los buenos tiempos…?”.

5. A continuación empezamos el duelo, dándonos cuenta de 

que el pasado añorado ya no volverá y de que tendremos 

que “soltarlo”.

6. Entramos en una fase de silencio en el que vamos aceptando 

que el futuro será distinto, pero aún sin ninguna idea de 

cómo será.

7. Brota la esperanza de que un futuro feliz es posible.

8. Pasamos a trabajar para hacer realidad este nuevo futuro. 

Las personas que, ante cualquier suceso traumático, no re-

corren el ciclo se enganchan en el pasado y no pueden orientarse 

hacia el nuevo futuro. Las consultas de los psicoterapeutas están 

llenas de gente que tiene que hacer procesos de ira y duelo que 

debería haber hecho años antes.

En el ámbito profesional, la puesta en marcha de un proceso 

participativo puede empezar con malas noticias. Y es que, como 

parte de las condiciones de contorno, puede que el Propietario 

comunique cambios que afecten negativamente o caigan mal a las 

personas invitadas a participar. 

Las personas no podrán contactar con la tarea si no se les per-

mite que recorran todo el ciclo juntas. Mi forma de hacerlo es en 

base a tres fases bien definidas: 

1.	 La negación y la ira. Al recibir las malas noticias las personas 

reaccionan con incredulidad e incluso niegan que lo que les 

está pasando pueda ser verdad. Al cabo de un rato (a veces 

minutos, a veces horas) pasan a enfadarse y a menudo a 

dirigir su ira hacia el Propietario. Lo más importante du-

rante esta fase es que el Propietario sea capaz de mantenerse 
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firme con las decisiones ya tomadas ante el colectivo de Par-

ticipantes. Tiene que poder reconocer abiertamente el daño 

que la decisión puede causar a las personas, mirándoles a 

los ojos. De hecho, agiliza mucho la aceptación el ver que la 

persona que trae las malas noticias entiende las consecuen-

cias, tiene compasión, siempre y cuando esta sensibilidad 

hacia el dolor, duelo o sufrimiento de los afectados sea real 

y no manipulativa para conseguir su aceptación.

	 Técnicamente, hay muchas formas de crear un espacio en 

el que esto sea posible. Una es haciéndolo en pleno: el Pro-

pietario “aguanta el chaparrón” ante el pleno, sin ningún 

tipo de filtro y sin más apoyo que el que le pueda ofrecer el 

Facilitador. En este caso, es importante que los Participan-

tes sientan, en todo momento, que su ira, por muy fuerte 

que sea, será contenida por el Propietario, ayudado por el 

Facilitador y por la estructura de la reunión.

	 También se puede hacer invitando en el momento adecua-

do a que los Participantes se reúnan en grupos y formulen 

su ira y sus agravios para, luego, expresarlos ante el Propie-

tario. Este tipo de diseños no son óptimos, ya que ralenti-

zan el recorrido del ciclo, pero los recomiendo en los casos 

en los que el Propietario, fehacientemente, sea incapaz de 

recibir la ira y contenerla con compasión.

	 Hay casos más complicados en los que los Participantes di-

rigen su ira hacia otros Participantes. También esto se pue-

de resolver, y hay técnicas adecuadas para ello, pero necesi-

taría un libro entero para entrar en el tema.

	 Es importante recordar que, si las técnicas no se usan des-

de la compasión por los afectados, se convierten en mani-

pulaciones que nunca ayudarán a que los Participantes se 

reorienten para trabajar en la tarea con esperanza e ilu-

sión, y la organización no recuperará su alto rendimiento.

2. La añoranza y el duelo. Llega un momento durante la reu-

nión en el que, como Facilitador, me doy cuenta de que el 

tono de las intervenciones de los Participantes empieza a 

cambiar. De estar cargados de ira empiezan a hablar de los 
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viejos tiempos con nostalgia. A veces es necesario que el Faci-

litador acelere un poco el proceso, pasando a la fase de añoran-

za y duelo mientras que aún suenan intervenciones iracundas.

	 Técnicamente, se trata de instruir dinámicas en las que las 

personas puedan compartir su experiencia del tiempo pa-

sado (por ejemplo contando anécdotas, recordando a per-

sonas y sucesos, comentando éxitos y errores…). Este in-

tercambio de historias conviene que sea estructurado para 

que, al mismo tiempo, sirva de material para hacer un aná-

lisis de lo que se deja atrás y de lo que conviene conservar 

para el nuevo futuro que se abre.

3. El silencio y la esperanza. Imperceptiblemente se produce en 

la sala un silencio fértil, lleno de reflexión. Por lo general, 

no es incómodo si el Facilitador lo reconoce, sabe de qué 

se trata y no sucumbe a la tentación de llenarlo con activi-

dades o charlas. Aquí el Facilitador tiene que ayudar al Pro-

pietario a seguir sentado, compartiendo el silencio con el 

resto de Participantes; solo así es posible que emerja un sen-

timiento de esperanza, de que quizá sea posible un futuro 

distinto. La experiencia y la capacidad de leer movimientos 

sutiles en el grupo es crucial para que el Facilitador pueda 

determinar si ha llegado el momento de pasar a la siguiente 

fase de la reunión, que es la de contrato entre los presentes.

Los errores más habituales que se suelen producir en las sesio-

nes de ira y duelo son:

•	 Saltarnos la reunión de ira y duelo: ir directamente de la ex-

posición de las condiciones de contorno a la reorientación 

hacia el futuro.

•	 Dar las malas noticias el viernes a última hora para que la 

gente lo medite en su casa, durante el fin de semana.

•	 Que el Propietario no esté lo suficientemente preparado 

para “aguantar el chaparrón” sin atacar o sin retirarse. 

•	 En la fase de añoranza y duelo, no permitir que las personas 

compartan la melancolía del tiempo pasado ni que hagan 

el duelo necesario para poder soltarlo. Mi recomendación 
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es que la gente exprese sus emociones y opiniones abierta-

mente, o bien en grupo: deben compartir unos con otros.

•	 En las fases de silencio y esperanza, hay quien no da el tiem-

po suficiente, o bien quien quiere rellenar el silencio con 

declaraciones triunfalistas. 

4.2.9 Firmeza y compasión del Propietario

Durante mi trayectoria he conocido muy pocas personas que ten-

gan la capacidad de ser firmes con compasión de forma natural. Si 

en el trabajo de definición de las condiciones de contorno hemos 

llegado a la conclusión de que es necesaria una reunión de ira y 

duelo, el Facilitador ha de hacer una serie de sesiones de coaching 

para que el Propietario desarrolle esta capacidad: escuchar la ira y 

el duelo con compasión y firmeza. Suelo dar este entrenamiento 

en forma de roleplay, incluso a veces invitando a personas de su 

equipo a hacer de Participantes airados. 

Conviene que Facilitador y Propietario pacten cómo se tiene 

que dar el apoyo en tiempo real durante la reunión. No es posible 

prever todas las situaciones que se puedan dar, pero los riesgos 

más habituales son que el Propietario flaquee ante la presión y 

empiece a justificarse, a defenderse, a atacar o a retirar la decisión 

tomada. Algunas formas que este apoyo puede tomar son:

•	 Que el Facilitador esté al lado del Propietario para que no 

esté solo (prohibido hablarse al oído porque eso despertará 

aún más recelos en los Participantes).

•	 Que, a propuesta del Propietario o del Facilitador, se haga 

una pausa en la reunión para distanciarse un poco de la 

intensidad emocional, respirar y centrarse otra vez en la ta-

rea. Al mismo tiempo da a los Participantes la oportunidad 

de soltar algo de presión en los pasillos hablando unos con 

otros.

•	 Que, a propuesta del Facilitador o del Propietario, se haga 

un time out (tiempo muerto) y, sin salir de la sala, los dos 

mantengan una conversación pública sobre lo que está su-

cediendo. En este caso es importante que el Propietario sea 

humano, sin caer en los extremos de la vulnerabilidad, la 

frialdad o la inasequibilidad. Desde luego que este apoyo 
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requiere que el Propietario y el Facilitador tengan un ni-

vel de madurez extremo. Yo le he podido usar sólo en dos 

ocasiones, las dos con grupos de unos 20 Participantes y las 

dos con resultados excelentes. No sé lo que podría pasar si 

se utilizase con un grupo más numeroso, pero no creo que 

sea recomendable. 

•	 En ocasiones el Facilitador tiene que intervenir supliendo 

al Propietario porque la presión es demasiado fuerte para 

él –una alternativa nada recomendable–. El riesgo de esa 

intervención es que la autoridad del Propietario quede da-

ñada a los ojos de los Participantes, por eso el Facilitador 

tiene que hilar muy fino para que sus intervenciones no lo 

desautoricen y devolver el liderazgo al Propietario lo más 

rápido posible.

•	 En el caso de que las reacciones airadas de algunos Parti-

cipantes pillen de sorpresa a Propietario y Facilitador no 

habrá más remedio que improvisar una reunión de ira y 

duelo sobre la marcha. Mantenerse en el diseño acordado 

a priori es encapsular las reacciones negativas con el riesgo 

de que se activen más adelante en forma de indiferencia o, 

incluso, de sabotajes activos al trabajo. 

Las personas tienen ritmos distintos cuando recorren el ciclo 

de ira y duelo pero, a menudo, no es posible esperar hasta el final 

para que todos lo hayan recorrido. Basta con que una masa crítica 

de Participantes lo haya hecho porque, al empezar estos a trabajar 

orientados al futuro, se acelera el proceso de los rezagados.

El director de un instituto de investigación medioambiental 

con sedes en los cinco continentes me contrató para que di-

señase y facilitase una reunión estratégica con todos los em-

pleados de todas las sedes –en total, unos cien–. El motivo de 

la reunión, que iba a durar dos días, era poner en marcha los 

cambios necesarios para cumplir los requisitos de unos pro-

gramas de investigación encargados por el gobierno sueco.

Hicimos el trabajo de definir las condiciones de contorno con 

el equipo directivo en pleno. Llegaron a la conclusión de que 

no podrían cumplir si el instituto mantenía el mismo grado 
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de descentralización de siempre, lo que se formuló como una 

condición de contorno. Así que diseñé la reunión para que el 

efecto resultante fuera fortalecer el equipo directivo.

Mi experiencia me decía que los equipos que se han acostum-

brado a trabajar con un alto nivel de autonomía con respecto 

al centro no reciben nunca bien los vientos de centralización, 

así me imaginé que haría falta una sesión de ira y duelo. Por 

eso hice mucho hincapié en que el equipo directivo reflexio-

nase sobre las posibles reacciones y la virulencia de éstas. Pero 

el consenso era que, si bien esta condición de contorno no iba 

ser del gusto de las sedes en otros continentes, el encargo era 

demasiado interesante y la cuantía de la financiación tan alta 

que no creían que hubiese problemas para que aceptasen las 

condiciones de contorno. 

La reacción en contra fue tan fuerte que el director del ins-

tituto retiró la condición de contorno y la convirtió en una 

propuesta del equipo directivo. La consecuencia para mí como 

Facilitador fue nefasta, ya que el diseño que había hecho no 

servía para llevar la reunión a buen fin sin esta condición de 

contorno. Tuve que improvisar en tiempo real, y esta vez no 

pude re-encarrilar la reunión hasta la mañana del segundo día. 

Se trataba, en definitiva, de un error de cálculo.

Ninguna de las reuniones de ira y duelo en las que he partici-

pado o facilitado se puede considerar un éxito rotundo ni tampo-

co un fracaso estrepitoso, si por éxito se entiende que las personas 

salen con entusiasmo y por fracaso que acaban como el rosario 

de la aurora. Estas reuniones tienen éxito en la medida en la que 

una masa crítica de Participantes tiene esperanza de que, traba-

jando en la tarea común, sus contribuciones servirán para algo –y 

la esperanza nunca se expresa con júbilo, sino con silencios y voz 

chiquita–; es decir, abandona suficientemente la ira, el shock y la 

añoranza del pasado dispuesta a encarar la tarea desde el interés 

más o menos cauto, el desacuerdo o la resistencia más o menos 

abierta.

A veces alguna persona se queda atascada al principio del ci-

clo y es incapaz de soltar su ira o duelo: estos Participantes nece-
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sitarían más tiempo del disponible para poder soltar el pasado y 

encarar el nuevo futuro. Pero, por muy frío que parezca, el Facili-

tador se debe al proceso focalizado en la tarea y no a las personas 

individuales; por lo tanto, debe instruir el paso a la siguiente fase 

de la reunión cuando haya masa crítica dispuesta a enfocarse en la 

tarea, aunque algunos todavía no estén preparados.

4.2.10 Los secuestradores del proceso

Hay personas que, por razones que no tienen nada que ver con 

la tarea ni con las condiciones de contorno (puede que sea por 

viejas rencillas, cuentas pendientes o asuntos sin resolver), inter-

vienen al principio de la reunión impidiendo que pueda fluir. 

Las llamo “los secuestradores del proceso” o “los invasores del 

espacio participativo”. El caso es que aprovechan la oportunidad 

que el proceso participativo les ofrece para ventilar sus agravios, 

poniendo en cuestión los procedimientos, las condiciones de con-

torno, la autoridad, etc. 

El Facilitador y el Propietario tienen que hilar muy fino para 

encarar el problema que estas personas suponen, ya que pueden 

llegar a impedir la siguiente fase –a pesar de que ya haya masa 

crítica para darlo–. En realidad sólo hay tres formas de manejar-

los; las dos primeras siempre tienen consecuencias dañinas y la 

tercera supone un riesgo importante:

1.El Facilitador deja que secuestren la reunión, y el resto de 

los invitados se irrita con él porque no hace nada para pa-

rarles. El enojo de los Participantes y del secuestrador pue-

de paralizar el trabajo, cosa que costará de contrarrestar.

2.El Facilitador interviene poniendo un límite al secuestrador, 

que pasa a ser una “víctima de la autoridad” para algunos 

Participantes que tomarán partido por él –silenciosamente 

o no– en contra del Facilitador. La consecuencia es que el 

trabajo se paraliza y cuesta remontar.

3.El Facilitador pregunta si hay más personas que se sientan 

u opinen del mismo modo que el secuestrador, y permite 

un diálogo participativo y estructurado entre las distintas 

posiciones. Si sale bien, el diálogo acaba teniendo relación 

con la tarea; si sale mal, la reunión acaba tratando el tema 
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que el secuestrador ha planteado, sin posibilidad de recon-

ducirlo hacia a la tarea, lo que significa que la reunión acaba 

secuestrada.

Hagas o no hagas, corres un riesgo. Solamente la experiencia 

y la valoración que hagas de cada situación te podrán indicar qué 

es lo más adecuado –o lo menos dañino–.

4.2.11 Contrato entre los actores

Tras haber contactado con la tarea, hay que cerciorarse de que 

los Participantes están dispuestos a empezar a trabajar y a asumir 

la responsabilidad que esto supone. Si hay una masa crítica que 

responde que sí, podremos seguir adelante.

Para ver si existe la disposición a dar el siguiente paso se pue-

de hacer simplemente esta pregunta directa: 

¿Consideráis que es posible llegar a los resultados deseados 

dentro de las condiciones de contorno expuestas y con los Par-

ticipantes presentes? 

Las respuestas se recaban en forma de encuesta a mano alza-

da. Se pide que alcen la mano primero los que consideran que hay 

entre el 75 y 90 por ciento de posibilidades, entre 50 y 75, entre 

25 y 50, para acabar con los que consideran que hay menos del 25 

por ciento de posibilidades. Si suficientes personas consideran que 

es posible, tenemos un contrato de trabajo y podemos ponernos a 

trabajar. A priori es imposible cuantificar esta masa crítica, pero mi 

baremo habitual (que puede cambiar según las circunstancias) es 

que haya una distribución normal de las manos alzadas. Si no hay 

masa crítica es muy probable que hayamos calculado las condicio-

nes de contorno: o los resultados deseados son demasiado ambicio-

sos para el margen de maniobra que hay, o los Participantes no son 

los adecuados, o el tiempo es demasiado escaso... 

Esta situación puede ser una pesadilla, sobre todo para el Pro-

pietario, pero es más fácil pasar el mal trago si previamente se ha 

hablado de esta posibilidad y del procedimiento a seguir en estos 

casos:

•	 Cancelar la reunión no es una alternativa factible, ya que el 

coste sería altísimo al perderse la inversión hecha en tiempo 
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y dinero, por no hablar de la credibilidad y de la reputación 

del Propietario, que se echarían a perder. 

•	 Por mi experiencia, la única alternativa factible es seguir 

con la reunión enfocados en la tarea predefinida advirtien-

do a los Participantes que en la búsqueda de soluciones 

saldrán a relucir las discrepancias que pueda haber con las 

condiciones de contorno. Esta alternativa requiere que el 

Propietario eleve varios grados más el nivel de confianza 

que tiene en los Participantes y en su capacidad para propo-

ner soluciones óptimas sin unas condiciones de contorno 

prefijadas. La intervención podría ser algo así: 

“Con la información que hasta el momento teníamos, parecía 

que las condiciones de contorno eran las adecuadas. Parece 

ser que hemos cometido un error de cálculo. No podemos re-

visarlas ahora, por lo que una de las tareas de esta reunión 

será hacer propuestas sobre cuáles serían las condiciones de 

contorno idóneas para cumplir la tarea”.

4.3 Fase de trabajo

Esta es parte de la reunión en la que se trabaja directamente so-

bre la tarea para conseguir los resultados deseados. 

La apertura (abrir, contactar y contratar) y la clausura (cele-

brar y cerrar) de un diseño tienen cánones bastante fijos, por lo 

que como Facilitador podrás desarrollar sin grandes complicacio-

nes unas técnicas con las que te sientas cómodo para usarlas en 

casi todas las ocasiones. Pero en la parte media de una  reunión 

participativa es donde se trabaja directamente sobre la tarea, por 

eso me resulta imposible proponerte a priori unas técnicas espe-

cíficas para cada fase. Las técnicas adecuadas dependen de dema-

siadas variables: 

•	 Del nivel de participación al que el propietario invita.

•	 Del punto de partida del trabajo y del punto final que el 

Propietario quiere que se alcance durante la reunión. Los 

siguientes pueden ser tanto puntos de partida como de lle-

gada: recogida de información, análisis de la misma, for-

mulación de propuestas, priorización de las mismas, toma 

de decisiones, planificación de acciones.
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•	 Del nivel de complicación técnica que la tarea tenga y de 

la necesidad de que se ajuste a criterios de calidad técnica 

estrictos.

•	 De los modelos que la organización del Propietario suela 

usar para la organización de información, su análisis y la 

toma de decisiones.

•	 De los procesos operativos habituales en los que los resulta-

dos de la reunión se vayan a introducir.

•	 De la envergadura y complejidad de la tarea:  no es lo mis-

mo una reunión para resolver un problema puntual que 

una para poner en marcha un proceso de cambio cultural, 

ni una para planificar un proyecto es lo mismo que una 

para formular una estrategia organizacional. 

Para las primeras sesiones de trabajo de una reunión es relati-

vamente fácil planificar actividades e, incluso, utilizar técnicas es-

tándar. Pero a medida que el trabajo avance, el Facilitador tendrá 

que ser creativo, inventándose técnicas participativas sobre la mar-

cha que sirvan para introducir al inicio de cada sesión los resulta-

dos que se hayan producido en la anterior. Además, conviene que 

el Facilitador sea lo suficientemente flexible como para integrar el 

diseño de cada sesión con los métodos de gestión y modelos que se 

usen habitualmente en la organización del Propietario. Esto requie-

re una alta dosis de curiosidad por parte del Facilitador ya que, en la 

mayoría de los casos, no se trata de que la organización del Propie-

tario aprenda nuevas herramientas de evaluación, gestión, etc., sino 

de que llegue a resultados usando sus herramientas habituales. El 

valor que un Diseñador/Facilitador experimentado añade consiste 

en que esta vez lo hagan participativa y colaborativamente.

La mejor recomendación que te puedo dar es que bucees en 

el mundo de los modelos que organizaciones y empresas utilizan 

para recopilar información, analizarla, planificar, monitorizar la 

marcha de proyectos, medir resultados, controlar la calidad, de-

finir indicadores, tomar decisiones, formular estrategias, etc. De-

pendiendo de la tarea del proceso participativo tendrás que tener 

en cuenta una o varias de estas operaciones en el diseño de la 

parte media.
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Pero recuerda que como Diseñador/Facilitador el valor que 

añades es tu experiencia y conocimiento como tal, por lo que no 

cometas el error  de creer que tienes que saber de todo esto –yo 

lo cometí hace unos años–. Tienes que saber lo suficiente de la 

lógica de las operaciones más habituales en las organizaciones y 

empresas con las que vas a trabajar como para poder hacerle pre-

guntas inteligentes al Propietario cuando estéis trabajando con 

el encuadre y el diseño. Al mismo tiempo, cuando el Propietario 

quiera usar modelos que desconozcas, tendrás que reconocerlo 

abiertamente.

4.3.1 Emerger la sabiduría presente

El diseño de esta primera fase de trabajo tiene que ayudar a los 

Participantes a formular el conocimiento –implícito y explíci-

to– que tengan de la tarea. 

Las técnicas de lluvia de ideas (brainstorming) son útiles 

pero, por lo general, los resultados son limitados, porque no ani-

man a las personas a acceder más que al conocimiento explícito 

y racional (hemisferio izquierdo del cerebro). Hay otras técnicas 

para ayudar a los Participantes a acceder al conocimiento implíci-

to y no racional; mis favoritas están basadas en la narrativa story-

telling: las personas cuentan unas a otras historias, anécdotas y si-

tuaciones relacionadas con la tarea, mientras las demás escuchan 

atentamente para formular preguntas al narrador (cómo pensaba 

cuando hizo una cosa, las señales que le hicieron tomar una de-

cisión, etc.). Es muy importante que los que escuchan atengan a 

hacer preguntas de profundización sin caer en errores comunes:

•	 Emitir opiniones.

