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Prefacio

(TOCAMOS LAS TROMPETAS?

Josué, levantandose antes del dia, despertd al campamento y sa-
liendo de Setim llegaron al Jordan €l y todos los hijos de Israel, y se
detuvieron alli tres dias. Pasados los cuales, emprendieron la marcha
definitiva hacia Jericd, para lo cual tenian que cruzar el Jordan. Era
primavera y el rio corria desbordado por ambas riberas. Permanecie-
ron tres dias en la orilla esperando. Las 6rdenes llegaron por fin y los
sacerdotes se echaron sobre los hombros los varales del Arca de la
Alianza y empezaron a meterse en la corriente. Inmediatamente ésta
se cortd quedando detenida aguas arriba. Los sacerdotes esperaron al
pie del muro de agua hasta que pas6 todo el pueblo. Se retir6 el Arca
y el Jordan volvio a ser rio de abundantes aguas.

Ante la llegada de los israelitas la ciudad de Jerico se cerrd den-
tro de sus murallas y desde lo alto de la misma contemplaba la
llegada. Todo el pueblo de Israel dio una vuelta a Jericé rodeando
las murallas y volvieron al campamento. Asi lo hicieron durante
seis dias.

Al séptimo dia, al amanecer y en silencio, dieron una vuelta, y
luego otra, y otra ante el asombro de los centinelas de las murallas.
A la séptima vuelta Josué dio la orden:
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—Gritad!, {Dios os ha entregado la ciudad!

Sonaron las trompetas y el pueblo enardecido estallé en un gri-
terio ensordecedor. Temblo la tierra y las murallas se derrumbaron.
Por los portillos abiertos en los muros invadieron la ciudad pasan-
do a cuchillo a todos sus habitantes, excepto Rajab y su familia que
se salvaron en cumplimiento de la promesa que les habian hecho
los espias israelitas.

(Josué 3; 4; 6)

El principio de Jerico utiliza los principios de la metafora de la cola-
boracion para conseguir derribar los limites organizacionales; cualquier
accién modifica la realidad mas alla de los impactos que inicialmente
puedan ser previstos. Todo esta interconectado.

Tratar de identificar aquellos aspectos clave que estan detras, ante o en
cualquier objetivo que queramos abordar en una organizacion, es clave
para intentar anticiparse y trasladar a los procesos de toma de decisio-
nes las implicaciones, pero tratando de evitar el riesgo de paralisis por el
analisis o por la incertidumbre que puede generar. Para ello trataremos
de alinear las capacidades y distribuir el riesgo de forma colectiva entre
todos los implicados.

Este tipo de proceso implica una relacion mas intensa entre todos los
actores y la necesidad de tener claro el paisaje sobre el que se trabaja
conjuntamente.

También hay que tener presente que una vez que las murallas cedie-
ron, unicamente la familia de Rajab fue indultada por su labor como in-
formadora (espia). Todos los principios organizacionales que habian ser-
vido para evitar la caida de Jericd, y mas alla las personas que los habian
soportado, fueron pasados a cuchillo.

Una respuesta agil y flexible es absolutamente necesaria para conse-
guir que la organizacion se adapte a las nuevas circunstancias, lo que
muchas veces puede implicar cargarse lo que durante muchos afios ha
parecido solid6 e inamovible.
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Derribar unos muros de 100 m de ancho con el sonido de unas trom-
petas y los gritos de personas y animales, aunque racionalmente parece
imposible, fisicamente lo es; esta basado en el principio de resonancia, y
se trata de encontrar una frecuencia propia del muro y excitarlo para que
la vibracion amplie su amplitud hasta que se rompa.

(Podemos identificar las frecuencias propias en nuestras organizacio-
nes y gritar hasta que consigamos excitar el sistema de forma que seamos
capaces de derribar las barreras que las constrifien?

El principio de Jericod nos ensefla que es posible, pero que es necesa-
rio un trabajo en equipo; unos pocos no pueden, pero muchos juntos si
podriamos transformar nuestras organizaciones y nuestra sociedad. ;To-
camos las trompetas?