•	 Analizar lo que su interlocutor va compartiendo.

•	 Enmascarar propuestas propias como preguntas.

•	 Buscar errores e inconsistencias.

Conviene pensar previamente la forma de recoger la informa-

ción para poderla organizar y que sea útil en las siguientes fases.

El director ejecutivo de una empresa TIC me pidió que di-

señase y facilitase su proceso de elaboración estratégica. Una 

de las reuniones iniciales fue con él, el vicepresidente y los di-



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

148 Participación genuina

rectores ejecutivos de sus clientes y proveedores estratégicos: 

18 personas en total. Dado que en el trabajo previo habían 

decidido que el eje central de su estrategia sería ayudar a sus 

clientes a resolver problemas de negocio con la tecnología, esta 

reunión tenía como resultados deseados recoger información 

sobre:

•	 Recoger información sobre los retos de negocio que sus clien-

tes y proveedores estratégicos veían ante sí en los siguientes 

seis años y cómo veían que la tecnología podía ayudarles a 

resolverlos. 

•	 Seguir manteniendo su posición como la empresa más in-

novadora del sector en tanto en cuanto a su gestión.

•	 Labrarse una posición como conectores en una amplia red 

de proveedores y clientes.

El efecto deseado de la reunión era que todos los presentes 

sintiesen que habían recibido algo de valor.

Para que los Participantes pudieran acceder al conocimien-

to de todos los demás y compartir su conocimiento tácito di-

señé la reunión para que cada uno tuviese oportunidad de 

explayarse contando la historia del futuro de su empresa tal 

y como lo veían. Después de la sesión de narrativa y de pre-

guntas según los principios arriba expuestos, hubo una sesión 

de trabajo en la que la tarea era ver cómo la tecnología podía 

ayudarles a afrontar los retos de negocio que veían ante sí mis-

mos. En un alarde de transparencia, todos oían todo y tenían 

la oportunidad de acceder a la misma información. Así se al-

canzaron plenamente los resultados y efectos deseados.

4.3.2 Divergir en diferentes perspectivas

Llegados al punto en el que la información presente en la sala está 

formulada, hay que organizarla para darle sentido. Se trata de que 

diseñes esta fase para que los Participantes puedan discernir si hay 

perspectivas divergentes y formulen cada una de ellas en términos 

que describan el valor que tienen en sí mismas, sin comparacio-

nes, sin críticas y sin referencias a las demás. Como Facilitador 

tienes que darles estas pautas y explicarles el porqué:
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•	 Evitar hablar de las ventajas e inconvenientes de las diferen-

tes perspectivas antes de que estén formuladas ya que hay 

un alto riesgo de que se acabe debatiendo desde perspecti-

vas irreductibles sin, en realidad, saber cuáles son éstas.

•	 Evitar la búsqueda del consenso prematuro, evadiendo las di-

ferencias y las posibles tensiones que estas puedan producir. 

•	 Evitar pasar a hacer propuestas de acción prematuramente 

ya que estarán basadas en una visión parcial de la tarea.

Dada que nuestras organizaciones y empresas adolecen la 

preferencia por la acción en detrimento de la reflexión, el Propie-

tario y buena parte de los Participantes sentirán una elevada an-

siedad al tener que dar más vueltas de lo habitual a las diferentes 

alternativas. La labor del Facilitador en esta situación es ayudarles 

a mantenerse enfocados en la tarea de definir diferentes perspec-

tivas sin pasar aún a elegir o planificar. 

En tareas más técnicas puede que haya soluciones correctas 

y erróneas, pero en las tareas de planificación es más difícil de-

terminarlo. Y si la tarea es formular una estrategia, es imposible 

diferenciar lo correcto de lo erróneo: siempre se trata de tomar 

decisiones con un alto nivel de incertidumbre. La mayoría de las 

organizaciones tienden, por defecto, a rebajar la incerteza dismi-

nuyendo prematuramente la cantidad de posibilidades, aunque 

sabemos que,  cuanto mayor es el nivel de incertidumbre, mayor 

es la necesidad de tener múltiples alternativas entre las que elegir.

El resultado deseado de esta fase es que los Participantes se 

permitan expresar opiniones, perspectivas e, incluso, intereses 

divergentes, y que éstos queden plasmados en la documenta-

ción en forma de diversos escenarios, propuestas diferentes o 

vías de acción alternativas. El efecto deseado de esta fase es crear 

un clima de trabajo en la reunión basado en este lema: “la diver-

gencia nos enriquece, no nos fragmenta”.

4.3.3 Converger en propuestas concretas

Normalmente se piensa que, para poder hacer propuestas de acción, 

hay que elegir una de todas las perspectivas que han salido. En oca-

siones puede ser cierto pero, por lo general, es justamente la capaci-
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dad que tiene una organización de funcionar incluyendo la riqueza 

de distintas perspectivas lo que la hace vital, creativa e innovadora. 

Por eso mi recomendación es diseñar esta fase de forma que las pro-

puestas de acción estén basadas en las distintas perspectivas sin que 

aún haga falta que las personas se pongan de acuerdo en una de ellas. 

En la sala habrá personas que estén convencidas de las bonda-

des de una u otra forma de entender la tarea, y habrá gente que no. 

Se trata de diseñar para las dos categorías de personas. 

Técnicamente se puede hacer un diseño que permita a los que 

estén de acuerdo con una u otra perspectiva formar un grupo en 

el que trabajen haciendo una propuesta de acción basada en su 

opción, mientras que los que no tengan una opinión clara puedan 

deambular por las distintas mesas informándose y polinizando 

unas mesas con información de otras. 

También es útil invitar a los que defienden una propuesta a hacer 

de leales abogados del diablo de las demás y, sin defender la suya, 

formular las ventajas e inconvenientes que ven en cada una de ellas.

4.3.4 Organizar las propuestas

Las propuestas resultantes de la fase anterior han de organizarse 

unas en relación con las otras y en relación, quizás, a unas varia-

bles que, de alguna forma, indiquen cómo y cuánto cada una de 

las propuestas contribuye a la resolución de la tarea. 

En la fase de preparación, el Diseñador/Facilitador tiene que 

trabajar mucho con el Propietario –o los que éste designe– para 

definir estas variables. 

Trabajaba con el jefe (Propietario) y su equipo directivo di-

señando un proceso en el que iban a participar las personas 

clave de la cadena de producción de maquinaria pesada. La 

tarea era ver las mejoras que se tenían que introducir para 

agilizar la producción. Diseñando esta fase, el Propietario lle-

gó a la conclusión de que las dos variables de impacto más 

relevantes eran:

•	 La capacidad de trabajar simultáneamente en varias uni-

dades a la vez.

•	 La velocidad con la que las unidades pasaban por las esta-

ciones de la cadena.
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Llegados a esta fase de la reunión, las dos variables se convir-

tieron en ejes de coordenadas sobre los cuales podían colocarse 

todas las propuestas según impactasen más en uno u otro.

Esta forma de organizar los resultados del trabajo de los gru-

pos daba una perspectiva general de cómo las distintas pro-

puestas se relacionaban unas con otras y contribuían a la me-

jora deseada.

4.3.5 Priorizar las propuestas

Cuando las propuestas están organizadas es hora de priorizarlas. 

Se puede hacer en base a unos criterios que pueden estar:

•	 Definidos a priori por el Propietario –o los que éste designe–.

•	 Definidos en tiempo real durante una de las sesiones de las 

que conste la reunión. 

En su apertura, el Propietario tiene que haber dejado claro 

si el nivel de participación al que se invita incluye la toma de de-

cisiones o no.  Si no queda claro, se corre el peligro de que los 

Participantes crean que la priorización es una decisión, en vez de 

una consulta que el Propietario les hace para poder tomar una 

decisión mejor informada. 

En los casos en los que la reunión sea consultiva –que son la 

mayoría–, se habrá llegado a los resultados deseados cuando se 

haya completado esta fase. De aquí se pasa directamente al cierre 

de la reunión. 

En el caso anterior de la cadena de producción de maquina-

ria pesada, el Propietario, junto con los jefes de los distintos 

talleres, había decidido que los criterios de priorización de las 

propuestas ya organizadas serían según dos variables:

•	 Rapidez de implementación: inmediata, corto plazo, medio 

plazo y largo plazo.

•	 Coste de implementación: coste cercano a cero, dentro del 

presupuesto adjudicado al proceso de mejoras, fuera de pre-

supuesto.

Los Participantes, mediante códigos de colores, priorizaron 

según estas dos variables.
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El Propietario ha de ser consciente de que pagará un precio 

muy alto en forma de desconfianza y desilusión si la decisión que 

tome va en contra de las recomendaciones que hayan surgido de 

la priorización.

Las técnicas low tech de priorización suelen ser bastante sen-

cillas, aunque hay muchas variantes según la cantidad de pro-

puestas, la cantidad de criterios y la cantidad de Participantes. 

Una de las más simples consiste en que cada Participante recibe 

pegatinas de colores (un color por cada criterio de priorización) 

y las pega en las propuestas que mejor cumplan cada uno de los 

criterios, según su opinión. Algunas técnicas de priorización son 

más creativas que otras.

Una fundación cuyo propósito era financiar proyectos de in-

vestigación medioambiental había invitado a una cincuen-

tena de expertos de todo el mundo para que contribuyesen 

durante un par de días a responder dos cuestiones de carácter 

estratégico para la entidad:

•	 ¿Cuáles serán los problemas medioambientales más acu-

ciantes en el año 2050?

•	 ¿Qué áreas de investigación habrá que priorizar entonces?

En este caso, el criterio de priorización era “¿Cómo se debería 

repartir por áreas de investigación el capital que la fundación 

tuviese en el año 2050 para financiar proyectos?”. El Propie-

tario y el responsable financiero de la fundación hicieron un 

pronóstico del capital que habría disponible en 2050 y cuánto 

se destinaría a financiación ese año. Cada Participante recibió 

una cincuentava parte de este capital en billetes de cinco millo-

nes de euros y priorizó las áreas en las que él desearía invertir el 

capital. 

Los billetes eran fotocopias en blanco y negro y sólo por una 

cara (si fueran por las dos serían ilegales) de un billete de cin-

co euros al que habíamos añadido los seis ceros y la palabra 

millones (todavía me queda alguna copia de recuerdo, lástima 

que no sea de verdad…).
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4.3.6 Comprometerse con el siguiente paso

La mayoría de los procesos participativos son consultivos, por 

lo que las decisiones no se toman en la sala, sino después, en el 

equipo directivo. En consecuencia, esta fase de compromiso suele 

darse en una reunión posterior a la toma de decisiones del Pro-

pietario. 

Hay ocasiones en las que sí se llega a una decisión en tiempo 

real, por ejemplo en las reuniones de codecisión y corresponsa-

bilización (ver Nivel de participación, capítulo 4.4. de la primera 

parte) o en los casos en los que el diseño es un evento y el equipo 

directivo puede tener reuniones en tiempo real para ir tomando 

decisiones. 

Sea como sea, el compromiso con el siguiente paso viene 

después de la decisión, y no es lo mismo que ésta. El compro-

miso es individual y consiste en que las personas comuniquen 

explícitamente el primer paso que van a dar para implementar 

la decisión cuando vuelvan a su día a día en la organización.

No siempre es fácil para los Participantes ver (y formular) 

cuál es el siguiente paso que cada uno de ellos tiene que dar, por 

eso es importante que el Facilitador instruya algún tipo de diná-

mica de trabajo para que se ayuden unos a otros. Este trabajo se 

puede hacer con técnicas que no diluyan la responsabilidad indi-

vidual y la autonomía de las personas: reflexiones individuales, 

trabajo en parejas, tríos o equipos (6-8 personas).

En los niveles más altos de participación –aquellos en los que 

se invita a los Participantes a cocrear y corresponsabilizarse de 
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las decisiones–, se pueden hacer formas mucho más avanzadas de 

toma de responsabilidad.

La directora de un canal de radio internacional (emitía en 16 

idiomas) quería un evento de dos días para hacer el plan de 

implementación de la estrategia –la cual ya estaba formulada 

por la dirección de la empresa de radio-televisión– para los 

tres años siguientes. Así que invitó a los Participantes (unos 

cincuenta) a codecidir las acciones de implementación y a co-

rresponsabilizarse de su ejecución. 

El resultado deseado era que saliesen de la reunión la suficien-

te cantidad de proyectos para implementar la estrategia, ade-

más de definir los nombres de las personas que iban a dirigir 

cada proyecto y su equipo.

En el trabajo con las condiciones de contorno quedó claro que 

uno de los efectos que ella deseaba era el aumento del nivel de 

responsabilidad e iniciativa individual que hasta ahora ha-

bían mostrado periodistas y técnicos. Para ello propuse que 

definiésemos muy bien las condiciones de contorno, y que en 

la apertura comunicase a los Participantes que todas las pro-

puestas de proyecto que cumplieran los siguientes cuatro re-

quisitos se pondrían en marcha, sin más discusión:

•	 Que cumpliesen las condiciones de contorno.

•	 Que hubiera alguien que se comprometiera a ser responsa-

ble del proyecto.

•	 Que se formase un equipo de cinco personas comprometidas 

entorno a este responsable. 

•	 Que en las dos semanas siguientes a la reunión presenta-

sen una planificación y un estudio de los recursos necesarios 

para su ejecución (en la condiciones de contorno había lí-

mites al respecto).

El diseño de esta fase de compromiso era el siguiente: todos los 

Participantes estaban sentados en semicírculo mirando a la 

pared en la que estaban colgados diferentes posters, uno por 

cada propuesta de proyecto que habían elaborado durante la 

reunión. En silencio, se levantaban los que querían compro-

meterse en responsabilizarse de un proyecto (siempre alguien 
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que había participado en la elaboración de la propuesta) y 

se apuntaban en el póster correspondiente; los proyectos con 

los que nadie se comprometía como responsable caían inme-

diatamente. A continuación se hizo una “feria” en la que to-

dos los que querían se dirigían a la pared y hacían preguntas 

a los responsables de cada proyecto. Cuando la necesidad de 

información estuvo satisfecha se acabó el mercadillo y todos, 

menos los responsables de cada proyecto, se sentaron otra vez 

en el semicírculo. Totalmente en silencio, aquellos que querían 

comprometerse con un proyecto formando parte del equipo se 

levantaban, se apuntaban y se quedaban al lado del respon-

sable; todos aquellos proyectos que no cumplían los requisitos 

caían.

Al final quedaban siete proyectos que cumplían los tres prime-

ros requisitos. Para poder cumplir con el cuarto, los equipos 

tuvieron un momento para decidir cómo, cuándo y dónde se 

iban a reunir para planificar.

A menudo protesta algún Participante diciendo que este tra-

bajo de definir el siguiente paso habría que hacerlo en constela-

ciones homogéneas por equipos o departamentos existentes en la 

realidad. Mi respuesta habitual es que en este estadio de la reu-

nión buscamos el compromiso individual de cada Participante. El 

trabajo al que ellos apuntan es un trabajo de planificación, que es 

el que se hará en la siguiente fase.

4.3.7 Planificar la acción

En realidad esta fase requeriría un libro entero aparte ya que, si se 

quiere hacer una planificación participativa en regla, es necesaria una 

reunión específica, e incluso a veces todo un proceso de planificación.

Pero lo poco que puedo decir es que el trabajo del Diseña-

dor/Facilitador consiste en esta fase, más que en ninguna otra, 

en poner sus métodos y técnicas participativas al servicio de las 

técnicas y modelos de planificación que la organización usa ha-

bitualmente.

Para mí es la fase más ardua de un proceso participativo ya 

que requiere una inversión muy grande de tiempo para conocer a 
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fondo las actividades o negocio del cliente, así como los métodos 

de planificación, gestión y monitorización que usa.

Ya que, por lo general, el Propietario no tiene tiempo para 

dedicar a este trabajo de integración, procuro que el cliente de-

signe un equipo de personas que conozcan bien todos estos temas 

y que tengan interés en aprender cómo integrar la participación 

en sus rutinas. En los casos en los que haya un Promotor distinto 

del Propietario es muy conveniente que esta persona sea miembro 

del equipo.

En una empresa de prefabricados para la construcción que-

rían poner en marcha un programa Kaizen3 de mejora conti-

nua, para lo cual habían contratado una consultora en gestión 

especializada en este sistema de mejora continua. La idea era 

poner en marcha el proceso de una forma más participativa 

de la habitual y, al mismo tiempo, aprender a diseñar procesos 

participativos.

Me llevaron a una reunión con el Propietario (director de la 

fábrica) en la que también estaba una persona de recursos 

humanos –a la que más tarde identifiqué como Promotora– 

que había trabajado mucho para introducir en la empresa 

métodos de gestión más participativos. El encuentro acabó 

con el mandato explícito de formar un equipo entre la con-

sultora especialista en Kaizen, dos responsables de la planta 

y dos personas de mi equipo; así fue como trabajamos juntos 

en el diseño del proceso participativo basándonos en los pasos 

que hay que dar, según el método Kaizen, para planificar la 

introducción de “Lean Manufacturing”.

Según los consultores especialistas en Kaizen, el proceso de 

planificación dio unos resultados parecidos a los que ellos 

habitualmente conseguían con sus métodos tradicionales. La 

diferencia, decían, era la involucración de toda la planta en la 

planificación del proceso de mejora continua; en consecuen-

cia, desaparecieron casi todas las resistencias y hubo una im-

plantación más rápida de lo que estaban acostumbrados.

3 Kaizen es una estrate-

gia o metodología para 

la mejora continua en 

una empresa, asocia-

do principalmente a 

TOYOTA, desde donde 

se ha extendido por todo 

el mundo.
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4.4 Fase de clausura

Mi recomendación es poner la misma atención en las aperturas y 

en las clausuras de procesos y reuniones (hay pocas cosas tan tris-

tes como una reunión o un proceso en el que se han conseguido 

resultados espectaculares pero que acaba disolviéndose como si 

nada). La razón de pasar rápidamente por el acto de celebración y 

clausura es la tendencia que domina en nuestras organizaciones y 

empresas de priorizar la acción por encima de la reflexión y la lu-

cha sobre la celebración. El Facilitador puede sucumbir ante esta 

cultura olvidándose de incluir en el diseño el tiempo necesario 

para celebrar y clausurar o, a pesar de haberlo incluido, no respe-

tando su propio diseño.

Las dos actividades que la fase de cierre debe incluir son la 

celebración de lo alcanzado (consiste en hacer una valoración 

realista de lo conseguido, donde los Participantes son capaces de 

alegrarse juntos por los logros alcanzados) y el cierre propiamente 

dicho. El Facilitador puede elegir hacer unas actividades específi-

cas de celebración, pero lo más habitual es que las dos actividades 

(la celebración y el cierre mismo) se hagan simultáneamente con 

la siguiente pauta: 

•	 Todos aquellos que quieran tienen la oportunidad de decir 

algo sobre su satisfacción o insatisfacción por el trabajo he-

cho y los resultados alcanzados, así como su visión sobre el 

futuro que se abre tras la reunión.

•	 Todos aquellos que quieran pueden expresar su sensación o 

emoción sobre la forma en la que el trabajo se ha llevado a 

cabo durante la reunión o proceso.  

•	 El Propietario cierra la reunión de trabajo comentando los 

resultados alcanzados y su compromiso con la ejecución.

•	 El Facilitador comenta algo sobre cómo ha visto el clima 

de trabajo y los efectos que este ha tenido, evitando en todo 

momento decir nada sobre los compromisos del trabajo y 

los resultados alcanzados.

•	 Si procede, el César hace el cierre protocolario.
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4.5 Post-reunión

Después de la reunión es muy importante que el Propietario 

cumpla sus compromisos:

•	 Que los resultados se utilicen tal y como se ha dicho.

•	 Que se cumplan los plazos.

•	 Que el material esté a disposición de los asistentes.

Su incumplimiento invalida automáticamente cualquier sen-

sación de éxito por parte de los Participantes, aumenta automáti-

camente las resistencias para la implementación y quema la posi-

bilidad de poner en marcha otros procesos participativos.

5. Elementos de diseño

Los tres elementos de diseño con los que el Facilitador puede ela-

borar son: el tiempo, el espacio y las personas.

5.1 El tiempo

Una de las habilidades del Diseñador es pautar los tiempos de 

forma adecuada a la tarea en general y a cada fase en particular, 

así como al nivel de participación al que se invita y al nivel de 

compromiso con el que los Participantes acuden. Si las pautas son 

demasiado rígidas pueden llevar a la pasivización de los Partici-

pantes, mientras que si son demasiado flexibles pueden llevar a 

que la reunión produzca conversaciones muy interesantes pero 

escasos resultados operativos.

5.1.1 El triple ciclo de la tarea

El modelo que me resulta más útil para encontrar el punto justo 

para las pautas temporales de mis diseños es el ciclo de la tarea, 

que incorpora a su vez tres ciclos en distintos niveles de sistema:

•	 El ciclo de la persona, que empieza con el interés por la tarea y 

acaba con la satisfacción del trabajo bien hecho y la retirada 

al descanso. Las fases por las que la persona pasa ante una ta-

rea son: interés – emoción – acción – satisfacción – retirada. 

•	 El ciclo del proyecto, que comienza con la identificación de 

una necesidad o idea de proyecto y termina con su conclu-

sión tras alcanzar los objetivos. Hay muchos modelos para 
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describirlo, aunque uno genérico incluiría las siguientes fa-

ses: identificar – programar – diseñar – financiar – ejecutar 

– monitorizar – evaluar – concluir.

•	 El ciclo del equipo, que comienza por la formación del equi-

po y la consiguiente búsqueda de su identidad, así como del 

lugar que cada miembro tiene dentro del mismo. Acaba con 

su disolución tras haber cumplido con la tarea. Hay varios 

modelos que describen este ciclo; uno de mis favoritos es el 

clásico formulado por Tuckman en los 60: formar – albo-

rotar – normalizar – rendir – disolver (form – storm – norm 

– perform – adjourn)

Para los fines de este libro no  hace falta profundizar en cada 

ciclo, sino que basta con tener en cuenta el inicio y el final.