MOTIVACION

Tras la siguiente conversacion con un empresario me decidi a reco-
pilar mis reflexiones y experiencias en el camino de la innovacion, que
he recorrido a lo largo de 15 afios, desde que en 1991 presenté el primer
proyecto al programa Pauta del Ministerio de Industria para desarrollar
un modelo de gestion de la innovacion, hasta hoy, afio en el que me he de-
dicado a experimentar con diversas empresas procesos de cambio cultural
y organizacional para superar las barreras organizacionales frente a la
innovacion; asi mismo, he validado mi tesis doctoral a través de la experi-
mentacion activa en distintas organizaciones del principio de interaccion
como proceso clave para incrementar el potencial de innovacion.

UNA EMPRESA “EXCELENTE”

Ayer, una empresa excelente en la gestion de la calidad, al menos asi
lo acredita el premio europeo a la calidad y que luce en sus oficinas, me
hizo la siguiente pregunta —;Cdomo podriamos integrar la innovacion en
nuestro sistema de gestion empresarial?
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Mi respuesta fue: “dificilmente”; en una empresa cuyo modelo de ges-
tion se rige por los principios de la calidad total definidos en el modelo
EFQM, seria necesario activar la flecha de retorno del sistema “innova-
cion y aprendizaje”, que de momento no forma parte de la evaluacion.

Innovar no es un proceso, es una actitud, y eso exige reformular la
pregunta: ;Coémo podriamos hacer de la innovacion un modelo de ges-
tion?; esto, aunque pueda parecerlo, no es un mero juego de palabras,
en realidad es el primer paso para ser conscientes de que el problema es
diferente.

La conversacion continud en los siguientes términos:

Empresa: Bueno, en realidad nosotros ya estamos desarrollando un
proceso de gestion de la innovacion.

CF: Si, pero tenéis que ser conscientes de que establecer un proceso
de gestion de la innovacion no va a hacer que la empresa innove, eviden-
temente es un paso, pero insuficiente si no va acompafiado de un cambio
mas profundo en la forma de entender la actividad de la empresa.

E: Nosotros tenemos claro que queremos ser una empresa innovadora.

CF: De acuerdo, entonces por qué no tratamos de responder a la pre-
gunta tal y como la hemos reformulado, o de otra forma, ;estais dispues-
tos a cambiar vuestro modelo de gestion, a dedicar mas tiempo a pensar
y desarrollar el futuro frente a las actividades del dia a dia, a cambiar la
forma en la que desarrollais estas actividades para permitir que la inno-
vacion forme parte de las mismas, a liberar a las personas de la organiza-
cion para que se autoorganicen apliquen y desarrollen nuevas soluciones,
productos actividades, formas de trabajar, estdis dispuestos a que emerjan
comunidades de practica disidentes con el paradigma imperante en la or-
ganizacidn, a que se puedan configurar equipos ad hoc para dar respuesta
a distintas necesidades u oportunidades identificadas, a permitir la redun-
dancia, los errores, a permitir que se organicen expediciones para des-
cubrir oportunidades, a que se organicen grupos expedicionarios para
descubrir nuevas oportunidades?

E: jPara! {Para! Mira, lo que nosotros queremos s un proceso que nos
garantice el desarrollo de nuevos productos y la renovacion de nuestra
oferta, lo que queremos es integrar la innovacion como un proceso mas
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de nuestra empresa. Por ejemplo, hace cinco afios lanzamos al mercado
un nuevo modelo de farola, que nos ha posicionado en el mercado de la
iluminacion viaria, pero esto fue por casualidad, nos vino el Ayuntamien-
to y nos pidi6 a ver si podiamos disefiar una ldmpara para el pueblo, algo
singular, entonces Javi, que ya le conoces, es muy impulsivo, se lanzo
a disefiar la farola y la verdad es que fue un éxito, pero esto no cald en
la organizacion y no hemos sido capaces de ampliar nuestro mercado al
mundo de las farolas para iluminaciéon publica, ni sistematizar un proce-
s0; nosotros lo que queremos es un proceso, las fases, los criterios y las
acciones que tenemos que hacer para innovar.

CF: Bien, es donde queria llegar. Vosotros no queréis ser una orga-
nizacion cuyo principio basico para garantizar el futuro de la misma sea
la innovacion, lo que queréis es un sistema que os garantice un 30% de
facturacion con nuevos productos en tres afos, que es lo que os habéis
planteado cémo objetivo estratégico.

E: Hombre, no sélo es eso, pero si en el fondo es eso lo que buscamos;
nosotros lo que necesitamos son procesos consistentes que garanticen el
desarrollo de nuestra organizacion y que nos permitan controlar y selec-
cionar las mejores ideas.

CF: Esta claro que la cultura de vuestra organizacion se rige por los
principios basicos de la calidad; “el control”, cémo bien sabes, los pro-
cesos de innovacion tradicionales, se han basado en el principio de tener
muchas ideas para poder seleccionar la buena, pero la realidad ha demos-
trado que este tipo de procesos no garantizan la innovacion ni el que esas
ideas al final lleguen al mercado; investigando en muchas organizaciones
en el marco del proyecto (CON)*™ en MIK hemos aprendido que la ma-
yoria de las innovaciones exitosas lo han sido porque a pesar de todas las
trabas organizacionales ha habido personas que han creido en las ideas y
han luchado por superar todos los limites que la organizacion se autoim-
pone para innovar. Por tanto, entendemos que la clave estd en empezar
a dialogar sobre los limites, para que la empresa se conozca a si misma
como organizacion y aprenda a superarlos.

E: jUF! En nuestra empresa eso es muy complicado, somos muy espe-
ciales, tendriamos que convencer a mucha gente para poder implicarnos
en un proceso de reflexion como el que planteas: somos pragmaticos y
nos gustan las cosas tangibles.
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CF: En fondo lo que me dices reafirma nuestro diagnostico; si realmente
queréis innovar lo primero es estar convencidos como organizacion de que
todo es susceptible de ser cambiado, y para eso es necesario definir cuales
son los elementos estables de la organizacion, su identidad y los valores que
la soportan e identificar los limites actuales de la organizaciéon que estan
marcados por la experiencia, el sector, las normas, las capacidades finan-
cieras, los medios fisicos, los conocimientos, la cultura, ...

E: No s¢, la verdad es que en el fondo sé que tienes razon, pero es que
lo veo tan dificil; muchas veces se nos llena la boca de palabras, somos
innovadores, tenemos que desarrollar nuevos productos y mercados, pero
al final no acabamos de apostar, siempre encontramos alguna excusa para
no hacerlo, por eso pensamos que con un proceso consistente quizas po-
driamos avanzar, pero en realidad innovar es algo diferente y estoy de
acuerdo contigo en que tiene mucho que ver con la libertad de las per-
sonas y la apuesta que estamos dispuestos a hacer por ellas, mas que por
tener un buen sistema de control y de seleccion de ideas. Bueno, creo que
tenemos que seguir hablando de esto para ver como avanzamos.

CF: De acuerdo, quedamos para otro dia, con tiempo, y te explico
como lo estamos enfocando y los resultados que estamos obteniendo en
otras empresas que se han atrevido a dar el paso.
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Muchos visionarios, emprendedores, lideres empresariales y politicos
observan los limites donde se produce la interaccion porque saben que
cuando lo hacen estan mirando y construyendo el futuro.

Si como Sveiby afirma, la creacion de valor se produce en las inte-
racciones entre personas, estructura interna y estructura externa, estamos
ante una situacion que desde el punto de vista del incremento del poten-
cial de desarrollo de un “paradigma”, sociedad, industria, organizacion,...
facilitar la interaccion entre los distintos individuos o agentes que las
componen se convierte en la clave para innovar.

Pero, ;qué es el conocimiento?

La palabra se deriva del latin, colligere y gnosis. Colligere significa
coger, asir, agarrar o tomar, recibir en si alguna cosa; y grnosis significa las
propiedades y relaciones de las cosas, lo que es y no es un objeto. Cono-
cimiento significa entonces apropiarnos de las propiedades y relaciones
de las cosas, entender lo que son y lo que no son. Tener discernimiento,
es decir, juicio, por cuyo medio se percibe y establece la diferencia que
existe entre varias cosas.

Podemos ver entonces que el conocimiento se divide en dos partes:

— EI objeto en si, con sus propiedades y relaciones, que queremos
conocer; y

— el sujeto que trata de apoderarse de ese saber.
Pero los griegos también dividian el conocimiento en dos dimensiones:

— la gnosis, y

— la sofia.