Algunos errores que ilustran cómo los tres ciclos pueden ir 

fuera de compás:

•	 Una reunión comienza con la idea de ejecutar algo, pero las 

relaciones entre los miembros del equipo están alborotadas 

por temas de influencia y poder.

•	 Se pretende que las personas se pongan a rendir cuando to-

davía no se ha hecho lo suficiente para despertar su interés 

por la tarea.

•	 Una reunión se disuelve sin que los miembros del equipo 

tengan la sensación de satisfacción por el trabajo bien hecho. 

•	 Las personas están satisfechas con el trabajo hecho mucho 

antes de que se cierre la reunión, que se prolonga hasta que 

las personas están hastiadas.

Un Diseñador/Facilitador no es Dios y no puede diseñar de una 

forma determinista, con la intención de acompasar los tres ciclos en 

todas sus fases. Lo que sí se puede hacer es diseñar para que cada 

sesión, cada reunión y cada proceso (recordad el razonamiento de 

los procesos escalables, comentado en el capítulo número 3 de esta 

segunda parte) empiecen y acaben acompasando por lo menos dos 

de los ciclos en cualquiera de sus fases. Por ejemplo:

•	 Despertar el interés de los Participantes por la tarea identi-

ficando juntos las necesidades o las ideas.
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•	 Si un equipo o grupo de personas se encuentra alborotado 

por tema de influencia y poder, enfocar en la tarea la ener-

gía que el alboroto crea, para así aumentar la diversidad de 

propuestas.

•	 Detectar si las personas se están acercando a un punto de 

satisfacción por el trabajo bien hecho y facilitar que su sa-

tisfacción coincida con unos resultados reales.

•	 Celebrar los resultados alcanzados para que las personas 

puedan retirarse, ya que es la única forma de que vuelvan a 

la siguiente sesión con interés renovado.

5.1.2 Al límite de tiempo y capacidad 

Hay personas que trabajan mejor al límite de sus capacidades y 

con el tiempo justo. Mi experiencia es que los procesos fluidos de 

alto rendimiento que llevan a la Participación Genuina son aque-

llos en los que las personas:

•	 Trabajan al límite de su capacidad técnica, y por eso hacen 

aprendiendo y aprenden haciendo.

•	 Tienen el tiempo justo –e incluso algo escaso– para llegar a 

los resultados deseados.

•	 Sus tareas tienen sentido para ellas y saben cómo contri-

buyen con sus esfuerzos a la tarea global del proceso y de la 

organización.

El tercer criterio es reafirmado por el Propietario en la aper-

tura, pero el primero y el segundo son responsabilidad del Dise-

ñador/Facilitador, que ha de diseñar en consecuencia. Se trata de 

que los Participantes tengan conciencia de la importancia de la 

tarea y, como suele ser el caso, de su urgencia. Desde luego que 

como Facilitador has de mostrar tus intenciones de forma trans-

parente y explicar por qué les das 22,5 minutos para una tarea que 

debería tomarles 30. 

5.2 Las personas

Uno de los principios del trabajo participativo y colaborativo 

es que todas las perspectivas, especialidades, intereses, etc., que 

haya en torno a la tarea estén representadas en la sala; Marvin 
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Weisbord y Sandra Janoff lo llaman “traer a todo el sistema a la 

sala”. En realidad no siempre es posible seguir esta máxima al pie 

de la letra, pero es imprescindible que en la sala estén presentes 

personas con múltiples perspectivas y opiniones, y aún mejor si 

son encontradas y potencialmente conflictivas (ver los requisitos 

necesarios en el capítulo 3 de la primera parte de este libro).

El flujo de una reunión consta de varias sesiones en las que los 

Participantes trabajan en constelaciones de tamaño variado, alter-

nando trabajo individual con trabajo en parejas, equipos, grupos, 

grupos grandes e incluso megagrupos. Teniendo en cuenta los reque-

rimientos de la tarea y los tres ciclos, la secuencia correcta de conste-

laciones ayudará enormemente al flujo de la reunión o proceso. 

Conviene tener en cuenta que estas consideraciones tienen 

más relevancia en los procesos facilitados y en los dirigidos (ver 

el capítulo 2 de esta segunda parte sobre tipos de diseños).  Pero, 

cuanto más autoorganizado sea el proceso, menos se deberá de-

cidir a priori las constelaciones en las que los Participantes han 

de trabajar; en este caso el criterio que se ha de seguir para la 

formación de constelaciones es animar a los Participantes a que 

maximicen el valor que añaden siguiendo su propio interés: ¡si 

no aprendes ni contribuyes en una constelación, vete a buscar 

otra en la que puedas hacerlo! Es una buena recomendación.

5.2.1 Trabajo individual

Es útil para que los Participantes reflexionen en solitario sobre 

alguna propuesta que haya surgido durante el trabajo y puedan 

entrar en las sesiones con una idea propia ya formada. Sirve para 

que cada Participante tenga oportunidad de retirarse y afinar 

su posición. 

Si se usa demasiado pronto puede contribuir a crear sensación 

de  fragmentación entre los Participantes y, en consecuencia, des-

pués costará más cohesionar el grupo en torno a la tarea común. 

5.2.2 Trabajo en parejas

Útil para que las dos personas se apoyen mutuamente para pro-

fundizar cada uno en su visión particular y definir una postura 

personal en torno a cualquier aspecto de la tarea. La suelo utilizar 
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al principio de las reuniones y de las sesiones de trabajo corres-

pondientes a cada fase en el diseño. 

Se puede dar instrucciones para que cada uno apunte la in-

formación que el otro va compartiendo de una forma adecuada 

para poderla introducir en las siguientes fases; En este caso hay 

que pautar que se entrevisten el uno al otro por turnos.

La inspiración para desarrollar esta técnica me vino cuando 

andaba buscando formas de desactivar la jerarquitis y la grupitis, 

y de hacer realidad la máxima de Surowiecki de que “las mejores 

decisiones son tomadas por personas que piensan juntas y deci-

den autónomamente”4. 

En una ocasión, diseñé una reunión entera de 30 personas 

usando únicamente trabajo en parejas, con cambios rápidos 

de pareja (cada 10 minutos). La tarea era formular la visión, 

la misión y los valores de la organización. El resultado fue fan-

tástico tanto en calidad como en el tiempo récord que tarda-

ron en llegar al resultado deseado.

Hoy por hoy no he descubierto ninguna desventaja en este 

método. Usado correctamente sirve en todas las fases, en todas las 

circunstancias y para todas las tareas.

5.2.3 Trabajo en tríos

Útil cuando se quiere recoger meticulosamente la perspectiva que 

cada Participante tiene de la tarea. Todos los miembros del trío se 

turnan en ser entrevistadores, entrevistados y registradores. 

El trío no suele tener la suficiente diversidad como para enco-

mendarle que resuelva una tarea en común, pero sí para que cada 

persona afine su posición y quede bien reflejada. 

5.2.4 Trabajo en equipos

Los equipos constan de entre 5 y 8 personas; es el tamaño más 

adecuado para hacer una tarea común ya que a las personas les 

resulta fácil mantener su autonomía y responsabilidad mien-

tras trabajan juntos.

A un equipo se le pueden encomendar tareas de gran com-

plejidad y esperar que lleguen a formular propuestas bien ela-

4  SUROWIECKI, 

James. Cien mejor 

que uno. Barcelona: 

Ediciones Urano, 2004. 

ISBN 8479535911 ISBN: 

9788479535919
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boradas. Conviene que tenga una distribución de funciones: un 

líder que lleve la sesión de trabajo, alguien que vaya registrando 

lo que se va diciendo, alguien que marque los tiempos y alguien 

que, desde el principio, vaya pensando en la presentación que se 

hará ante el pleno (si el diseño de la reunión prevé presentaciones, 

claro).

En el momento que un equipo sobrepasa el tamaño de ocho 

personas empiezan a surgir dinámicas grupales que merman la 

eficacia del equipo en su totalidad ya que diluyen la responsabi-

lidad individual y dificultan que las personas trabajen desde la 

autonomía.

5.2.5 Trabajo en grupos

Los grupos son de entre 9 y 20 personas. Son adecuados en las 

sesiones dedicadas a crear consenso sobre algún aspecto de la 

tarea, pero no para trabajar con la esperanza de que lleguen a 

resultados espectaculares. Se les puede encomendar tareas igual 

de complejas que a un equipo, pero no podrás esperar que el 

resultado de su trabajo sea igual de elaborado. Un grupo nunca 

podrá rendir igual que un equipo.

De Marvin Weisbord y Sandra Janoff (los inventores del mé-

todo Future Search5) recibí la inspiración para aumentar el ren-

dimiento y la autogestión de estos grupos instruyéndoles en que 

designen las siguientes funciones: 

•	 Facilitador: no es lo mismo que el líder de un equipo por-

que no tiene responsabilidad por el resultado, pero sí la 

tiene por llevar la reunión asegurándose de que todos con-

tribuyan y de que se mantenga un clima de diálogo respe-

tuoso, no de debate. 

•	 Secretario: recoge lo que se va diciendo. En ocasiones es im-

portante registrar todo lo que se dice y, otras veces, basta 

con registrar las conclusiones a las que se vaya llegando.

•	 Presentador: presenta el trabajo del grupo al pleno. Que el 

trabajo llegue a todos los demás depende mucho de su crea-

tividad y capacidad de comunicación.

•	 Marca-tiempos: va marcando los tiempos. 

5  WEISBORD, Marvin; 

JANOFF, Sandra. Future 

Search. An Action Guide 

to Finding Common 

Ground in Organiza-

tions and Communities. 

2ª ed. San Francisco: 

Berrett-Koehler Publis-

hers, 1995. 

ISBN 978-1576750810
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5.2.6 Trabajo en grupos grandes

Los grupos grandes son de entre 20 y 120 personas. La mayoría 

de las reuniones participativas reunirán a un grupo más o menos 

de este tamaño. 

Cuando hay una sesión en pleno, con todos los Participantes 

juntos, conviene que la sala esté amueblada de forma que se pue-

dan ver las caras unos a otros. La mejor forma es en círculo y sin 

mesas: sólo así se aprovecha el potencial que el pleno ofrece de 

crear comunidad en torno a la tarea común. Hasta unas 40 per-

sonas pueden estar sentadas en un mismo círculo; a partir de ese 

tamaño conviene que sean círculos concéntricos.

Un único Facilitador experimentado puede conducir una 

reunión de este tamaño si usa los métodos y las técnicas adecua-

das. Cuando los Participantes están en sesión, trabajan, y cuando 

están en pleno comparten lo aprendido, los resultados alcanzados 

y sus impresiones sobre el proceso. Es la responsabilidad del Faci-

litador marcar las transiciones entre un tipo de sesión y el otro, y 

hacerlo de forma explícita.

Casi todo el trabajo de una reunión participativa se hace en 

constelaciones menores, pero es muy conveniente hacer 1-2 ple-

nos al día para que los Participantes visualicen que son una co-

munidad de tarea y tengan la sensación de logro colectivo.

En los plenos es importante que todo aquel que tenga algo 

que decir pueda hacerlo, sin correr el riesgo de que se le contes-

te y, mucho menos, se le rebata. En un proceso encaminado a la 

Participación Genuina el pleno no es nunca un espacio de debate: 

sirve para compartir reflexiones sin más. 

La experiencia que tiene la mayoría de las personas de los 

plenos es catastrófica, ya que habitualmente son tratados como 

mero público pasivo y receptor de lo que se dice desde el podio, 

con algún turno de preguntas de carácter testimonial. Si al abrir 

una sesión plenaria no se ofrece la oportunidad de que las perso-

nas digan lo que piensan, se corre el riesgo de que  se desarrollen 

dinámicas asamblearias, en las que todo diálogo desaparece y so-

lamente los mejor articulados y los más iracundos consiguen la 

palabra. Por eso se han de diseñar lo plenos de forma que todas las 

personas puedan hablar sin miedo a ser rebatidos.
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5.2.7 Trabajo en mega-grupos

Cada vez es más frecuente que un Propietario quiera reunir en la 

misma sala a toda su organización; cuando en la sala hay más de 

120 personas estamos hablando de megagrupos. 

Para manejarlos es necesario que haya varios Facilitadores 

profesionales que puedan llevar varios plenos en paralelo y crear 

dinámicas cruzadas entre ellos. Recomiendo que, por lo menos al 

principio de la reunión, se haga un pleno al completo –si el local 

lo permite–. Así los Participantes podrán atisbar la enormidad de 

lo que están creando y darse cuenta del poder de la comunidad 

enfocado en una tarea común. Es impresionante ver cómo un 

mega-grupo pasa de ser una masa informe de Participantes a ser 

un organismo que funciona autónomamente, conservando cada 

persona su total autonomía y responsabilidad.

Además, se aplican diseños muy avanzados en los que es reco-

mendable usar apoyos técnicos para la transmisión, organización 

y publicación de la información. 

Las reuniones más grandes de las que yo tengo noticia son las 

21st Century Town Meeting, diseñadas y facilitadas por mi 

profesora Carolyn Lukensmeyer con Facilitadores de Ameri-

ca Speaks3. Tengo entendido que en ocasiones se han reunido 

hasta 5.000 personas en las arenas de estadios (no en las gra-

das, porque no servirían para la Participación Genuina) para 

trabajar sobre el futuro de su ciudad. 

La cantidad más grande de personas con las que yo he traba-

jado sólo ha sido de 300 Participantes; fue en el Foro Social de 

Uppsala y puedo afirmar que, aunque salió bien, no lo volve-

ría a hacer sin la colaboración de otros Facilitadores.

5.2.8 Presentaciones ante el pleno

Se usan para encadenar los resultados de una sesión con la si-

guiente y diseminar la información entre los presentes. 

Yo soy partidario de evitar las presentaciones en grupos y equi-

pos ya que, por lo general, añaden muy poco valor comparado con 

la inversión de tiempo que se hace en ellas. A menudo lo único que 

se consigue es que un clima de trabajo de alto rendimiento deje de 

serlo, los Participantes pierdan el interés y cueste levantarlo otra vez. 
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Las presentaciones ante el pleno, a pesar de ser la técnica más 

usada, no respetan el principio de la responsabilidad individual, ya 

que implícitamente obligan a cada Participante individual a per-

manecer sentado oyendo (que no necesariamente escuchando) in-

formación que quizás no le interese o consideren irrelevante.

Hay técnicas que animan a las personas a responsabilizarse 

individualmente de su necesidad de informar e informarse, y que 

respetan su tendencia natural a autorregularse según su interés. 

Una favorita es el mercado de ideas y propuestas que en líneas 

generales funciona como una feria: el que tiene algo que contar 

tiene su parada y los que quieran escucharle se acercan a ésta.

5.2.9 Composición de grupos y equipos

La composición de grupos y equipos puede variar en las distintas 

sesiones. Como Facilitador tendrás que elegir entre una composi-

ción homogénea o heterogénea, dependiendo de la tarea de cada 

sesión y de los resultados y efectos deseados.

En una sesión se pueden juntar personas del mismo departa-

mento o región si el efecto que el Propietario quiere conseguir es 

fortalecer los departamentos o regiones, o si el resultado deseado 

es que cada departamento o región aporte su perspectiva  a la 

tarea común.

En otra sesión se podría mezclar personas de distintos depar-

tamentos o regiones en diferentes equipos y grupos si el resultado 

deseado es resolver problemas inter-departamentales o interre-

gionales, o bien potenciar el trabajo transversal.

Lo mismo se puede hacer con los distintos niveles jerárquicos que 

haya en la sala. 

Es sorprendente de lo que se entera el director general la pri-

mera vez que se sienta a trabajar con la recepcionista, y el 

cambio de actitud de la recepcionista la primera vez que com-

prende cómo su labor contribuye a crear la imagen de marca 

de la empresa.

Si el Propietario ha decidido invitar a personas de todo el eco-

sistema de operaciones de la organización, puedes hacer grupos 

o equipos homogéneos de proveedores, clientes y empleados para 
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que, desde su perspectiva, formulen sus inquietudes o propuestas 

en una sesión. En la siguiente sesión puedes mezclarlos para con-

seguir sinergias que no se darían en el trabajo anterior en grupos 

homogéneos.

A veces hay que salirse del tiesto y permitirse categorizacio-

nes que, aparentemente, no tienen ninguna relevancia, como por 

ejemplo juntar los viejos del lugar y los recién empleados, las mu-

jeres y los hombres, los que llegan al trabajo en coche y los que 

usan transporte público… En estos tiempos en los que la diversi-

dad y la conciliación son temas estratégicos de recursos humanos, 

la información que surge de estas constelaciones atípicas puede 

dar un giro importante en la percepción de una tarea.

5.3 El espacio

Me refiero al entorno físico de la sala o el local donde transcurre 

la reunión. Las características que ha de tener son: 

•	 Debe ser lo suficientemente amplio como para poder hacer 

plenos con todos los Participantes sentados en círculo.

•	 Debe ser flexible para trabajar dinámicamente –por ejem-

plo, retirar las mesas para abrir espacios distintos, trabajar 

con diferentes tamaños de constelaciones, ofrecer la posibi-

lidad de nuevas e inesperadas interacciones, contemplar la 

posibilidad  de improvisar reuniones ad-hoc, etc.–.

•	 Deben poder colgarse materiales en la pared o, en su defec-

to, en otros dispositivos, como biombos o expositores.

•	 En los casos en que el diseño así lo requiera, ha de haber 

acceso a la tecnología necesaria. 

Cuando trabajé en Peñitas, Nicaragua, las paredes en las que 

estaba colgado el trabajo de los Participantes empezaron a 

chorrear agua a causa de una tormenta tropical. También 

puedo contar la reunión en Estocolmo donde los técnicos de 

mantenimiento querían entrar en sala para poner las me-

sas en su sitio, muy molestos porque las habíamos sacado sin 

permiso; o la vez en Madrid en que se nos prohibió colgar 

papeles en las paredes porque estaban pintadas de hacía sólo 

un año. 
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Encontrar el espacio adecuado es problemático por varias razones:

•	 Los locales de mayor aforo suelen tener el formato de tea-

tro, cine o anfiteatro, estructuras que convierten a los par-

ticipantes en espectadores e imposibilitan la participación 

y colaboración.

•	 Los locales diáfanos y planos suelen tener pilares que impi-

den hacer plenos en los que todos estén sentados en círculo 

y se vean unos a otros.

•	 Los locales pensados para banquetes acostumbran a tener 

tres inconvenientes: 

a)No suelen tener los elementos técnicos necesarios –siste-

ma audiovisual, paredes diáfanas, etc. –.

b)Las mesas son redondas, lo cual es bueno, pero suelen ser 

demasiado grandes para un equipo de entre 5 y 8 perso-

nas, y demasiado pequeñas para grupos de entre 15 y 20. 

Esto complica las matemáticas de las constelaciones en 

las diferentes sesiones.

c)Sin los manteles y ornamentos que ponen en los banque-

tes para adornar sillas y mesas, todo suele tener un aspec-

to ajado que no invita a trabajar en serio. Si se ponen los 

manteles y floripondios tampoco sirve, entre otras cosas 

porque no hay quien escriba apoyado en manteles mu-

llidos.

•	 Los locales específicos para conferencias no suelen tener 

la flexibilidad necesaria para las reuniones participativas. 

Además, las mesas suelen ser rectangulares: se pueden jun-

tar para formar cuadrados y así trabajar en equipos y gru-

pos pequeños, pero las patas pueden molestar y las perso-

nas acaban demasiado lejos del centro de la mesa en donde 

se está haciendo el trabajo colectivo.

•	 Hay muchos otros tipos de locales que merece la pena in-

vestigar, entre ellos los centros cívicos, pero, por lo general, 

el panorama no es alentador.

No es necesario que las sesiones de trabajo sean en la misma 

sala de plenos, pero yo lo prefiero, porque así se crea mejor la con-

ciencia de “comunidad de tarea de alto rendimiento”.
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Tras haber diseñado, gestionado y facilitado más de un cente-

nar de reuniones participativas –solo una decena de las cuales 

con ayuda logística–, ni una sola vez ha sucedido que la sala 

estuviese amueblada tal y como yo había requerido. Por eso 

suelo aparecer por allí varias horas antes para tener tiempo de 

arreglar lo que haga falta y relajarme y concentrarme para la 

apertura de la reunión. 

En ocasiones no es posible tener acceso a la sala con el tiem-

po suficiente, como la vez en Palma de Mallorca en que una 

miembro de mi equipo y yo tuvimos que reamueblar 120 sillas 

que estaban en formato teatro para que formasen dos círculos 

concéntricos. Puedo asegurar que los goterones de sudor y la 

taquicardia que tenía al abrir la reunión no eran de nervios.

La peor pesadilla logística la tuve en 2006. Por encargo del 

PNUD (Programa de las Naciones Unidas por el Desarrollo) 

y de la EAC (Comunidad del Este Africano) diseñé una reu-

nión participativa de tres días para 80 personas con el obje-

tivo de hacer el plan de operacionalización de la estrategia 

“Scaling up Energy Services in East Africa” cuyo objetivo, ali-

neado con los Objetivos del Milenio de las Naciones Unidas, 

era proveer a todos los habitantes de los países miembros en 

la Comunidad del Este Africano (Kenia, Tanzania, Uganda, 

Ruanda y Burundi) de acceso a fuentes de energía y combus-

tible modernos para el año 2020.

La reunión se iba a celebrar en el edificio de la sede conjunta 

que la Comunidad del Este Africano y el Tribunal por Crí-

menes contra la humanidad en Ruanda tenían en Arusha, 

Tanzania.

Durante el trabajo de diseño había estado en contacto telefó-

nico y por email con los responsables del local donde se iba a 

celebrar la reunión. Me habían mandado fotografías, planos 

y medidas de la sala, del mobiliario y del equipo audiovisual 

que tenían. Con esa información les mandé dibujos sobre 

cómo quería que estuviese amueblada la sala.

Como había material que era imposible encontrar en Arusha, 

lo compré en por valor de unos 1.000 e que venía en el avión 

con nosotros (“nosotros” somos el equipo de europeos expertos 
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en temas de energía que iban a participar y yo). Ni se nos 

había ocurrido que tendríamos que haber hecho papeleo antes 

de salir para poder importar ese material, pero así era, lo que 

nos retuvo varias horas en el aeropuerto de Arusha. Además, 

del coste del transporte del material, entre multas y tasas tu-

vimos que pagar unos 2.000 e.

La reunión iba a comenzar un lunes por la mañana. Llegué a 

Arusha el jueves anterior para entrenar durante el viernes y el 

sábado a los que iban a facilitar los equipos de trabajo duran-

te toda la reunión. El domingo por la mañana lo tenía libre y 

se me ocurrió pasar a ver el local.

En todo el edificio solo había los policías de guardia y un hom-

bre que era el encargado durante los fines de semana. Mien-

tras subíamos las escaleras me contaba muy amablemente 

que para una reunión de este calibre sus jefes habían deci-

dido darme la mejor sala que tenían: la sala de plenos de la 

Comunidad del Este Africano. Todas las luces de alarma se 

me encendieron y, en cuanto llegamos arriba, se confirmaron 

mis peores sospechas. La sala era magnífica pero totalmente 

inadecuada para una reunión participativa: una decoración 

basada en la estética de los guerreros masai envolvía un espa-

cio gigantesco con los medios audiovisuales más avanzados 

y sistema de votación electrónico. Todos los cables pasaban 

por el suelo y subían por canalillos hasta las mesas negras de 

200x90 cm que estaban dispuestas en hileras mirando al po-

dio presidencial. 

Mis intentos de ver la sala con la que inicialmente había con-

tado chocaron con el respeto por las órdenes recibidas. Ade-

más, era imposible llamar a sus superiores en domingo.

Tras mucho tira y afloja le pregunté, casi sin esperanza, si ca-

bía la posibilidad de amueblar la sala de otro modo. Para mi 

sorpresa, el hombre se iluminó con esta propuesta –reacción 

impensable en cualquier lugar de Europa–:

- Sí sería posible, pero yo solo no lo puedo hacer – dijo.

- Somos dos – le respondí.

Él se acercó a una de las mesa, desenchufó unos cables del 

suelo y me dijo que le ayudase a levantarla. ¡Pesaban como el 
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demonio… y eran unas 60 mesas!

 -Pero puedo bajar a misa y buscar a unos compañeros para 

que me ayuden – dijo.

- Ah ¿cuánto costará eso? – pregunté.

- Creo que con 100 USD bastará.

Finalmente le di los 100 USD, volvió con cinco hombres más 

y en tres horas habíamos reamueblado toda la sala de acuer-

do con las necesidades de la reunión –que, por cierto, fue un 

éxito.

El manejo del espacio es una de las dificultades logísticas más 

grandes. Si tienes la suerte de que el Propietario quiera correr con 

el gasto de un Logístico con el que estés bien compenetrado, te 

quitarás un peso de encima; sino, tú como Diseñador/Facilitador 

tendrás que hacer este trabajo.
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ALEXANDER, Cristopher. The Timeless Way of Building. Oxford: 

Oxford University Press, 1979. ISBN 0-19-502402-8

Es delicioso en su forma de describir el proceso por el cual la 

“buena ciudad” emerge. Describe este proceso como “el modo intem-

poral de construir, que no puede ser conseguido, sino que solo ocurre 

si se permite que ocurra”. Los razonamientos son similares a los que 

sigo en este libro para comunicar lo que es la Participación Genuina, 

la autoorganización, la autorregulación y la autogestión. Este libro 

me lo regalaron en el año 2006 Margareta y Lars Marmgren en su 

casa junto a Skagerrak, en las afueras de Gotemburgo. Margareta es 

la primera consultora que me llevó, en 1992, a acompañarla en una 

serie de intervenciones en un sistema complejo. Mi agradecimiento 

es enorme ya que me abrió las puertas a un mundo que yo desco-

nocía: el de la Gestalt aplicada al desarrollo de Organizaciones y 

Sistemas complejos.

BENS, Ingrid.  Advanced Facilitation Strategies: Tools & Techniques 

To Master Difficult Situations.  San Francisco:  Jossey-Bass, 2005. 

ISBN 0-7879-7730-6

Es principalmente un libro de técnicas, aunque al principio ela-

bora algo sobre la actitud del Facilitador. Aparentemente muy senci-

llo, pero se nota que Ingrid sabe de lo que escribe y tiene experiencia. 

A mí me ha servido los días en que mi creatividad ha estado por los 

suelos. A veces es bueno tener un recetario. 

BOHM, David. On dialogue. Londres, Nueva York: Routledge, 

1996. ISBN 0-415-14912-6

Es otro de los físicos que, como Einstein, se dio cuenta que había 

algo más allá de la ciencia. Este libro cuenta sus experiencias con 

grupos de diálogo en los que un mínimo de estructura permitía la 

emergencia de conversaciones muy complejas, llenas de sentido, y 

que llevaban a un alto nivel de aprendizaje. Cuando lo leí  a me-

diados de los 90 me impactó la forma de explicar el diálogo integral, 

dándole la misma importancia a los elementos cognitivos que a los 

emocionales, los viscerales y los espirituales. ¡Aún no estaba inventa-

da la inteligencia emocional!
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BUBER, Martin. Dialogens Väsen: Traktat om det Dialogiska Livet. 

Ludvika: Dualis, 1993. ISBN 91-87852-15-2

Este libro se publicó por primera vez en Berlín en 1932, un año 

antes de que Hitler se convirtiese en Canciller de Alemania. Martin 

Buber, junto con Gabriel Marcel, era uno de los existencialistas es-

peranzadores que, a diferencia de Sartre y Camus, por ejemplo, sí 

encontraba un sentido a la existencia. No he encontrado este libro 

en castellano, pero su título traducido del alemán sería  “Comuni-

dades de diálogo. Tratado de la vida dialógica”. Fundamental para 

todo aquel que quiera entender las profundidades existenciales del 

diálogo como forma de comunicación.

 

BUNKER, Barbara Benedict y ALBAN, Billie T. Large Group In-

terventions. San Francisco: Jossey-Bass, 1996. ISBN 0-7879-0324-8

En este libro se hace una breve historia del desarrollo de las in-

tervenciones en grupos grandes para pasar luego a las descripciones, 

también breves, de trece métodos preestructurados. Diez años más 

tarde escribieron otro mucho mejor. Es bonito tener los dos para ver 

cómo el pensamiento de dos colegas ha evolucionado y profundizado 

en una década.

BUNKER, Barbara Benedict y ALBAN, Billie T. The Handbook 

of Large Group Methods. San Francisco:, Jossey-Bass, 2006. ISBN 

0-7879-8143-5

Diez años más tarde, los mismos autores escribieron este, mucho 

más avanzado. Los análisis que hacen de los desafíos ante los que 

organizaciones y sistemas se encuentran son buenos. En la segunda 

parte del libro cuentan casos en los que han trabajado en diferentes 

ambientes: organizaciones ampliamente dispersas, organizaciones 

en crisis, entornos políticamente polarizados, comunidades con gru-

pos de intereses divergentes, entornos multiculturales, introduciendo 

nuevos patrones de funcionamiento en multinacionales, etc. Muy 

interesantes todos los casos.

CHAMBERS, Robert. Participatory Workshops: a sourcebook of 

21 sets of ideas and activities.  Londres: Earthscan, 2002. ISBN 

1-85383-863-2
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Desde mi punto de vista, este libro parte de la tradición de la 

educación participativa y del empoderamiento. Los que vienen de 

esta tradición tienen mucho que aportar, sobretodo porque llevan 

muchos más años en esto de la participación que los que trabajamos 

enfocados en la tarea. Pero hay que hacer una labor de traducción 

de sus propuestas ya que no es lo mismo diseñar y facilitar con el fin 

primario de que las personas aprendan participativamente que dise-

ñar para que lleguen a conseguir resultados y soluciones operativas.

Por lo demás es un magnífico libro de consulta para encontrar 

explicaciones de los electos técnicos más básicos, como por ejemplo 

las diferentes formas de amueblar una sala y sus consecuencias.

COOKE, Bill y KOTHARI, Uma. Participation: The New Tyranny? 

Londres: Zed Books, 2001. ISBN 1-85649-794-1

En esta lista de libros no podía faltar “el abogado del diablo”. Los 

autores, sin estar en contra de la participación, ponen en cuestión su 

retórica como panacea de todos los males, prestando atención a las 

promesas incumplidas que los abogados de la participación han he-

cho a lo largo de los años. Se mueven por diversos campos en los que 

se usa la participación como, por ejemplo, el de la cooperación y de-

sarrollo internacional, la gestión comunitaria de recursos naturales 

o la gestión empresarial. En este último campo hacen un recorrido 

histórico con el que nos llevan a encontrar las raíces de la participa-

ción en los orígenes del movimiento por el potencial humano, allá 

por 1930.

Una lectura imprescindible.

CSIKSZENTMIHALYI, Mihaly. Finding flow: The Psychology of 

Engagement With Everyday Life. Nueva York: Basic Books, 1997. 

ISBN 0-465-02411-4

CSIKSZENTMIHALYI, Mihaly. Good Business. Leadership, Flow, 

and the Making of Meaning. Nueva York: Viking Penguin, 2003. 

ISBN: 0-670-03196-8

Este señor de apellido impronunciable ha dedicado toda su vida 

a investigar el estado por el cual una persona entra en flujo hacién-

dose uno con su aquí y ahora –ya esté trabajando o disfrutando de 
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una ópera–. En cada uno de sus libros que aquí nombro se encontra-

rán aspectos algo diferentes sobre el mismo tema. El estado de flujo 

es muy similar a lo que yo llamo la Participación genuina: el estado 

en el que entran las personas cuando empiezan a autorregularse, 

autoorganizarse y autogestionarse.

GHAIS, Suzanne. Extreme Facilitation: Guiding Groups Through 

Controversy and Complexity. San Francisco: John Wiley & Sons, 

2005. ISBN 0-7879-7593-1

Suzanne Gais escribe sobre diversos aspectos del rol de Facili-

tador: valores, actitud, habilidades, capacidades, autoconocimiento, 

etc. También entra a describir diferentes situaciones en las que el 

Facilitador se puede sentir desafiado y correr el riesgo de abandonar 

su rol. Lo recomiendo.

FRANKL, Viktor E. El hombre en busca de sentido. Barcelona: Her-

der, 1979. ISBN 84-254-2331-7

Viktor Frankl ha sido un referente desde que entré en contacto 

con sus escritos hace 20 años. A partir de sus experiencias en un 

campo de concentración desarrolla toda una filosofía sobre lo que 

es ser humano, el ansia de sentido y cómo perdemos nuestra huma-

nidad al renunciar a la búsqueda del sentido de nuestra vida. Este 

libro ha sido una guía a la que he vuelto innumerables veces cuando 

sentía que estaba perdiendo el sentido de mi trabajo.

HAMMOND, Sue Y Joe Hall. The thin book of appreciative in-

quiry. 2a ed. Plano, Texas: Thin Book Publishing Co., 1998. ISBN 

978-0966537314

Appreciative Inquiry (Diálogos Apreciativos) es una forma de 

enfocar el cambio prestando atención a lo que funciona en vez de a 

lo que haya que arreglar. También es un método pautado para llevar 

procesos de cambio. No es el primer método que sale con este enfoque 

pero sí el que más éxito ha tenido dado su buen empaquetamiento. 

El “Cape Cod Model” de Sonia Nevis es más antiguo, pero no se ha 

preocupado de empaquetarlo ni de venderlo. Simplemente lo hace y 

lo enseña en GISC.
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HEMMATI Minu, Multi-stakeholder Processes for Governance and 

Sustainability: Beyond Deadlock and Conflict. Londres, Earthscan, 

2002. ISBN 1-85383-980-5

Leer a Minu Hemmati fue una revelación. Me introdujo en el 

campo de los procesos multiactores en entornos supercomplejos y ha 

sido un referente desde entonces. A partir de sus razonamientos em-

pecé a formular la diferencia entre los procesos participativos y los 

procesos multisocios. La complejidad de los procesos que describe y 

de los ejemplos que analiza es asombrosa y apabullante. Este libro 

me sirvió mucho durante los años que estuve trabajando para orga-

nismos internacionales en África.

HOLMAN, Peggy, DEVANE, Tom y CADY, Steven. The Change 

Handbook: Group Methods for Shaping the Future. San Francisco: 

Berrett-Koehler, 1999. ISBN 1-57675-058-2

HOLMAN, Peggy, DEVANE, Tom y CADY, Steven. The Change 

Handbook: Definitive resource on today’s best methods for engaging 

whole systems. San Francisco: Berrett-Koehler, 2007. ISBN 978-1-

57675-379-8

Holman y compañía lo han hecho dos veces y, que yo sepa ya 

están manos a la obra con la tercera: la mejor guía de métodos par-

ticipativos prepautados. No se me ocurre otra cosa que decir: hay 

que tenerlo, ES IMPRESCINDIBLE. Yo recomiendo hacerse con la 

primera versión de 1999 y la segunda de 2007 ya que organizan los 

métodos según criterios diferentes. La autora publicó el año pasado 

el libro “Emergence”; no he tenido aún ocasión de leerlo pero está en 

mi lista de los Reyes Magos.

 

JUSTICE, Thomas. The Facilitator's Field Book: Step-by-Step Pro-

cedures, Checklists and Guidelines, Samples and Templates. Nueva 

York: Amacom, 1999. ISBN 0-8144-7038-6

Un compendio de técnicas a usar en distintas fases de una 

reunión participativa. Las técnicas que propone Thomas son muy 

detalladas: cómo preguntar, que cuestionario proponer, las re-

glas a comunicar ante cada ejercicio, etc. Bueno para cuando la 

imaginación no nos acompaña pero cuidadito, porque su abuso 
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puede llevar a que la capacidad de diseñar reuniones ad-hoc se 

atrofie.

KANER, Sam, LIND, Lenny, TOLDI, Catherine, FISK, Sarah y 

BERGER, Duane. The Facilitator’s Guide to Participatory Decision 

Making. Filadelfia: New Society Publishers, 1996. ISBN 0-86571-

346-4

Otro libro básico, muy útil para el que empieza en este campo. 

Además, a mí me sirve hojearlo de vez en cuando para reconectar 

con cosas básicas a las que he dejado de prestar atención.

NEVIS, Edwin. Organizational consulting: a Gestalt approach. New 

York. Gardner Press. 1987. ISBN 0-89876-124-7

Creo que ha quedado claro que el enfoque filosófico-teórico de 

mi trabajo bebe de dos fuentes: la Gestalt y la Sistémica. Ed Nevis, 

fallecido en mayo de 2011, ha sido mi más querido profesor y el que 

me introdujo a lo más básico de la Gestalt aplicada al desarrollo de 

Organizaciones y Sistemas. Este es su libro seminal. No es necesario 

para todos los que quieran trabajar en el campo de la participación 

pero sí para todo el que quiera entender la perspectiva Gestalt de las 

organizaciones. Para mí sería inconcebible trabajar como trabajo sin 

las enseñanzas de Ed, en las que unas profundas convicciones exis-

tencialistas convivían con una gran fe en las bondades de las comu-

nidades construidas por personas responsables de sí mismas y nada 

más que de sí mismas.

NEWSTROM, John y SCANNELL, Edward. The Big Book of Team 

Building Games:  Trust-Building Activities, Team Spirit Exercises, 

and Other Fun Things to Do. Nueva York: McGraw-Hill, 1998. 

ISBN 0-07-046513-4

De vez en cuando veréis a Facilitadores que proponen juegos sin 

ninguna conexión con la tarea. Este sería uno de los libros que con-

sultarían. El nivel es el mismo que tienen los monitores de campa-

mentos scout: ejercicios para pasar el rato y poco más. Aunque tengo 

que reconocer que alguna vez he probado alguna de las dinámicas 

que proponen…
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OWEN, Harrison. The Millenium Organization. Maryland: Abbott, 

1994. ISBN 0-9618205-4-3

OWEN, Harrison. Open Space Technology: A User's Guide. San 

Francisco: Berrett-Koehler, 1997. ISBN 1-57675-024-8

OWEN, Harrison. The practice of peace. International Open Space 

Community, 2003.

OWEN, Harrison. El espíritu del liderazgo. Oxford University 

Press. 2001 ISBN 970-613-637-1

No puedo concebir mi actividad profesional sin la influencia de 

Harrison Owen. He tenido la ocasión de conocerle en persona en dos 

ocasiones y nunca me ha dejado de impactar profundamente verle 

trabajar. Es la figura central del enfoque metafísico de la gestión de 

organizaciones. Se inventó el método prepautado Open Space Tech-

nology (aunque él dice que simplemente dejó de interferir y sucedió 

por sí solo). Los cuatro libros que aquí reseño son loas a la capacidad 

que tienen las personas que trabajan juntas para llegar a soluciones 

sin interferencias externas: autorregulándose, auto-organizándose y 

autogestionándose. 

PRETTY, J., GUIJT, I., THOMPSON, J. y SCOONES, I. Participa-

tory Learning and Action: A Trainer’s Guide. Londres: Interna-

tional Institute for Environment and Development, 1995. ISBN 

1-899825-00-2

Otro libro de técnicas para un día de sequía imaginativa, tam-

bién del campo de la pedagogía participativa y del empoderamiento. 

Pero este hay que cogerlo con pinzas si no se quiere uno contaminar 

con el tufillo paternalista y neo-colonial que rezuma.

SCHUMAN, Sandy (ed). The IAF Handbook of Group Facilita-

tion. Best Practices from the Leading Organization in Facilitation. 

San Francisco: Jossey-Bass/Wiley, 2005. ISBN 0-7879-7160-X

Otro de los grandes libros. La IAF es la asociación más impor-

tante de Facilitadores a nivel mundial. Este libro recoge las aporta-

ciones de treinta y tres Facilitadores, cada uno con un capítulo sobre 



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

180 Participación genuina

los aspectos de su trabajo que más les ocupan: cómo crear consenso, 

cómo desarrollar relaciones colaborativas con los clientes, la interfaz 

entre la facilitación y la teoría de la complejidad, la improvisación, 

reuniones virtuales, etc. Ninguno de los capítulos tiene pérdida, aun-

que para el no iniciado puede ser difícil encontrar el hilo conductor.

SCHWARZ, Roger, DAVIDSON, Anne, CARLSON, Peg, MCKINNEY, 

Sue. The Skilled Facilitator, Practical Wisdom for Developing Effective 

Groups. San Francisco: Jossey-Bass, 1994. ISBN 0-7879-6494-8

Este libro no trata específicamente de participación en el sentido 

de reuniones y procesos en grupos grandes, sino del Facilitador que 

trabaja con un contacto muy intenso con el sistema cliente. Muy útil 

y con un montón de perlas como, por ejemplo, la actitud del Facilita-

dor al usar el Myers-Bryggs, la actitud del Facilitador si eres un alto 

cargo público, diferencias culturales en la percepción del Facilitador, 

etc. El libro es un trabajo colectivo entre una veintena de autores. 

Muy rico.

 

SUROWIECKI, James. Cien mejor que uno. Barcelona: Ediciones 

Urano. 2004. ISBN: 9788479535919

Surowiecki es uno de los primeros en usar la expresión “inte-

ligencia colectiva”. Curiosamente, muchos de los que que la usan 

hoy en día obvian lo que, a mi modo de ver, es el más importante 

y contra-intuitivo resultado de sus investigaciones: las mejores de-

cisiones son tomadas por personas que piensan juntas en grupos 

compuestos por gran diversidad de opiniones, intereses y perspec-

tivas. Además, tras haber pensado juntos, deciden cada uno autó-

nomamente. 

WEISBORD, Marvin y JANOFF, Sandra. Don't Just Do Something, 

Stand There! Ten Principles for Leading Meetings That Matter. San 

Francisco: Berrett-Koehler, 2007. ISBN: 978-1-57675-425-2

WEISBORD, Marvin; JANOFF, Sandra. Future Search. An Action 

Guide to Finding Common Ground in Organizations and Commu-

nities. 2ª ed. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 1995. 

ISBN 978-1576750810
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Weisbord y Janoff son los que se inventaron el método pautado 

“Future Search”. El primer libro de los dos autores que reseño trata 

de su filosofía de facilitación, mientras que el segundo es una des-

cripción del método paso a paso. Ninguno de los dos tiene pérdida.

Participación genuina

o el arte de desaparecer como fin y ser puro medio.

Eugenio Moliní
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UNA APROXIMACIÓN A LA PARTICIPACIÓN 

DESDE LA PERSONA QUE INVITA A LA PARTICIPACIÓN

Licenciado en Psicología por la Universidad Pontificia de Sala-

manca. Master en RRHH (UPV/EHU). Especialista en Adminis-

tración Pública (UPV/EHU). Coach Ontológico por Newfield 

Consulting. Evaluador EFQM por Euskalit. Con 25 años de expe-

riencia en el Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz en diferentes áreas 

de trabajo: Psicólogo de Empleo Juvenil, Psicólogo de Selección, 

Responsable de los servicios de Selección y de Organización y 

actualmente Responsable del Servicio de Calidad. Pertenece al 

equipo técnico de Modernización y Calidad de la FEMP (Fede-

ración Española de Municipios y Provincias) al equipo Q-epea 

(Entidades Públicas Vascas por la Excelencia) y al Consorcio de 

Inteligencia Emocional (CIE) de Innobasque.

Cuando en nuestras organizaciones llevamos a cabo “encues-

tas de satisfacción interna” en numerosas ocasiones nos encontra-

mos con resultados deficitarios en el apartado de participación. 

Las personas nos dicen que no se sienten partícipes de las deci-

siones que les afectan. Que a penas son consultadas para recabar 

su opinión y que por tanto su grado de compromiso con la tarea 

es menor.

De otro lado cuando los directivos, jefes o responsables de 

un área concreta se plantean la necesidad o conveniencia de con-

sultar a personas de dentro de la organización (iguales, colabora-

dores… ) o externos (clientes, proveedores…) por regla general 

experimentan una emoción de miedo.  El propietario o promotor 

de un proceso participativo  traduce este miedo en la necesidad de 

“controlar” el proceso, de que no se la vaya de las manos. 

El vértigo y el comprensible miedo y precaución de abrir un 

proceso participativo por parte del promotor o propietario en-

cuentra en las propuestas metodológicas grandes aliadas para 

afrontar este reto con éxito.

En ocasiones el rol del promotor del proceso participativo no 

coincide con el de propietario y asume el desafío de introducir 

Txus

Imaz

Manzanos
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cambios, mejoras, innovaciones… sin tener la autoridad formal 

para ello y es en estas circunstancias en las que le resulta clave 

identificar aliados, movilizar a los neutrales y reorientar a los con-

trarios, o lo que viene a ser  identificar las “palancas” de cambio.

El propietario como responsable directo de una tarea decide 

en un momento dado invitar a diferentes actores  para que con-

tribuyan a la resolución de algún aspecto de esta, cediendo parte 

de su poder y abriendo el cauce a la participación. En su interior 

establece un debate que sopesa los pros y los contras de poner en 

macha un proceso participativo.

La variable de la resistencia al cambio no solamente cabe pen-

sar que se da en la figura del propietario, también y no pocas veces 

la encontramos en los invitados a participar. Y es en estas situa-

ciones cuando el propietario/promotor encuentra la oportunidad 

de precisar claramente aquello que no se quiere cambiar y que no 

es objeto de debate en la dinámica participativa. En los previos del 

proceso participativo encontramos el momento para hacer ver a 

los participantes lo que se espera de ellos, la tarea a llevar a cabo y 

el marco que delimita lo que es posible y lo que no lo es.

En cualquier caso los procesos de reflexión participativos son 

adecuados para contrastar diversas alternativas cuando no anta-

gónicas, dando espacio de escucha y debate a las inquietudes y 

necesidades de los más diversos grupos de interés. Participación 

tanto para abordar problemas y situaciones actuales como para 

anticiparse a futuros escenarios. 

Podemos formular la participación en la línea de problema: 

¿qué podemos hacer para mejorar tal o cual  cuestión?  o en la línea 

de plantear un dilema ¿cómo podemos mejorar en esto, respetando 

esto otro o sin empeorar esto otro? Si optamos por el  planteamiento 

de dilema ayudamos al propietario/promotor a mantener aquello 

que nos es objeto de cambio para centrarse en aquello que es sus-

ceptible de ser tratado en un proceso participativo. De este modo 

mitigaremos la incertidumbre y el miedo como emoción inicial 

de bloqueo o de negativa a iniciar un proceso participativo.

Para ello, una de las tareas del propietario o promotor es la 

de desarrollar las capacidades creativas y relacionales de todas las 

personas de una organización y aquellas otras con las que inte-
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ractúa. Experimentando dinámicas de gestión focalizados en la 

comunicación y en la cooperación entre las personas.

Además, durante el proceso participativo es aconsejable ani-

mar al propietario a que intervenga como un participante más, 

prestando atención a no acaparar la iniciativa y a tener una acti-

tud de  escucha activa ante las propuestas de los demás.

La aventura del promotor es la de lanzarse, de abrir camino 

con la voluntad de confiar en las personas y apelando a una máxi-

ma “sabemos más de lo que creemos saber”. Si queremos innovar en 

nuestras organizaciones debemos dar un espacio, una oportuni-

dad a crear nuevos estilos de participación, que tengan como base 

el respeto y la confianza en las personas. 

Reivindicamos un canto al "¡¡atrévete!!" cambiando la formu-

lación del “..sí, pero,..” por la del “¿por qué no?”. De esta forma 

estaremos abriendo la posibilidad del compartir con co-respon-

sabilidad. Si queremos que en nuestras organizaciones se viva y 

se manifieste  confianza debemos generar espacios de confianza, 

debemos de practicar la confianza en primera persona. Y esta ini-

ciativa más que en otros perfiles y roles está en manos del propie-

tario y promotor de un proceso participativo. 

En este apasionante camino de la participación no estamos 

solos, contamos con las enseñanzas y aprendizajes de profesiona-

les que con sus propuestas diferenciales y novedosas nos acercan 

cada vez más al diseño y desarrollo de procesos participativos sa-

tisfactorios. 
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LA PARTICIPACIÓN VUELVE A DAR LUZ A LA LLAMA AZUL

Técnico Superior en Relaciones Industriales (Fundación para la 

Formación de Altos Profesionales de la Universidad de Alcalá de 

Henares). Diplomada en Trabajo Social. Life & Executive Coach 

certificada por el European Coaching Center. Acreditada en la me-

todología Belbin de Roles de Equipo. Especializada en  Coaching 

Ontológico para Obesidad. Ha trabajado como profesional inde-

pendiente en el ámbito de la acción social, centrando su actividad 

actualmente en el coaching personal, grupal y la formación.

Os voy a contar una historia.

En un lejano lugar vivía una familia en una vieja casa. Tenían 

una llama de un azul intenso y brillante que les iluminaba en la 

oscuridad. Todas las noches la familia se reunía en torno a la luz de 

la llama y debatían cómo solucionar el frío que pasaban debido al 

crudo invierno. La llama quería participar y ayudarlos pero siempre 

le decían que ella estaba allí para dar luz y nada más.

Nunca tuvieron en cuenta su capacidad para dar calor y los usos 

que podía tener. Nunca fueron capaces de ver su potencial y canali-

zarlo para que les fuera útil. La llama al no poder exponer todo su 

potencial languideció y a pesar de que seguía dando luz nunca volvió 

a ser tan intensa y brillante.

Muchas veces a lo largo de mi vida profesional he vivido y he 

visto la misma situación de la llama en el personal de muchas y 

variadas organizaciones. Hoy en día constantemente se oye ha-

blar de la importancia del factor humano en la empresa y en las 

organizaciones, sin embargo la realidad es que en la mayoría de 

los casos ni se cuida ni se aprovecha el potencial  de dicho factor.

En las modas organizacionales encontramos una serie de dis-

cursos y capacitaciones orientadas a elevar el nivel de compro-

miso e implicación del personal con su trabajo y la organización, 

pero en la mayoría de los casos pecan de superficialidad y el im-

pacto positivo que pudieran tener muere al día siguiente.

Para lograr este efecto deseado en las personas  de una orga-

nización es necesario que cada uno pueda alinear sus motivacio-

Ainhoa

Bergua

Aristizabal
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nes, aspiraciones y necesidades personales con la misión, visión, 

objetivos y estrategias de la organización.

Es en este punto donde le otorgo extrema validez al método 

que nos plantea la propuesta de  “Participación Genuina” puesto 

que, tal y como dice Steven Covey  en su libro “Los 7 hábitos de la 

gente altamente efectiva” en relación a la misión organizacional: 

“sin participación no hay compromiso”.

La participación enfocada de forma adecuada abre un espacio 

donde al participante invitado a este proceso se le otorga la liber-

tad de elección, puesto que su participación dependerá siempre 

de que quiera o no y la madurez necesaria para la autogestión, 

conceptos que generalmente no se dan en una organización con 

más tendencia a la gestión impositiva y de obediencia. Si añadi-

mos a esto que el entorno participativo debe ser seguro para el 

participante nos encontramos ante una situación en la que el in-

dividuo puede dar rienda suelta a su potencial aportando claves 

personales que lo alineen con la misión, visión y objetivos de la 

organización. Este es un  proceso  novedoso y potente para el par-

ticipante ya que le permite tomar un protagonismo al que no está 

acostumbrado pero al cual responde de manera natural puesto 

que no es necesario enseñar a participar.

Al igual que la llama azul, las personas necesitamos formar 

parte (participar) de aquello que nos rodea incluyendo el ámbito 

laboral. En el momento que aportamos a la montaña un peque-

ño grano de arena en el que van comprimidos en “zip” nuestros 

valores, ideas, necesidades y motivaciones nuestro compromiso e 

implicación con el proceso se multiplica por mil, multiplicando a 

su vez la productividad de la organización.

 En este momento en que el mundo, la tecnología y la infor-

mación varían y avanzan a velocidad vertiginosa la organización 

no puede seguir utilizando los mismos métodos que hasta ahora 

y es en la diversidad, especialidad y adaptabilidad de cada perso-

na en lo que puede apoyarse para afrontar la mayor complejidad 

actual.

En la organización a pesar del tremendo potencial que supo-

ne un proceso de este tipo, subyace un miedo visceral a la pérdida 

de control, a que la situación se descontrole llevándolos a un lugar 
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mucho peor, sería como permitir que un río pase por mis tierras y 

arrase con mis cultivos. Sin embargo, si utilizamos una metodolo-

gía que conlleve un trabajo previo consistente en el que se definan 

clara y de modo conciso cuales van a ser las condiciones en las que 

se va a dar el proceso, eliminamos ese temido riesgo. Siguiendo 

con el paralelismo del río diríamos que en vez de poner una presa 

para que el río derive a otras tierras o en caso peor se desborde 

arrasando de nuevo  el terreno, canalizamos el río  para que riegue 

todos nuestros cultivos permitiendo a su vez que fluya libremente.

Por último, comentar que las nuevas ideas y metodologías en 

torno a la participación abren un espacio en el  que la llama azul 

puede volver a brillar con intensidad. Se abre una nueva vía en la 

gestión de los procesos que no sólo es muy necesaria teniendo en 

cuenta la realidad actual, sino que aporta grandes beneficios y po-

sibilidades tanto para la organización como para los individuos, 

poniendo el punto de partida no sólo para cambios coyunturales 

sino estructurales.

A nivel vivencial me pregunto cómo es posible después de 

haber experimentado nuevas formas de participación  no desear 

que sea como la primavera, que primero despunta con pequeños 

brotes para emerger con fuerza en un esplendoroso verdor.
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CREACIÓN DE ESPACIOS PARA LA PARTICIPACIÓN Y DAR VOZ 

A TODAS LAS PERSONAS -INCLUIDAS LAS QUE TRABAJAN PARA 

MANTENER EL EQUILIBRIO ACTUAL-

Consultor social especializado en comunicación, procesos perso-

nales y organizacionales desde la perspectiva sistémica. Diploma-

do en Educación Social, titulado como psicoterapeuta sistémico, 

supervisión/coach, practitioner en PNL y constelaciones organi-

zacionales y coaching sistémico. Experiencia en el tercer sector de 

Bizkaia como educador y gerente. En la actualidad colabora con 

diferentes empresas y organizaciones con programas formativos, 

gestión del conocimiento, participación, trabajo colaborativo y 

herramientas web 2.0. -korapilatzen.com-

"No te eches la culpa -intervino Ender- Es el tipo de cosa que 

sólo puede ver un extraño”. 

“La voz de los muertos”, Orson Scott Card

“No hay nada que nos penalice tanto ante los demás como un 

fallo en nuestra coherencia” .

“Ritmo lento”, Carmen Martín Gaite

De una u otra manera siempre he trabajado acompañando 

procesos. Personales, familiares, organizacionales, comunita-

rios… Recuerdo los primeros pasos profesionales, como una ca-

dena de encuentros intensos, llenos de información, de datos y 

emociones. Mucha información y sin posibilidad de ordenarla, 

priorizarla ni dotarla de sentido. Yo era parte del grupo y viajába-

mos por el mundo vivenciando todo en nuestras carnes. Pero si 

sacaba fotografías se perdían, mezclaba los olores, los sabores… 

el recuerdo era caótico y mi capacidad para encontrar un lugar 

desde el que contribuir era, en el comienzo una meta sin dibujar y 

más tarde un ejercicio permanente de ensayo y error.

Mis necesidades personales afloraban en cada paso del en-

trenamiento. El objetivo entender-me. Y es que en este baile la 

música, el solfeo, los ritmos, la pareja, los pasos y mis pies eran 

parte de una amalgama difícil de ordenar.

Asier 

Gallastegi

Fullaondo
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Ha pasado un tiempo desde que terminamos un programa 

de aprendizaje  sobre “Participación Genuina”. Lo recuerdo po-

liédrico, con muchas caras y muy diferentes. Escribo estas líneas 

como si fuera parte de un ejercicio de coro griego en una sesión 

de terapia sistémica. Como cuando se encendía la luz y se veía al 

grupo de terapeutas  que estábamos detrás del cristal y entonces 

abríamos nuestras tripas para compartir resonancias, los ecos que 

en nuestra experiencia de vida y profesional nos iba provocando 

lo que estábamos viendo. Aquí van por tanto mis aportaciones:

Me peleé con el apellido “genuino” de la propuesta. Era como 

si con esta palabra se relativizara todo lo que otros proponíamos, 

me parecía una paradoja al unirla con la apuesta por la integra-

ción de las diferentes partes en una realidad. 

Hoy vuelvo a descubrir esta “rigidez” en otra organización 

con la que acabo de comenzar a colaborar. El trabajo comienza 

semanas antes del primer encuentro abierto y participativo. La 

negociación del marco es clave en el desarrollo del proceso. En la 

negociación de las condiciones de contorno se juega el proceso. 

Ayuda a la propuesta la pregunta: “¿Qué es aquello sobre lo que 

tienes que tener control?” Y cuando esto está claro entonces pue-

des soltar el resto de temas. Controlar para poder soltar. 

Si no hay paredes es difícil que haya secretos, si los cristales de 

los despachos sirven de pizarra para recoger las ideas, si las cuen-

tas se comparten periódicamente…

 “La libertad es o no es”. Esta es la máxima que invita a una 

congruencia escrupulosa en la propuesta de relación. Radical en 

los previos, en la definición de las reglas, para generar un proceso 

que de espacio a las fuerzas por el cambio y a las que defienden 

no moverse… 

Para más tarde fluir con lo que ocurra. En confianza plena 

que quienes conocen lo que hay que hacer lo harán y que sólo 

modificar las condiciones invitará a las personas a moverse en li-

bertad y responsabilidad. 

Y funciona. A veces pruebo a acercarme y alejarme de algunos 

equipos y dinámicas. Es mágico comprobar cómo cuando uno 

asoma la nariz aparece un pasillo lleno de expectativas volcadas 

en el experto. Es dar un paso hacia atrás y volver cada uno/a a co-
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nectarse con la tarea. Buscamos encadenar experiencias positivas 

para la participación y la libertad.

Creo que a menudo nuestro trabajo en proyectos largos es 

cuidar el mantenimiento de las condiciones iniciales. Hay una 

fantasía que se repite muy a menudo; si yo estoy encima todo irá 

mejor. Resuena en personas concretas de la organización pero ha-

bla de una necesidad del sistema. Algo iba muy rápido o empeza-

ba a hacer ruido y entonces es importante escuchar y dar lugar a 

esta información. O sencillamente aun no le dimos tiempo y esta-

mos en esa parte del proceso dónde nos gustaría volver a terreno 

conocido por puro vértigo. 

En otra organización con la que colaboro tardamos más de 

un mes en definir cómo iba a organizarse un pequeño equipo 

para el intraemprendizaje. Pasan los meses y los pasos que no es-

taban prefijados empiezan a rozar. La falta de tiempo a veces nos 

impide atender a estos roces. Es un error. Son la clave. 

Cuando realizo algún documento intermedio de seguimiento 

de un proyecto incluyo un espacio para hablar de las dificultades. 

Estas además las compartimos. Por supuesto dentro de la organi-

zación, no sólo con propiedad y gerencia, a menudo también en 

el exterior; blog corporativo, memorias justificativas de subven-

ción…

Mi experiencia me dice que de estas dificultades y el ejercicio 

de afrontarlas suelen surgir nuevos proyectos que contribuyen a 

mejorar la eficiencia y calidad. 

Y por supuesto, para avanzar necesitamos rozamiento. Este 

ejercicio sólo se puede acompañar desde un lugar “meta” que de 

lugar a unas fuerzas y a las contrarias. Guiados por ese principio 

que dice “la integración es salud” y convencidos de que ejercer 

fuerza para cambiar, inmediatamente genera un círculo de com-

pensación con la misma energía para que todo continúe como 

estaba, sólo nos queda dar un lugar a ambas direcciones. 

Me gusta especialmente el uso del dilema para incorporar 

la resistencia en la definición de la tarea. Escuchar cuales son las 

razones de fondo de ese querer compensar las fuerzas del movi-

miento y darles un lugar como parte del proyecto de cambio es el 

camino. “La resistencia es la fricción que da dirección al cambio”.
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A veces escucho algo así como que nos gustaría tener organi-

zaciones con un montón de armarios dónde tener guardadas a las 

personas y sus capacidades. Abrir la puerta del creativo para los 

momentos de lanzamiento de producto o estancamiento, cuan-

do las nubes rodean la estancia devolverlo a su cueva y traer a 

los testadores, un perfil crítico y con visión comercial, les darían 

el relevo las personas de grandes zapatos para patear la ciudad y 

contactar con los clientes… La realidad es que todos conviven en 

el mismo espacio/tiempo. Y la bondad de la diversidad y el trabajo 

entre perfiles complementarios está soportado por suficiente lite-

ratura. El esfuerzo necesario para aprovechar la heterogeneidad 

de perfiles está asumido.

Pero ¿qué hacemos con las personas que ocupan los valores 

extremos de la campana de Gauss? Esa que es resultado de medir 

cualquiera de las características de las personas que conformamos 

la organización. 

En las fronteras de nuestras organizaciones se encuentran 

las personas en contacto con otras realidades. A menudo son las 

que traen lo nuevo, lo innovador… Las palabras tienen glamour 

pero muchas de estas situaciones son complejas de sostener en el 

tiempo. A veces se escuchan como fuera de lugar, desconectados 

con las tareas centrales, con lo que toca ahora… Este ejercicio por 

hacer un lugar a todas las voces como señales del sistema nos sirve 

también para aprovecharnos de las miradas inexpertas, la virgi-

nal e inocente aportación de las nuevas incorporaciones, la crítica 

feroz de quién sigue honrando los orígenes de la organización…

Y sí, dibujando un extremo, alguien no hacía bien su trabajo 

y acaba despedido, otra persona vendrá a ocupar su lugar en la 

gráfica. 

Personas centradas en la tarea y trabajando junto a otras. 

Uno si está entrenado en algo es en ver las dinámicas en un 

grupo. Conecto con esta aportación que nos acompañó a lo largo 

del programa  y tomó forma de esta frase nada más terminar la 

primera ronda de presentación: “la motivación sostenida parte de 

un dolor, una contrapasión” Y me hace mucho sentido. Y más si a 

la idea de la necesidad personal como motor la alineamos con la 

tarea en este proyecto. 
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De esta manera la tarea que convierte a un grupo en equipo, 

de alguna forma, me recoloca a mí desde la figura de un descu-

bridor de dinámicas al facilitador de un espacio dónde cada cual 

pueda conectar con su anhelo y su tarea. La confianza se crea por 

la pasión que la gente tenga sobre la tarea. No hace falta conocer 

más.

Recuerdo una conversación con Eugenio Moliní meses antes 

de la celebración del programa formativo, en el contexto de un 

encuentro de consultoría artesana dónde nos conocimos. Apor-

taba ideas sobre la red en contraposición a las organizaciones que 

me hicieron mucho sentido y que luego me han ayudado a acom-

pañar a algunas asociaciones de asociaciones en el tercer sector 

de Bizkaia. Era algo así como que una red es una forma de orga-

nización efímera. Una unión de personas que participan desde 

su pasión. En las organizaciones más burocratizadas las personas 

dejan de brillar con luz propia. 

Ése es mi reto, nuestro reto, colaborar en construir contextos 

dónde las personas conecten con sus pasiones, se alineen con la 

tarea y brillen. El resplandor será personal y colectivo.
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Contribuciones a la participación

CÓMO EN LOS PROCESOS PARTICIPATIVOS SE PUEDEN INTE-

GRAR VISIONES Y MANTENER LA BATUTA DEL CAMBIO EN 

QUIÉN LIDERA EL PROCESO

Licenciada en Filosofía y Ciencias de la Educación completando 

su formación con un MBA Sports Management.  Amplios conoci-

mientos y experiencia en el área de planificación estratégica, desa-

rrollo de personas, transformación de conflictos, gestión de pro-

yectos de innovación y participación. Profesionalmente comenzó 

desarrollando programas de orientación y gestión de carreras 

para pasar a dirigir varias antenas de empleo. Posteriormente ha 

liderado proyectos de implantación de nuevos modelos de ges-

tión y ha compaginado el desarrollo de su carrera profesional con  

su carrera deportiva en el rugby, donde ha participado en seis 

campeonatos del VI naciones y en dos campeonatos del mundo. 

Actualmente compagina la dirección de proyectos de desarrollo 

organizacional en el sector deportivo y en la empresa privada.

Tras trabajar en cambio organizacional y desarrollo de pro-

yectos innovadores y confiar fuertemente, entre otros, en aspectos 

metodológicos muy centrados en la participación de las personas, 

los equipos, en el pensamiento sistémico y en la planificación es-

tratégica -entendida como la incorporación de todos los puntos 

de vista tanto en el diagnóstico de la situación como en la for-

mulación de la visión- y, tras mi bagaje personal curtido desde 

el esfuerzo y la disciplina que aporta el deporte practicado a alto 

nivel durante 20 años, descubrir  la metodología de participación 

genuina me ha aportado SERENIDAD.

Serenidad porque me ha ayudado a centrarme en el proceso, 

a esforzarme en apoyar a cada protagonista en la definición de 

su rol fundamental respecto a la tarea y porque me ha ayudado a 

liberarme de la responsabilidad del resultado. 

Dicen que vemos las cosas como somos, no como son y que 

también cambian en función del prisma del que se miren. 

Tras 15 años de experiencia profesional en los que la última 

década la he dedicado a apoyar, tanto en el ámbito empresarial 

Karitte

Alegría

Mendaza
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como en el de la administración pública, a altos directivos, a em-

presarios y a políticos en el desarrollo de sus proyectos, sincera-

mente me atrevo a afirmar que esta pregunta no tiene una res-

puesta ni fácil ni sencilla.

Si hablamos de participación en procesos liderados, de una 

u otra manera, por empresarias/os y/o políticos/as en muchas 

ocasiones me he encontrado con las reticencias provocadas por 

miedo a las consecuencias. Aplacar estos miedos son quizá el pri-

mer paso antes de abordar un proceso participativo, y para ello, 

definir el contorno de trabajo, los límites o marco de la invitación 

a la participación, requiere entender y atender principalmente a 

aquellos aspectos que NO PUEDEN NI DEBEN CAMBIARSE EN 

EL PROCESO. Entendemos entonces cómo podemos avanzar   a 

descifrar el cambio posible que es diferente al cambio deseado.

El cambio intencional debe afrontarse desde el equilibrio de 

fuerzas y así entendemos cómo es necesario aceptar que las resis-

tencias son parte del proceso, nos marcan el margen de actuación 

y se han de atender, como el resto de fuerzas a la hora de definir 

este contorno.

El alma, el quid de la cuestión de la participación es precisa-

mente definir este encuadre, esto es: la tarea a acometer, los resul-

tados deseados, los efectos esperados, los roles, a quienes se invita, 

el margen de maniobra (lo que no puede cambiar) y el compro-

miso con el resultado.

Estos dos últimos puntos son los que devuelven el testigo a 

quien lidera el proceso, pues quien lo haga tiene siempre la potes-

tad de decidir qué hacer con el resultado.

Nuevos y renovados conceptos como fuerza, resistencia, tarea, 

escucha desde los diferentes niveles de sistema, visión, insatisfac-

ción, lo que cambia, lo que permanece… están ya incorporados 

en mi modo de pensar y entender los procesos participativos y el 

cambio organizacional. 
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Contribuciones a la participación

PROFESIONALIZACIÓN DE LA FIGURA DEL FACILITADOR DE 

PROCESOS DE PARTICIPACIÓN 

Master en Dirección de Empresas. Acreditada como Coach Ejecu-

tivo Profesional, por la EEC y por la ICF como (ACTP), y como 

Coach Ontológico por Newfield Consulting. 

Su actividad profesional integra cuatro enfoques complementa-

rios, formadora, consultora, coach y ponente. Su pasión es descu-

brir, comunicar y transmitir formas más efectivas de hacer y ser. 

Disfruta facilitando procesos de aprendizaje y de transformación  

que logren personas y organizaciones más efectivas y afectivas, 

creando espacios de confianza a través de la excelencia en la ges-

tión y desarrollo de nuevas formas de relacionarse.

Tomar conciencia y poner nombre a lo que influye en el éxito 

o fracaso de ciertos proyectos facilitados es un primer gran paso. 

Posteriormente asumir la responsabilidad y preguntarse con ho-

nestidad: ¿Qué sucede en aquellos procesos que pasan sin pena ni 

gloria, que no hacen daño pero tampoco aportan nada diferente? 

¿Hemos logrado todo lo que podríamos haber logrado? O inclu-

so aunque signifique perder el contrato, ¿he de desaconsejar al 

Propietario la puesta en marcha de este proceso si no se cumple 

alguno de los requisitos necesarios?

Emociones y actitudes en las personas facilitadoras

En el entorno cambiante que nos está tocando vivir, las personas 

facilitadoras  necesitamos confiar y recordar que los sistemas tie-

nen la capacidad de descubrir soluciones y son capaces de llegar a 

reinventarse. Y esta transformación se activa sólo desde dentro de 

cada organización, de cada equipo y de cada persona. 

La  mayor contribución de una persona facilitadora a la or-

ganización es desarrollar la capacidad de encontrar sus propias 

respuestas y no sólo mostrarles las suyas. Para ello necesita crear 

espacios de confianza para lograr el  “fluir”  de la participación. 

Además de honestidad y confianza, la escucha y humildad son ras-

gos imprescindibles al diseñar y trabajar en procesos de participativos. 

Isabel

Fernández

Hidalgo
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Escuchar, Escuchar, Escuchar para después definir inten-

ción, intervención y retirada. Y escuchar nuestra forma de escu-

char. Facilitando procesos ¿Cuál es el sistema al que presto más 

atención cuando escucho? “Escucha a lo global, nacional, socio-

sistema de operación, interdepartamento, departamento, grupo-

equipo, subgrupo, tríada, díada, interpersonal, individual, vida 

interior…”. Antes del diseño, es necesario parar a escuchar los 

diferentes sistemas y observarnos como facilitadores qué prefe-

rencias o carencias tenemos para subsanar la falta. 

He sentido que para lograr la fluidez en  la participación la 

persona facilitadora requiere mucha humildad ya que no se trata 

de acaparar, de escucharse, de brillar, sino de acompañar, provo-

cando en la sombra sin juzgar. Y a  la vez se requiere rapidez, lu-

cidez y eficiencia, como si se tratara de arreglar un avión en pleno 

vuelo estando nosotros dentro y a la vez gestionando las emocio-

nes que provoca la situación. 

Estas actitudes y estados emocionales son necesarios también 

para adaptarse con flexibilidad a todo tipo de personas y organi-

zaciones y en ocasiones seguir los modelos, metodologías y herra-

mientas que utiliza la propia organización. Confiando en los recur-

sos del propio sistema, y confiando plenamente en que cada sistema 

tiene la respuesta a sus inquietudes aunque en momentos no la vea.

En los procesos participativos tenemos una forma de diseñar 

y crear espacios para que las personas experimenten nuevas for-

mas de pensar, sentir, decidir y actuar. Para lograr esos espacios, la 

persona facilitadora necesita desarrollar el arte de entrar con res-

peto y humildad en el alma de cada organización y sistema para 

acompañarla a dónde ella quiera. 

Los miedos de las personas facilitadoras

Sin embargo, ante el reto de facilitar procesos participativos, 

en ocasiones las personas facilitadoras que nos sentimos cómodas 

como personas expertas y nos movemos bien en nuestras zonas 

de confort, manejándonos con nuestras distinciones, herramien-

tas, creencias, nos encontramos con el Miedo. 

En nuestro papel facilitador proyectamos nuestra vida inte-

rior; ¿qué me pasa a mí ante los diferentes grupos contradepen-
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dientes (que desafían, desprecian, atacan) o dependientes (que 

adulan, seducen, obedecen que también es una forma de resis-

tencia)? ¿Cuál es mi respuesta? ¿Pelea, huida, parálisis o sumisión?

Es clave que la persona facilitadora conozca cómo empieza a 

sentir que se está chocando con una de sus fijaciones o miedos. 

¿Se trata de miedo a la aniquilación, escasez, exclusión/ indefen-

sión, al absurdo?

Reconocer y aceptar que estos miedos me apartan de la tarea 

resulta interesante, a la vez que observamos que parte de lo que 

sentimos puede ser reflejo de lo que está pasando en el sistema y 

podemos utilizar esta valiosa información. 

Si se desea trabajar como una persona facilitadora de 

procesos participativos

Hay algunos pasos y competencias que la persona facilitadora po-

dría desarrollar en los procesos participativos.

Conversar: Escuchar inquietudes, necesidades, deseos y el 

contexto de cada cliente, que son las que marcan el diseño, desa-

rrollo e intervención de cada proyecto. Indagar para comprender 

qué está pasando en el sistema o sistemas del que forma parte. 

En las primeras conversaciones es interesante descubrir cuál es 

el cambio intencional que es posible y cuáles son los “irrenuncia-

bles” de la organización, porque de cambiar estos su esencia cam-

biaría. Asimismo ser consciente de qué cambio inevitablemente se 

dará se haga lo que se haga. 

Diagnosticar y Diseñar: Conversar y observar para identificar 

y definir cuál es el valor añadido que se puede aportar y facilitar 

al sistema. Es clave que la persona facilitadora se pregunte si se 

cumplen los requisitos para que las personas confíen. Diseñar y 

crear espacios para que las personas vivan experiencias y expe-

rimenten nuevas formas de pensar, sentir que les lleve a nuevas 

formas de actuar y por lo tanto a nuevos resultados. Para lograrlo 

es importante crear las condiciones necesarias para integrar a los 

diferentes grupos de interés, asegurando el mayor nivel de parti-

cipación para la consecución del objetivo marcado.

Intervenir: En la intervención algunos facilitadores con su 

entusiasmo y ganas de contribuir y aportar tiene el peligro de 
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convertirse  en un agente pro-cambio. ¿Estoy provocando yo la 

resistencia? es una buena pregunta. 

Un peligro es asumir otros papeles que no le corresponden. 

Algunos principios que la persona facilitadora podría sostener se-

ría recordar que el sistema sabe y que es el cliente el que decide, 

cuidando de no entrar en el contenido ni en la intervención de 

acción del futuro.

Esperar en la “tensión” del silencio que en ocasiones se pueda 

producir hasta generar el momento de la participación “produc-

tiva”, aunque en ocasiones intuyas o sientas que conoces la so-

lución. Por ello, en ciertos procesos es preferible no saber de los 

contenidos para hacer mejor el trabajo de marcar pautas para que 

el proceso fluya y evitar interferencias en el trabajo de las personas 

participantes.

Celebrar y Cerrar: En ocasiones las personas facilitadoras nos 

olvidamos de diseñar una buena retirada y de celebrar los logros.  

Incluso preguntarse con honestidad si su aportación ha sido sig-

nificativa, incorporando los aprendizajes para el siguiente proce-

so. Realizar un seguimiento de los resultados ya que todo resulta-

do es siempre una oportunidad para seguir creciendo.
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Cristina

Zabaleta

Portuondo

Contribuciones a la participación

LA CONFIANZA, EL INGREDIENTE QUE DA SENTIDO A LA 

TAREA EN LA EMPRESA 

Formación y entrenamiento en el modelo de Coaching Co-Acti-

vo en The Coaches Training Institute (CTI) de California, USA, 

(www.Thecoaches.com) anteriormente citada y acreditada por 

ICF, International Coach Federation. Formación en "Gestalt para 

organizaciones" (143 horas) por la Escuela Vasca de Gestalt, así 

como, en Eneagrama y Tipos de Personalidad por la Escuela de 

Claudio Naranjo (SAT).

Su trayectoria profesional se ha desarrollado en el ámbito de la 

consultoría en el Área de diseño y selección de puestos, gestión en 

formación, calidad y RSC.

Tradicionalmente, nuestras organizaciones se caracterizan 

por un modelo de estructura jerárquica donde, aparentemente, 

no cabe la confianza.

Por otro lado, personas y organizaciones tenemos unas creen-

cias, en base a las cuales se dan unas conductas de las que derivan 

unos resultados.

En la cultura organizativa tradicional, con origen en las 

creencias mecanicistas del siglo pasado, el objetivo es conocer 

para controlar y predecir. El método para conocer es el analítico, 

y consiste en dividir fenómenos complejos en sus componentes 

más pequeños. 

En este marco surgen también las creencias racional-econó-

micas donde, la abstracción de un adulto responsable, se orienta 

a decidir para maximizar su utilidad, que siempre está definida 

desde lo racional y lo cuantitativo, pensando exclusivamente en 

su propio beneficio.

Basándonos en dichos planteamientos, y durante mucho 

tiempo, este tipo de pensamiento ha gozado de mucho éxito, no 

obstante, los fenómenos sociales, económicos y las necesidades 

de las personas, han ido evolucionando. Este cambio ha  afectado 

decisivamente al modelo de relación entre las personas y las or-

ganizaciones.
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En efecto, uno de los grandes problemas que presenta actual-

mente el hombre y la sociedad es haber perdido su capacidad de 

darse cuenta de cuáles son  sus necesidades reales, más allá de las 

necesidades básicas, y cuál es su sentido dentro de la organización.

Ponerse en contacto consigo mismo para darse cuenta de lo 

que realmente siente, desea y conectarlo con la esencia de la or-

ganización, es el primer paso para la integración entre personas y 

organizaciones.

Por otro lado, personas y organizaciones tenemos unas creen-

cias, en base a las cuales se dan unas conductas y, por consiguiente, 

unos resultados, pero ¿qué ocurre si cuestionamos estas creencias 

racionales y  economicistas a la luz de las nuevas necesidades  de 

la naturaleza humana puestas en relación con la tarea?

El hombre persigue siempre su beneficio a expensas de los demás.

¿Significa esto que el interés genuino, la colaboración o la so-

lidaridad no existen? Ó ¿Qué sólo existen en la medida en la 

que nos permite acceder a un beneficio?

Las personas están motivadas por incentivos económicos y ac-

tuarán siempre en el sentido que les comporte un mayor bene-

ficio económico.

¿Qué ocurre cuando las necesidades fisiológicas básicas y de 

seguridad están satisfechas? ¿Qué hay de las necesidades so-

ciales, de ego y de desarrollo personal? 

Los sentimientos son por definición irracionales e impredecibles, 

por lo que debe evitarse a toda costa que interfieran en el cálculo 

racional de lo que interesa a la organización.

¿Cuál es el resultado de una persona en la que se disocia su 

componente emocional del racional, a la que se le reprimen 

sus emociones y se le premia por su capacidad racional? 

¿Cómo actúa una persona cuando esta emocionalmente co-

nectado con su tarea, cuando disfruta de ella, cuando la en-

tiende y le apasiona?
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La persona es esencialmente un agente pasivo a ser manipulado, 

motivado y controlado por la organización.

Pero, ¿Las personas carecen de criterio propio y de capacidad 

crítica?

Debido a sus sentimientos irracionales, las personas son básica-

mente incapaces de disciplina y control por si mismos.

¿Realmente los sentimientos son un obstáculo para nuestra 

tarea? ¿Realmente las personas son incapaces de disciplina y 

control por sí mismas y necesitan que alguien les diga que 

hacer y que no?

 Y, la pregunta más importante es ¿qué pasa si se amplía la 

concepción que se tiene de la naturaleza del ser humano con 

respecto al trabajo? ¿Qué pasa si los miembros de la organi-

zación dejan de ser considerados como enemigos y se piensan 

en ellos como colaboradores?

Confianza y sentido.

Cuando la persona se pone en contacto con su propia viven-

cia, descubre que el cambio se da por sí solo, sin esfuerzo, 

pudiendo dar sentido a la tarea.

En este contexto, es cuando la confianza juega un papel de-

cisivo, la confianza entendida como “soltar el control”, tal y 

como la define e imparte Eugenio Moliní. Puede que al hacer-

lo se sienta un cierto vértigo, una caída al vacío, pero es tam-

bién un proceso liberador en el que se entra en contacto con 

uno mismo y desde donde aparecen y se descubren nuevas 

formas de relación y experiencias y, lo que es más importan-

te, prácticamente sin esfuerzo ni planificación, sin tener que 

recurrir a cambios falsos, no integrados, que van en contra de 

nuestro sentido en la tarea.

Esta es la revolución metodológica y transversal, (implicando 

a toda la organización)  que se propone con la metodología de 

la participación genuina, dando voz a cada persona, dotando de 

sentido, individual y colectivo, a la tarea y otorgando confianza al 

equipo sin dejar nunca de escuchar las voces individuales.
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Surgen de este planteamiento organizaciones alineadas, tanto 

en sus objetivos como en los valores individuales de todos y cada 

uno de sus miembros. Organizaciones efectivas, que saben lo que 

buscan, se auto organizan y se orientan a la tarea que les lleva a 

alcanzar sus metas. Sin esfuerzo, de una forma natural que fluye 

desde la propia esencia de las personas y de la propia organiza-

ción.
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Aingeru

Berguices

Jausoro

PARTICIPACIÓN EN UN ENTORNO COOPERATIVO

Formado como Agente de Transformación Organizacional con 

Eugenio Molini con quien colabora en proyectos de intervención 

en empresas, organizaciones y talleres para la creación de equipos 

de alto rendimiento y gestión del cambio. Es facilitador de proce-

sos participativos tipo Open Space. 

Combina esta labor con su trabajo de empresario artesanal del 

gremio de la madera, con otras actividades como la Musicología, 

es doctorando en Historia Social Contemporánea, Psicoterapeuta 

Gestalt e Instructor de Yoga. 

Todavía no hace un año que contactó con nosotros el gerente 

de una cooperativa vasca del ramo de la industria con gran pro-

yección mundial. Esta organización, que había atravesado mo-

mentos penosísimos tras sufrir de lleno el impacto del comienzo 

de la crisis estructural, consiguió sobrevivir gracias a una muy 

severa política de contención del gasto y reducción drástica de los 

sueldos en espera de que tiempos mejores depararían un nuevo 

periodo estimulante. Efectivamente, la crisis agudizó el estrangu-

lamiento del sector y parte de la competencia no pudo asumir 

tal contracción teniendo que cerrar para no acumular pérdidas 

mayores.

Como aún quedaba suficiente nicho de mercado, lo que para 

unos fue un espacio inasumible, para nuestra empresa (la empresa 

de este caso)  abrió una ventana de oportunidad única, ya que, de 

la noche a la mañana, la cartera de pedidos se incrementó copiosa-

mente. Pero, como sucede cada vez más frecuentemente, sus clien-

tes presionaban para que las entregas fueran en el menor tiempo 

posible porque, a su vez, cualquier tardanza o dilación imprevista 

repercutía negativamente en su propia cuota de mercado. En de-

finitiva, la reorientación del ramo colocó a nuestro cliente en un 

horizonte inesperado que obligaba a doblar la producción a diez 

meses vista y en la innegociable estrechez de plazos de entrega.

Lo relatado hasta aquí podría ser la presentación típica de 

uno de esos casos en  los consultores en procesos en sesión de 
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supervisión grupal nos sumerjamos hasta las cejas en sus intrín-

gulis. Nuestro siguiente paso inmediato sería preguntarle con 

fruición: “¿Cuál es el mandato del cliente?” La respuesta sería: 

“Las personas del  consejo de dirección son muy solventes, cuali-

ficados profesionales, pero hay poca cohesión. La plantilla (todos 

propietarios, porque es cooperativa) es gente activa pero, hay una 

ambiente tristón motivado, no por el trabajo en sí, sino por los 

recortes salariales y por el peso que provoca un brillante pasado 

de la organización y un presente mortecino. ¿Nos pueden ayudar 

Vds. a introducir algún cambio en la organización para solucio-

nar estos dos problemas y que no nos estrellemos a fin de año?”

A partir de aquí el grupo de trabajo de profesionales, en este 

caso disfrazados de “consultores junior”, se divide en pequeños 

equipos para enfrascarse en la tarea. Como si de una confabu-

lación secreta se tratara, cada uno de ellos pone atención en lo 

que puede estar sucediendo en la organización, trata de analizar 

los diferentes niveles del sistema implicados y sus relaciones, pro-

cura definir una hipótesis en base al mayor número de hechos 

objetivos posibles o reclama más información si considera que 

hasta ese momento es insuficiente. Solventado este punto como se 

pueda (ya que la información es la que ha dado que el tiempo de 

que dispone un alto cargo es limitado y costoso) nos centramos 

en planear lo que se quiere conseguir en la organización con la 

intervención. 

A priori todo vale, cada uno puede inventar, aplicar su back-

ground  de recursos y motivos, o lo recientemente aprendido, ex-

perimentado, lo apropiado y redefinido… ¿Todo vale? Bueno, es 

un decir. Vale en el espacio de laboratorio del consultor alquimis-

ta. Fuera, cara a cara con el cliente y su organización, el contexto 

es otro. Un exceso de confianza que le deslice hacia una práctica 

descuidada o a una falta de rigor, puede provocar que la misma 

dinámica catapulte sin muchos miramientos al facilitador fuera 

del proyecto con el resultado de que, desde ese momento, quedará 

disponible para dedicar todos sus desvelos a su siguiente cliente si 

es que lo tiene. Por otro lado, un exceso de rigidez contribuirá a 

que el colectivo sienta menguada su propia valía de adultos, o que 

se está cuestionando la confianza en sus competencias y habilida-
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des y sus márgenes de maniobra; unas propuestas descabelladas 

podrán acrecentar las fisuras entre los espacios personales y pro-

fesionales y que afloren emergentes de otro nivel no deseados,  y 

así sucesivamente. 

Conviene no olvidarse de que la delicadeza profesional del 

consultor abocado al manejo de procesos participativos es ope-

racional, sea del tipo carismático, confrontativo, neutral o balsá-

mico. 

Una vez decidido lo anterior, llega el turno del cliente y su 

organización, bien desplegados en formato pequeño, en particio-

nes, o bien en todo su conjunto, instalándonos en la confianza de 

que gran parte de la solución radica en los participantes cuando 

se responsabilizan de sus tareas. Por ello, una vez concretado cla-

ramente el contrato con el propietario del proyecto y explicada la 

propuesta de intervenciones y sus secuencias, la bola de nieve se 

lanza a rodar. 

Algunos ejemplos de diferentes actuaciones serían llevar a 

efecto reuniones con el Consejo de dirección para mejorar la efi-

ciencia de las mismas a la vez que trabajan en las tareas reque-

ridas con técnicas participativas; implicar a toda o a parte de la 

organización en repensarse desde una óptica sectorial o enfocar a 

cada división interna, o por niveles, por funciones, por procesos 

productivos, reflexionar transversalmente sobre las posibilidades 

de mejoras. 

Y unos primeros objetivos de todo ello podrían ser la obten-

ción de información preferenciada siempre de forma colectiva y 

participativa. Seguidamente, con la información obtenida se re-

troalimentaría el Consejo de Dirección para elaborar sus propios 

contenidos, las nuevas directrices, los nuevos pasos a dar, sus ca-

tegorizaciones desde su visión particular. Otros pasos sucesivos 

podrían ser retornar toda esta batería de resultados al colectivo 

grande más digeridos con propuestas de intención menos infor-

mativas y más decisorias, etc.

Sería prolijo e innecesario extenderme en este lugar aterri-

zando más en lo concreto porque para eso está el texto central del 

presente volumen y “al césar lo que es del césar”. Lo que sí creo 

que conviene decir es que, desde mi experiencia tanto en empre-
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sas como en organizaciones, con independencia de su especifi-

cidad, la reflexión sobre su universo interno mediante procesos 

participativos, al día de hoy, resulta, cuando menos, revulsiva en 

el sentido de movilizar gran energía interna. Energía que, muchas 

veces, es suficiente para sobreponerse a situaciones de impasse, de 

atrofia, de paralización y, cómo no, hasta de muerte por éxito para 

enfocar a otro tipo de nuevos retos. 

La anterior digresión me había hecho olvidar y abandonar 

que el cliente y su organización continúan en el ajo. Mientras el 

colectivo en marcha se sumerge en sus tareas, el consultor acen-

drado escucha el rumor que emana del conjunto, observa el flujo 

destilado de las dinámicas generadas en la interrelación que se 

está dando entre las personas y cataloga el recorrido de esa ener-

gía del sistema en movimiento. No en balde son todos síntomas 

referentes y claves para evaluar la excelencia de sus propuestas y la 

potencia del colectivo. A la par, si es el caso, sostiene al propietario 

del proyecto anticipándose a la siguiente fase.

Antes del final, a menudo se abre un espacio grupal en el que 

todos los participantes tienen la oportunidad de expresarse libre-

mente sin turnos de réplica y se acaba con el cierre del propietario 

del proyecto. Se sugieren como ideas posibles a comentar hablar 

sobre lo aprendido en la reunión o lo experimentado, hacer una 

evaluación somera sobre la calidad del trabajo, manifestar expec-

tativas de futuro sobre lo tratado en relación con la organización, 

o cualquier otro tema. Normalmente el cliente tiembla al enfren-

tarse a estos parlamentos porque le cuesta sobreponerse a la cas-

cada de escenarios catastróficos en los que ve a la organización al-

zada en armas contra su persona. Pero, de nuevo, la regulación del 

colectivo triunfa y, sólo excepcionalmente, llegará el agua al río: 

lo que de antemano podía verse como una amenaza se trasmuta 

en un sutil pulsar el temperamento y otra forma de expresión de 

la organización en la que los individuos encarnan las diferentes 

tendencias que bullen en la misma. 

En otro orden de cosas, pecaría de idealista en exceso si so-

breestimara el poder del facilitador/a en estas lides, sean partici-

pativas o de otra índole, porque, si algo sabemos, es que las per-

sonas trabajan siempre siguiendo su propio interés. Dicho de otra 
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manera, el colectivo implicado asumirá o no su responsabilidad 

en el desarrollo de sus competencias, se enfocará o no en la ta-

reas propuestas, quizás regurgitará los diablos escondidos previo 

paso para enfocarse en los nuevos retos o, simplemente, trabaja-

rá eficientemente dando toda la medida de sus posibilidades, en 

función de múltiples factores entre los que los encantos y desen-

cantos precedentes por este tipo de actividades con consultores 

no son los menos influyentes. Es obvio que rara vez accedemos a 

una organización en estado virginal.

Una noticia optimista para estos tiempos que corren: a fecha 

de fin de diciembre de 2011, la empresa imaginada –que no lo es- 

cumplió sus objetivos y, a día de hoy su cartera de pedidos parece 

asegurar otro buen ejercicio para el año 2012, con incrementos 

del 40% en sus ganancias con sólo el 20% en la producción. Cru-

cemos los dedos.
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VIRTUALWARE: CONECTANDO PERSONAS, CONECTANDO 

PASIONES

Virtualware es una compañía que desarrolla servicios y productos 

basados en tecnología de realidad virtual, multimedia y realidad 

aumentada.

Constituida en el año 2004, Virtualware nace de la mano de un 

grupo de emprendedores con grandes inquietudes en el ámbito 

de las nuevas tecnologías y de la realidad virtual.

Virtualware se ha convertido en una referencia en el mercado 

español del desarrollo de contenidos interactivos de alta calidad 

para diferentes aplicaciones.

Origen. “Conectando” y la  participación

En Virtualware la cercanía, la trasparencia, la escucha y la construc-

ción colectiva siempre han sido claves. Cuando pides a alguien que 

dibuje el organigrama hay pocas escaleras, una larga fila de nom-

bres ocupa gran parte del dibujo, es la gente de producción…

Hace un par de años la organización comenzaba a crecer. El 

modelo basado en una presencia muy intensa de los socios/pro-

pietarios en cada proyecto e iniciativa comenzaba a ser difícil.

En ese momento con un nuevo gerente, y cada vez más per-

sonal, comenzamos a crear espacios para favorecer algo que está-

bamos perdiendo; la conexión entre las personas. Nos dábamos 

cuenta que contábamos con un equipo con mucha capacidad, 

formación, experiencia y red de contactos pero que no estaba lo 

suficientemente conectada, o mejor dicho creíamos que era un 

área dónde podíamos hacerlo mejor.

Fue una suma de coincidencias las que fueron dando forma 

al proyecto que llamamos CONECTANDO. Estábamos trabajan-

do en un software para la participación ciudadana y en el proce-

so fuimos conociendo valores y metodología congruentes con la 

propuesta y que parecían encajar bien con la necesidad que sen-

tíamos en ese momento. 

Vimos que algunas de las actividades que proponíamos (en 

gran medida recuperar aspectos más “analógicos” –asambleas, 

Equipo 

"Conectando"

de Virtualware
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reuniones para sistematizar experiencias…- en una empresa muy 

“digitalizada”) pudieran ser más generalizables y pudieran ayudar 

a conseguir otros objetivos.  Le dimos un poco más de forma, di-

mos marco a algunas iniciativas que habíamos puesto en marcha 

y planificamos horizontes y herramientas de cara a reforzar las 

conexiones. Esa era la clave, CONECTIVIDAD.

Y surge así una propuesta dónde el cómo y el qué, tienen que 

ir de la mano de forma congruente. Esa es la clave más importan-

te de este proyecto, la distancia entre lo que nos gustaría provo-

car y lo que ocurre es la oportunidad para seguir construyendo 

proceso. 

Activando la participación

Trabajamos con proyectos con una fase beta casi permanente, 

abiertas a las aportaciones de todas las personas de la organiza-

ción, detectando necesidades sin hacer elucubraciones sino par-

tiendo de las necesidades, saber e intuiciones de las personas.

Lo que generamos son espacios para que las personas poda-

mos participar, aportar nuestra visión, acceder a más información 

sobre lo que ocurre hoy y lo que queremos que ocurra mañana, 

y poner nuestras pasiones, necesidades y saber al servicio de un 

proyecto más compartido. Nuestra propuesta de trabajo es algo 

parecido a una bola de nieve. Comenzamos por temas sencillos 

y estos nos llevan a otros, siempre en equilibrio, complejo, entre 

energías, necesidades, prioridades, ritmos…

Partimos inicialmente de la observación y análisis de cómo 

nos comunicamos dentro de la organización y cómo lo hacemos 

con esos otros agentes que de alguna manera son parte de nuestra 

historia; proveedores, clientes, alianzas…

La gente de marketing y comunicación nos pusimos manos a 

la obra y relanzamos la página web, replanteamos el blog como un 

proyecto colectivo, perfiles en twitter y página en facebook con un 

grado de actualización e interacción muy altas. Porque enREDar-

te en esta nueva internet de las redes sociales es un buen ejercicio 

para ir empapándote de valores 2.0. 

Ya de manera más interna, pusimos en marcha propuestas 

que tenían que ver con reubicar la información y hacerla accesi-



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

211    Parte III

ble, estructurando, reordenando el servidor con una nueva pro-

puesta consensuada …

Cambiamos de oficinas y diseñamos nuestro nuevo espacio 

de manera participada. Había un presupuesto máximo y nos pu-

simos manos a la obra. Dejamos los espacios cerrados imprescin-

dibles para reuniones, amueblamos un espacio “relax”…

Realizamos una jornada de puertas abiertas dónde cada equi-

po acondicionó un espacio dónde compartir sus proyectos más 

exitosos. Juegos, vuelos virtuales… Un día abrimos la oficina a los 

miembros de nuestra familias y amigos y otro día nos encontra-

mos con clientes, proveedores, otras empresas…

Diseñamos y cumplimentamos una primera encuesta de cli-

ma laboral que luego hemos repetido en dos ocasiones más. Nos 

sirve para situar objetivos prioritarios en el cuidado de las per-

sonas… De cada uno de estos ejercicios surgen nuevos retos e 

iniciativas.

Hambre de participación; sostenibilidad e intraemprendizaje

Curiosamente en la encuesta de clima laboral de hace más de un 

año los aspectos relacionados con la participación volvían a salir 

con valores bajos. Junto a este dato, otras dos aportaciones que 

resultaron curiosas. Por un lado, los aspectos que hablaban de 

sostenibilidad y respeto por el medio ambiente también refleja-

ban malestar y por otro, varias personas proponían algún tipo de 

iniciativa o lugar dónde se pudieran explorar proyectos iniciativa 

de trabajadores de Virtualware. 

Cruzando estos contenidos y la demanda de participación 

convocamos una primera reunión de dos proyectos que hoy tie-

nen mucha fuerza en la organización: Virtualgreen y Proyectos 

propios.

Virtualgreen:

Es una iniciativa para conectar la empresa con el lado “más ver-

de” y gestionar su relación con el medio ambiente en pequeñas 

acciones internas; se colocaron papeleras de reciclaje, estamos 

trabajando aspectos sobre igualdad con la idea de que impacten 

en producto y proceso, dinámicas para implantar la metodología 
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de las “5S”, etc.). Algunas de estas acciones (como el desarrollo de 

productos o la gestión de la igualdad) también tienen un impacto 

de cara al exterior.

La penúltima acción desde este grupo es una gincana dón-

de valoramos nuestras mesas de trabajo en función del orden, su 

grado de personalización y la salud de una planta que cada equipo 

se encarga de cuidar. Son las mesas de toda la organización tam-

bién las de los compañeros de Londres, Madrid y Zaragoza.

Proyectos propios:

“Proyectos propios” permite que la gente pueda expresar inquie-

tudes e involucrarse en los proyectos que querrían desarrollar. 

Lo primero que se necesitó fue definir el propio concepto 

de “proyecto propio”, generar un marco lo suficientemente claro 

como para dejar de pedir permiso por cada paso. Surgen de ini-

ciativas “frontera”, no desde el centro, desde los objetivos estraté-

gicos o desde los proyectos contratados. 

De aquí han salido ideas que generan negocio. Se han gene-

rado 70.000 euros con proyectos que, si dan lugar a desarrollos, 

pueden generar claramente negocio.

Pero esto no acaba. Comenzamos a andar con Virtualintra, ya 

preparamos la siguiente asamblea…

Algunas ideas a modo de reflexión

•	 Los desencuentros nos sirven para avanzar. Hay una diná-

mica que se repite. Cada X semanas nos volvemos a encon-

trar para reflexionar sobre un estancamiento o duda sobre 

el ritmo, las acciones… Nuestra experiencia es que estos 

momentos son claves para integrar posiciones y continuar.

•	 Conectamos con pasiones. La participación en estas inicia-

tivas parte de la voluntariedad. Las personas se suman a los 

proyectos y participan de las actividades movidas por sus 

necesidades y ganas de hacer diferente.

•	 Construimos organización jugando. De manera congruen-

te a nuestra apuesta por el serious game, nuestras propues-

tas también incluyen el reto y los aspectos más lúdicos. 

•	 Ahora diseñamos espacios para participar de manera autó-
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noma. Ya no es necesario que alguien plantee la idoneidad 

de un espacio para recabar la información de la gente al 

finalizar una exposición, ya está incluido en las dinámicas 

de la organización.

•	 Apertura: Contamos proceso y resultado. Al finalizar este 

texto encontrareis direcciones de algunos posts en dife-

rentes blogs dónde vamos compartiendo el proceso. Para 

nosotros es una manera de forzarnos a reflexionar sistema-

tizando y además de escuchar otras visiones a la iniciativa.

Por último recordar que el proyecto ha sido subvencionado 

por el Departamento de Promoción Económica de la Diputación 

Foral de Bizkaia y nos acompaña como consultor externo Asier 

Gallastegi (www.korapilatzen.com).

Algunos enlaces

•	 http://virtualware2007.blogspot.com.es/2010/05/conectando-

primeros-pasos.html

•	 http://virtualware2007.blogspot.com.es/2010/05/conectando-

personas-ideas-experiencia-y.html 

•	 http://korapilatzen.com/2010/11/17/un-proyecto-de-

conexion-entre-personas-y-procesos-conectando-en-

virtualware/#

•	 http://korapilatzen.com/2011/04/10/tiempo-liberado-para-

proyectos-propios-frente-a-tiempo-preso-para-proyectos-

vendidos/#

•	 http://virtualware2007.blogspot.com.es/2011/10/equipo-

conectado-verde.html 

•	 http://virtualware2007.blogspot.com.es/2012/01/gamificacion-

motivar-orden.html 

http://virtualware2007.blogspot.com.es/2010/05/conectando-primeros-pasos.html
http://virtualware2007.blogspot.com.es/2010/05/conectando-personas-ideas-experiencia-y.html
http://korapilatzen.com/2010/11/17/un-proyecto-de-conexion-entre-personas-y-procesos-conectando-en-virtualware/#
http://korapilatzen.com/2011/04/10/tiempo-liberado-para-proyectos-propios-frente-a-tiempo-preso-para-proyectos-vendidos/#
http://virtualware2007.blogspot.com.es/2011/10/equipo-conectado-verde.html
http://virtualware2007.blogspot.com.es/2012/01/gamificacion-motivar-orden.html
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LA PARTICIPACIÓN, LA POLÍTICA Y LA GESTIÓN PÚBLICA

Licenciado en Ciencias Políticas y Sociología por la Universidad 

de Deusto. Ha realizado su carrera profesional en el sector públi-

co, donde ha desarrollado funciones directivas. Experto en la apli-

cación de la excelencia en la gestión en la administración pública, 

está certificado como Coach por Newfield Consulting y la Uni-

versidad de Monterrey (México). Es miembro de la International 

Coach Federation (ICF), habiéndose especializado en coaching 

en entornos políticos por la Escuela Europea de Coaching. Traba-

ja actualmente como profesional independiente.

“La política es el ámbito social que más impresión da de pa-

ralización; ha dejado de ser una instancia de configuración del 

cambio para pasar a ser un lugar en el que se administra el es-

tancamiento”. Con esta rotundidad se expresa Daniel Innera-

rity (Catedrático de Filosofía Política y Social e investigador de 

Ikerbasque) en un reciente artículo publicado en la revista Cla-

ves de la Razón Práctica bajo el título “La política después de la 

indignación”. Y esta situación que vive la política se convierte en 

fuerza para su innovación. Somos multitud quienes nos sentimos 

insatisfechos con la deriva que han tomado nuestras democracias. 

Incluso una gran parte de las personas que ejercen en la política 

comparten esa sensación. Sin embargo, más allá de la indignación 

parece que no resulta fácil encontrar caminos que permitan cam-

biar ese panorama. 

“No estamos ante la muerte de la política sino en medio de 

una transformación que nos obliga a concebirla y practicarla de 

otra manera”, plantea también Innerarity, introduciendo un soplo 

de optimismo en la dureza del diagnóstico anterior. Es precisa-

mente en ese “practicar de otra manera”, donde la propuesta de 

“Participación Genuina” adquiere una singular relevancia.

Hablar de participación ciudadana como una forma de dar 

nueva vida a la democracia, como una estrategia para su legiti-

mación, tiene poco de nuevo. Sin embargo, este concepto se ha 

ido vaciando de contenido en la medida en que se han generado 

Enrique

Sacanell

Berrueco
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expectativas que luego no han podido ser satisfechas; en la medi-

da en que se ha utilizado para abrir a la participación elementos 

periféricos de las políticas desarrolladas, convirtiéndola en mero 

adorno de las decisiones de más calado ya adoptadas; en la me-

dida en que se ha incluido bajo el paraguas del concepto “parti-

cipar”, significados tan diferentes como informar, consultar, co-

crear o codecidir.

Hay dos premisas que son clave para que la participación 

pueda contribuir realmente a la generación de otra manera de 

hacer política. La primera de ella son los valores, la segunda, la 

metodología. Desde los valores queda reflejado  que las personas 

participan…si quieren. Y cualquier esfuerzo por hacer que parti-

cipen generará una resistencia. Esto lleva a plantearse la necesidad 

de abandonar los planteamientos “paternalistas”, unos plantea-

mientos que se ponen de manifiesto en las disquisiciones sobre 

qué métodos usar para que la gente participe. No es una cuestión 

de los instrumentos, la clave es cómo lograr que la gente quiera, 

que las personas decidan participar. Ese es el lugar en que la par-

ticipación genuina sitúa el debate.

La otra premisa tiene que ver con una manera, una metodo-

logía. De ella quisiera subrayar dos aspectos que considero claves: 

la importancia del trabajo previo al inicio del proceso participa-

tivo y, como derivado de ello, lo determinante de dejar claro el 

marco y los límites en los que la participación se va a producir.

El trabajo previo nos remite a la necesidad de que quienes tienen 

la máxima responsabilidad en el ámbito en el que se va a desa-

rrollar el proceso participativo asuman ese papel y ocupen el lu-

gar que les corresponde. Un lugar desde el que han de explicitar, 

desde el primer momento, a qué tipo de participación están lla-

mando, evitando así generar expectativas que se van a frustrar 

y enviando un mensaje que sea capaz de hacer que las personas 

decidan participar e implicarse.

Así pues, un nuevo planteamiento de la participación puede 

contribuir al cambio profundo que requieren nuestras democra-

cias, nuestra política. Un cambio que Antonio Gutierrez-Rubí de-

fine, en su libro “La política vigilada. La comunicación política en 

la era de Wikileaks”, como política participada. La política o será 



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

216 Contribuciones a la participación

participada o no será, o caerá en un vacío de deslegitimación de 

tal calibre que resulta difícil imaginar de qué manera la sociedad 

lo cubrirá.

Por otra parte, en una sociedad compleja, en la que no exis-

ten respuestas fáciles a los problemas, desde otra mirada, la par-

ticipación se convierte también en una llamada a la correspon-

sabilidad, subrayando la necesidad de un tipo de liderazgo que 

Ronald Heifetz define como “liderazgo adaptativo”: “Proceso de 

movilización de un grupo para que afronte una realidad incierta 

y desarrolle nuevas capacidades que se enfrente con éxito a los 

retos adaptativos”.

Desde la perspectiva de la gestión pública, una nueva mirada 

a la participación se edifica en torno a la creencia en que el ser 

humano se implica en las actividades que le dan sentido. 

Si bien la administración pública, en cuanto que organiza-

ción orientada a servir a la ciudadanía y guiada por el interés pú-

blico, pudiera parecer especialmente proclive a generar espacios 

organizativos que respondan a esa compatibilidad, en la práctica 

se muestra también mayoritariamente como un “territorio inhós-

pito” para las personas. La participación desde nuevos plantea-

mientos  puede ser un buen revulsivo y un magnífico instrumento 

para generar un mayor “sentido” en el qué hacer de las personas 

que en ella trabajan, adquiriendo  un lugar nuclear, contradicto-

rio con el carácter sectorial que la participación posee en muchas 

administraciones públicas. En este marco, pierden sentido los De-

partamentos, las Áreas, los Servicios de Participación Ciudadana. 

La transversalidad deja paso a la integralidad, la participación ha 

de abandonar la pelea transversal para integrarse en el corazón de 

la gestión pública. Implicar, motivar, sacar lo mejor de las perso-

nas que han decidido trabajar al servicio de la ciudadanía, no se 

logra si esas personas no encuentran el entorno adecuado que les 

lleve a decidir hacerlo. 

Esto puede suponer una transformación profunda. El reto, el 

desafío es apasionante e inmenso. Necesitamos cambiar la cultura 

política y organizativa. Y para ello necesitamos olvidar lo apren-

dido. Formamos parte de lo que hoy es, hemos contribuido a ello. 

No se trata de mejorar, se trata de mirar desde otro lugar y actuar 
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en consecuencia y para ello tenemos que desaprender lo apren-

dido, adentrarnos por el camino de la inseguridad, de la incerti-

dumbre en el cómo. Desde el trampolín de la convicción hemos 

de saltar a un vacío que hemos de construir. Y para transitar por 

esos nuevos territorios no nos sirven los mapas que teníamos. 

Tenemos que abandonar la falsa seguridad de mi territorio, de 

mi presupuesto, mi Departamento, del Plan, del Reglamento de 

Participación. 

La participación desde esta perspectiva incomoda. Frente a la 

petición de soluciones técnicas y respuestas sencillas se responde 

con preguntas: participación para qué, con qué límites, en qué 

marco, hasta dónde estas dispuesto a escuchar…son desafíos que 

incomodan y hemos de estar preparados para ello. Tenemos que 

provocar la renuncia a planteamientos y expectativas poco realis-

tas en relación con la participación, en lugar de tratar de satisfa-

cerlas como si el tema planteado pudiera solventarse desde una 

perspectiva exclusivamente técnica, metodologías participativas 

de uno u otro tipo. Y eso incomoda, y eso nos incomoda, nos hace 

salir del lugar de quién tiene respuestas, de quién sabe de qué va 

esto. Y nos falta entrenamiento.
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PARTICIPACIÓN EN REDES Y COMUNIDADES. 

MÁS PREGUNTAS QUE RESPUESTAS

Ingeniero Industrial. Experto en desarrollo personal y trabajo en 

equipo. Formado en Coaching Transformacional, Coaching sis-

témico y constelaciones organizacionales, Coaching de equipos, 

PNL, Spiral Dynamics, Aprendizaje en Movimiento, Alba Emo-

ting, Teoría U, Roles de equipo Belbin, Dinámica Espiral y Parti-

cipación genuina.

Con una experiencia de 14 años en puestos directivos de Pymes 

industriales. Consultor y coach sistémico, acompaña procesos de 

transformación empresarial a través de las personas. Experto en 

acompañamiento de procesos de cambio o desarrollo tanto a ni-

vel individual, de equipo, como organizacional. Socio director de 

Norgara Desarrollo.

Voy a contar mi experiencia con las redes y comunidades, y 

cómo mi trabajo con la participación me ha planteado más pre-

guntas que respuestas; es decir, vías en las que ahondar.

Actualmente vivimos, vivo, un auge en la aparición de redes 

o comunidades de colaboración, trabajo, apoyo, intercambio, etc. 

Se trata de una respuesta inteligente, aunque no siempre eficiente, 

de afrontar la incertidumbre, la interconectividad, la complejidad 

y la necesidad de contacto/pertenencia/seguridad de cada uno de 

nosotros.

Muchas de estas redes se basan en la participación voluntaria 

de sus componentes que además quieren mantener un alto grado 

de autonomía, cuando no cuasi-independencia. Otras son exten-

siones de una organización promotora que así se abre al exterior.

En cómo se articule la participación va a depender el devenir 

de esas redes y su eficiencia. Empiezan las preguntas. ¿Quién tiene 

legitimidad para establecer las condiciones de contorno de una red? 

¿Quién es el propietario?

Cuando creamos una red, uno de los objetivos principales es 

fomentar la participación activa de sus componentes. Si lo que 

buscamos es participantes activos y comprometidos (es decir, el 

Nice

Lazpita

Aseguinolaza
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nivel de compromiso que buscamos), tendremos que estructurar 

la red con un alto nivel de co-decisión (nivel del participación al 

que invitamos).

Y es aquí donde se produce el primer dilema:

¿Cómo promuevo una red con un alto grado de compromiso 

manteniendo la autonomía y la aportación voluntaria de los com-

ponentes?

En las fases iniciales de cualquier proyecto es necesario aglu-

tinar una masa crítica que tire del proyecto, decida su configu-

ración y sus límites. Esa masa crítica inicial dota de un mínimo 

de estructura y compromiso para que la red arranque y enfrenta 

algunas decisiones que van a determinar el recorrido de esa red o 

comunidad:

¿abierta o cerrada?

Algunas redes basan su éxito y su crecimiento en ser abier-

tas, con bajas condiciones de entrada y permanencia. En muchos 

casos ello deriva en que existen participantes que sólo están para 

recibir, o sólo para presentarse (con un objetivo meramente indi-

vidual). Para su pervivencia estas redes están obligadas a suminis-

trar continuamente miel para atraer a sus miembros.

Otras prefieren permanecer cerradas, con mayores condicio-

nes de entrada y permanencia. Suelen ser más estables y el nivel 

de compromiso inicial hace que pueda vencer ciertos obstáculos 

en el arranque. Por otro lado tienen más dificultades en crecer y 

regenerarse y corren el riesgo de “sectarizarse”.

¿estable o efímera?

Dependiendo de que la tarea a abordar sea permanente o 

temporal.

¿robusta (varios nodos conectores) o frágil (un único nodo 

conector)?

Por lógica de proceso y por economizar esfuerzos muchas 

redes tienen un único conector, normalmente cercano al pro-

motor (que ha sido el que ha invertido más esfuerzo y compro-

miso en las fases iniciales). Esto las convierte vulnerables y de-

pendientes, y ese mismo conector que es al final el “alma mater” 

de la red se puede convertir en su máxima limitación (cuello de 

botella).
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Parece por tanto más apropiado que existan varios nodos co-

nectores. Esto conlleva más necesidades de coordinación, más re-

cursos y por tanto más compromiso, muchas veces no disponible.

Segundo dilema:

En la fase de creación de una red, recordemos normalmente 

voluntaria y con posibilidades de efímera, es habitual que el pro-

motor ejerza de facilitador del proceso participativo (economía 

de recursos).

¿Cómo ser promotor (con una implicación intencional a la hora 

de lanzar el proyecto) y facilitador (desligado del contenido y las 

personas, y comprometido con la tarea y el proceso)?

Una alternativa interesante, pero que conlleva una cierta ca-

pacitación de los participantes, es la co-facilitación.

Tercer dilema:

¿Cómo ser un espacio/canal/soporte para que se produzca el in-

tercambio y al mismo tiempo estar orientado a una tarea?

¿Para qué creamos esta red o comunidad?¿Cuál es su finali-

dad? ¿Cuál es su TAREA?

Todo proyecto u organización se establece en torno a una ta-

rea, que es la que le da sentido y orienta. ¿Tienen las redes una 

tarea?¿o muchas veces lo que hacen es habilitar espacios donde 

pueda ocurrir ese intercambio?

La tarea es la que mueve a la participación y en torno a la cual 

se construye el compromiso. Cuanto más clara sea la tarea de las 

redes más fácil será la participación en ellas.

Como las redes son estructuras con conexiones débiles o 

efímeras, a medida que pasa el tiempo pueden tener tendencia 

a derivar a grupos (orientados a la relación y creados en torno a 

una identidad común o por similitud entre los participantes) o 

jerarquías orientadas a una tarea.

De ahí el dicho que “junta a un conjunto de vascos y en cuan-

to se apasionen por algo, crean un “txoko” (sociedad gastronómi-

ca) o una asociación. Parece que en ese tipo de estructuras más 

estables nos sentimos más cómodos, seguros y la participación 

(aunque muchas veces no genuina) está articulada.
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El reto sigue siendo aprender a establecer redes abiertas, va-

riables, adaptables, evolutivas, diversas e incluyentes que permi-

tan abordar mejor la complejidad y la incertidumbre actual y fu-

tura. Para ello la participación genuina nos da pistas sobre las que 

diseñar y poner en marcha estas redes.

Intuyo que lo mismo que las organizaciones o las personas, 

las redes también tienen un ciclo de vida en la que van transitan-

do por diferentes estadios: desde los iniciales donde el entusias-

mo y el compromiso son claves fundamentales a otros posteriores 

donde el orden y control comienzan a ser también necesarios.

No hemos hecho más que empezar a aprender a participar en 

redes y cuanto antes aprendamos más posibilidades abriremos.

En esas estamos.
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IMPACTO, EMOCIÓN Y SOSTENIBILIDAD DE LA PARTICIPACIÓN,  

NUEVOS CAMINOS  POR RECORRER

Licenciada en Ciencias Económicas, especializada en Economía 

Regional y Urbana. Gestión de la innovación en las organiza-

ciones: Breakthrough. Competitividad empresarial y desarrollo 

regional. Experto en gestión de la tecnología y la innovación.  

Metodologías para la participación. Creatividad e Innovación. 

Participación Genuina. 

En 1999 se incorporó al Cluster del Conocimiento en Gestión 

Empresarial. Desde entonces  ha estado trabajando en diferen-

tes áreas de conocimiento ligadas con la innovación en gestión 

basada en las personas, desarrollo de competencias socio-emo-

cionales, equipos de innovación, participación de las personas en 

las empresas, medición del capital intelectual, gestión del conoci-

miento, redes de colaboración, gestión de la tecnología y la inno-

vación, dinámicas de gestión basadas en las personas.  Coordina y 

dinamiza el Consorcio Inteligencia Emocional desde que impulsó 

su creación en 2005. Actualmente forma parte del Área de Inno-

vación Empresarial en Innobasque. 

Desde mi incorporación al Cluster del Conocimiento y pos-

teriormente a Innobasque, he activado y dinamizado grupos 

de trabajo, equipos de innovación, equipos de investigación- 

acción, redes temáticas, procesos participativos de diferente al-

cance y calado, en diferentes áreas de conocimiento e innova-

ción,  y en diferentes entornos desde empresariales a  públicos y 

sociales. En paralelo, a lo largo de estos años he conocido y expe-

rimentado con diferentes fórmulas participativas, desde las más 

estándar, tipo World Café, Open Space, Diálogos Apreciativos, 

equipos autogestionados…a las que he ido ideando y creando 

“ad hoc” en los grupos y redes que he dinamizado. También he  

participado como invitada en procesos participativos organiza-

dos por otros agentes. 

No sé si es mucha o poca experiencia. Lo que sé es que han 

sido 13 intensos años de descubrimientos, de tomar conciencia 

Olga

Gómez

Gerbolés
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de cosas importantes en relación a las personas, a la participación 

y a la innovación,  de aprendizaje continuo y de prueba y error 

para generar espacios y dinámicas lo más eficaces posibles para el 

objetivo propuesto y que a la par dejen alguna  huella positiva en 

las personas involucradas en dichos procesos. 

Hoy siento que estamos en un punto de inflexión en relación 

a la participación. La ley del movimiento pendular la tengo más 

presente que nunca y la observo en muchos ámbitos de la socie-

dad, en el día a día. En sintonía con planteamientos como los que 

aportan Hessel y Morín en su publicación “El camino de la es-

peranza”35 , observo  cómo este movimiento pendular  nos está  

llevando a pasar de la nada, la escasez, a la abundancia, el exceso. 

En el ámbito de la participación en la creación de conocimiento 

e innovación, la sociedad de la información y el conocimiento 

nos está empujando a la imperiosa necesidad de contar con las 

capacidades  de todas las personas para hacer frente a los retos que 

nos plantea el nuevo orden. En las empresas la tendencia a transi-

tar de modelos jerárquicos a dinámicas de gestión basadas en las 

personas nos lleva al desarrollo de dinámicas36 más participativas, 

a nivel público se plantea una  gobernanza más participativa que 

cuente con la ciudanía, la innovación social37 requiere de la parti-

cipación de las personas. 

De la nada al todo. Tengo la sensación de que la participa-

ción no se va a librar tan fácil de verse sometida a la ley del 

movimiento pendular, a menos que tomemos conciencia de ello 

y aspiremos de forma consciente  a echar el freno  en aquellas 

ocasiones que se requiera. Creo que esto nos podría ayudar a 

situarnos en posiciones cercanas al equilibrio. No todo es par-

ticipación, y no todo tiene por qué serlo. Aquí van algunas re-

flexiones al respecto.

Resultados, impactos y efectos 

Cada vez que se activa la participación e  invitamos a alguien 

a participar en algo, ya sea un grupo de trabajo, un proyecto, un 

proceso participativo para una política pública, no es suficiente 

que se produzca el evento. La reflexión sobre el proceso participa-

tivo implica hacer un balance completo de: 

35  El camino de la 

esperanza. Una llamada 

a la movilización cívica. 

Stéphane Hessel y Edgar 

Morin. Destino Paidós. 

Ediciones Destino S.A. 

2012.

36 Innobasque (2010). 

Dinámicas de gestión 

basadas en las personas.

37 Innobasque (2011). 

Estrategia de Innovación 

Social. Una ventana 

de oportunidad para 

Euskadi.
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•	 ¿Qué resultados técnicos hemos tenido? 

•	 ¿Qué efectos se han provocado en las personas que han par-

ticipado? 

•	 ¿Qué impactos han tenido dichos procesos? ¿Ha sucedido 

algo? ¿Ha generado algún cambio?

Es más, si apuramos esto es una posición reactiva, a posterio-

ri. Creo que ya tampoco es suficiente con evaluar ampliamente un 

proceso. Es necesario  soñar, anticipar. La “Aspiración”  como téc-

nica implica que en el diseño del propio proceso, todas las partes 

implicadas (promotores y dinamizadores), hagamos un esfuerzo 

creativo y de anticipación del futuro para visualizar la situación, 

el futuro que queremos crear, a lo que aspiramos modificar con 

las acciones que vamos a poner en marcha. Para ello, podemos 

respondernos estas tres simples preguntas  e incorporar en el di-

seño del proceso aquellos elementos u acciones que contribuyan 

a alcanzarlos. 

•	 ¿Qué resultados técnicos queremos tener? 

•	 ¿Qué efectos queremos provocar en las personas que han 

participado? 

•	 ¿Qué impactos queremos que tengan dichos procesos? 

¿Qué queremos que ocurra? ¿Para qué va a servir este pro-

ceso? ¿Va a hacer que cambie algo?

Para mí, este es el primer paso. Si no somos capaces de res-

ponderlas creo que habría que cuestionarse la necesidad de activar 

un proceso de participación. Por poco trascendente que parezca. 

La emoción de la participación 

Tuve mi primer contacto con el “Paradigma de la persona com-

pleta”38 de Stephen Covey en el año 2006 de la mano de Javier 

Elorriaga39. Sin embargo han tenido que pasar algunos años hasta 

que este planteamiento  ha cobrado un sentido pleno tanto a ni-

vel personal como profesional. Considerar la persona completa 

implica considerar no sólo nuestra parte física o cognitiva, sino 

también la emocional, la relacional, la creativa y la aspiracional. 

Este planteamiento tiene importantes implicaciones para la acti-

38  Paradigma de la 

persona completa. 

Stephen  R. Covey. 8º 

Hábito. De la efectividad 

a la grandeza. Paidós 

Empresa.2004. 

39  Ingeniería Huma-

nística para el desarrollo 

de personas y negocios. 

Javier Elorriaga y Tomás 

Elorriaga. http://www.

ingenieriahumanistica.

com/

http://www.ingenieriahumanistica.com/
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vación, el diseño y el desarrollo de los procesos participativos en 

cualquier ámbito. Las personas a las que invitamos a participar no 

van sólo con sus conocimientos, van con sus ideas, sus inquietu-

des, sus motivaciones, sus aspiraciones, su memoria y su mochila 

emocional. Los planteamientos que se hagan, la comunicación y 

el desarrollo de los procesos participativos pueden activar o fre-

nar que este potencial se ponga al servicio de una determinada 

causa. Hoy más que nunca tenemos que ser conscientes de ello 

para canalizarlo y gestionarlo adecuadamente.

El Dr. Mario Alonso Puig hace una interesante reflexión como 

preámbulo a la publicación “Emociones colectivas” de Ovidio Pe-

ñalver que conecta con esta idea. En esta publicación se abordan 

aspectos como las emociones y el clima emocional en los equipos. 

Puig  alude a los contenidos del libro como “Una amplia y honda 

reflexión, que nos muestra cómo aquellos entornos en los que vi-

vimos y nos desenvolvemos impactan muchas veces sin que nos 

demos cuenta, en nuestra forma de pensar, sentir y actuar”.    

Para mí la conclusión está clara. El entorno nos impacta y 

en ocasiones, por no cuidarlo adecuadamente, afectamos a la 

emocionalidad de las  personas  hipotecando su involucración en  

futuros procesos participativos.  Según la intención de cuidar el 

entorno de la participación, tanto del que promueve el proceso,  

como del que facilita, como de las personas a las que vamos a in-

vitar a participar, en mi opinión  sería cuestionable la activación 

de dicho proceso. 

La sostenibilidad de la participación

En 2011 formé parte del  equipo de diseño y dinamización de 

Innobasque del proceso participativo para la elaboración de la es-

trategia de desarrollo sostenible de Euskadi “EcoEuskadi 2020”40. 

Más allá de haber supuesto una experiencia enriquecedora y única, 

me ha aportado un elemento nuevo para la reflexión y la acción en 

relación a la participación: la sostenibilidad de la propia participa-

ción tanto desde lo económico, lo social y lo medioambiental. 

•	 Desde el punto de vista económico, el dilema que se me plan-

tea es la rentabilidad de la participación. La inversión en 

horas respecto al impacto real de dicho proceso pueden re-

40 www.ecoeuskadi2020.

net

http://www.ecoeuskadi2020.net/es
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sultar excesivos en relación ya no con el cumplimiento de 

objetivos (en el peor de los casos, terminar con un informe 

en la mano) sino con el impacto real que genera dicho pro-

ceso y el cambio real que provoca. Sólo quiero poner sobre 

la mesa la necesidad de esforzarnos en garantizar que esta 

inversión va a merecer la pena. El principio básico que sub-

yace a esta idea es el respeto absoluto por el tiempo de los 

demás, y de uno mismo. Si no…insisto, mejor no desperdi-

ciar los recursos propios y ajenos.

 

•	 Desde el punto de vista social, pongo el foco en las personas y 

los agentes invitados a participar. Hamel41 apunta “Proble-

ma secundario nº 4 del management: Las posiciones sesga-

das y la falta de atención de los directivos a los puntos de 

vista enfrentados llevan a una mala toma de decisiones por 

parte de los directivos. En consecuencia plantea el “reto 4: 

¿Cómo asegurarse de que las decisiones reflejen fielmente el 

conocimiento colectivo de  la organización? ¿Cómo sumar 

la sabiduría colectiva?” Las dudas me atacan cuando ante 

cualquier situación o reto, sentimos la necesidad de invitar 

a todo el mundo. Hay que ser inclusivos dando posibilidad 

de participar a todo aquel que tenga algo que aportar, sien-

do capaces de discernir a quién le afectan los temas que se 

plantean, quién tiene conocimiento, quién puede aportar 

resistencias o dudas, quién puede aportar valor. Ideemos 

los mecanismos para ello. Aquí subyace el principio de la 

co-responsabilidad, tanto por parte de promotores como 

de participantes. 

•	 Desde la perspectiva medioambiental la reflexión la orien-

to a  los recursos que utilizamos como soporte al proceso. 

Desde los espacios físicos, a las necesidades de movilidad, 

los materiales y las tecnologías  que utilizamos. Aquí apelo 

a la creatividad, al reciclaje, a la reutilización de materiales, 

y por qué no, a la “Simplicidad”42 por la que aboga Edward 

de Bono. Las TICs aportan además herramientas de alto va-

lor para canalizar las contribuciones de cualquier persona, 

41  El futuro del 

management. Gary 

Hamel. Pag. 207. Paidós 

Empresa. 2007.  

42  Simplicidad. Edward 

de Bono. Ediciones Pai-

dós Ibérica S.A.2000.
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lugar o momento. El reto es utilizar las herramientas ade-

cuadas, hacerlas accesibles y amigables y dinamizar dicha 

participación on-line al igual que la participación presen-

cial.  Se trata simplemente de hacer las cosas diferentes. 

Poner sobre la mesa la sostenibilidad de toda iniciativa de 

participación puede ser otro elemento importante que nos ayude 

a evitar lanzarnos a activar procesos participativos a toda costa y 

que nos centremos en las necesidades reales de participación. 

En participación no vale todo, ni vale de cualquier modo. 

Más allá de las técnicas, guías,  pautas y metodologías, hay valores, 

emociones, actitudes, y principios fundamentales que tienen que 

estar presentes. Hoy siento que estamos ante una nueva forma de 

comprender y hacer participación más consciente,  que realmente 

transforme, provoque emociones positivas en las personas invo-

lucradas y cumpla con criterios de sostenibilidad.  El impacto de 

la tarea, la emoción de las personas  y la sostenibilidad del proceso  

son para mí nuevas claves a tener en cuenta en la participación. 

Creo que esto nos puede llevar a minimizar la ley del movimiento 

pendular y tratar de situarnos en torno al ansiado equilibrio.  

En mi opinión esta es la opción. Seguir haciendo igual o 

aprender a hacer participación de forma diferente. Yo me subo a 

este carro.

  



Parte IV.	
¿Seguimos avanzando?

 [desde el lector/lectora]
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229    Parte  IV

Aprendizaje y reflexión

Llegados a este punto del itinerario nos adentramos ahora en un 

nuevo trayecto, tu trayecto, recorrerlo será algo costoso pero ha-

cerlo te resultará de utilidad para asentar el aprendizaje, pero en 

especial a quedarte con aquello que realmente te aporte valor en 

tu vida y en tu desempeño profesional. 

En el plano del pensamiento 

•	 ¿Te ha servido para darte cuenta de algo importante? 

•	 ¿Te ha hecho modificar algún pensamiento?

•	 ¿Qué ideas nuevas te han surgido?

En el plano de la emoción

¿Qué emoción te ha generado este recorrido?

•	 Alegría porque estoy en sintonía con los planteamientos

•	 Tristeza por ser consciente de que se podría haber hecho 

mucho mejor en algunos procesos

•	 Incertidumbre y duda sobre si este es el camino que quiero 

seguir o no

•	 Inquietud por seguir profundizando. “Quiero saber más”

•	 Deseo de ser más exigente en los procesos participativos en 

los que participo

•	 Otras…

En el plano del aprendizaje para la acción 43

Ahora, si tuvieras que poner en marcha un nuevo proceso o 

dinámica participativa para conectar personas y/o agentes para 

abordar un reto innovador

•	 ¿Qué no harías de nuevo?

•	 ¿Qué mantendrías?

•	 ¿Qué mejorarías?

•	 ¿Qué harías nuevo?

43  Adaptado del 

"Esquema de las cuatro 

acciones". "La estrategia 

del océano azul" W. 

Chan Kim, Renee Mau-

borgne. Management. 

Verticales de Bolbsillo 

(2008)



In
n

o
va

ci
ó

n
P

er
so

n
as

 y
 

P
ar

ti
ci

p
ac

ió
n

230 ¿Seguimos avanzando?

En el plano de la comunicación. Compartir para avanzar.

¿Deseas compartir sus reflexiones y continuar el aprendizaje?

@innobasque

Consorcio de Inteligencia Emocional en 

•	 http://www.linkedin.com/groups?gid=2438450&trk=hb_side_g

•	 http://www.facebook.com/#!/ConsorcioInteligenciaEmocional

  

http://www.linkedin.com/groups?trk=hb_side_g&gid=2438450
http://www.facebook.com/ConsorcioInteligenciaEmocional




http://www.innobasque.com