La gnosis es el conocimiento cientifico técnico, lo que nos permite
construir maquinas, inventar vacunas, fabricar automoviles.

La sofia, en cambio, es el conocimiento y la sabiduria de los princi-
pios y los valores. El saber qué hacer con esas cosas, cuando utilizarlas
y cuando no.
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Si adquirimos gnosis sin sofia corremos el riesgo de convertirnos en
personas que poseen conocimiento pero les falta destreza en la toma de
decisiones o no son capaces de utilizarlo en la misma.

Por tanto, cuando hablamos de conocimiento estamos hablando de ob-
jeto y acto a la vez, no existen el uno sin el otro, son cuerpo y alma, y dan
sentido a la vida.

Desde el punto de vista de para qué nos sirve el conocimiento, podemos
establecer otra division: comunicacion (accion de intercambiar conoci-
miento a través de una medio de representacion); reflexion (accion de crear
nuevo conocimiento y establecer conceptos); decision (accion de optar).

También lo podemos clasificar en funcion de su grado de abstraccion,
o potencial de representacion, en tacito y explicito. Nonaka y Takeuchi
(1995) nos proponen uno de los modelos mas difundidos para la creacion
de conocimiento basado en el proceso de conversion de conocimiento
tacito en explicito y viceversa, tras un proceso de combinacion. Si bien en
este planteamiento existe un error desde el punto de vista cognitivo, tal y
como destacan Jorba y Engestron(1998), ya que que no es cierto que po-
damos diferenciar entre un conocimiento tacito y otro explicito, simple-
mente son las distintas formas que un conocimiento puede adoptar en su
representacion, es cierto que la transmision de un conocimiento tacito es
mucho mas dificil que la de un conocimiento explicito. La capacidad de
interpretacion es mayor, mas alin si los conceptos que estamos utilizando
son abstractos, como la innovacion, la motivacion, la mejora, sobre los
cuales cada persona de una organizacidn tiene su propia interpretacion en
funcidn de sus experiencias y de su modelo mental.

Desde otro punto de vista, podemos tratar de dividir el objeto que
constituye el conocimiento a su vez en dos: el concepto y el contexto.
Una unidad de conocimiento es la combinacion de un concepto y un con-
texto. Si relacionamos esta representacion del conocimiento con las de-
finiciones latinas y griega vemos que el contexto determina el potencial
de aplicacién. Y, ;qué es lo que nos preocupa desde el punto de vista
organizacional?: la utilizacidon que del conocimiento hacen las personas
que lo poseen.
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Por tanto, otra posible vision estaria establecida desde el punto de vis-
ta de la capacidad de aplicacion, entrando a valorar aspectos como la
motivacion, los valores y el poder.

Quizas analizando la multidimensionalidad del conocimiento podria-
mos establecer algin tipo de modelo de analisis para su desarrollo indivi-
dual y organizacional. Desde el modelo EFQM la principal preocupacion
reside en como desarrollamos ese proceso de gestion que permita que
nuestra organizacion obtenga en maximo rendimiento del conocimiento,
que reside en las personas que constituyen la misma.

Aqui nos surge otra duda: ;donde estan los limites de la organizacion,
en las personas contratadas, con ndmina, en nuestros procesos internos,
o también en todos aquellos que se relacionan con nuestra empresa y nos
aportan su conocimiento, en forma de ideas, soluciones, productos,...?
Debemos hablar de la empresa extendida como una nueva forma de en-
tender la organizacion en funcion de las interacciones que desarrolla in-
terna y externamente para crear valor.

Crear valor: jcomo crean valor nuestras organizaciones? En muchas
ocasiones la respuesta que damos es: a través de nuestros productos, de
acuerdo siempre y cuando también ampliemos el concepto de producto
y hablemos de producto extendido; entendiendo por ¢l tanto la parte fi-
sica como la intangible, el servicio y los servicios conexos; por ejemplo,
una maquina tiene un contenido fisico presente en sus componentes, un
contenido intangible derivado de como estos estan combinados para dar
una solucion fiable, una marca y una garantia, un servicio de puesta en
marcha y mantenimiento, un seguro de transporte, una financiacion, una
garantia de recompra, un acuerdo de promocion, etc. Un producto es por
tanto mucho mas de lo que parece a simple vista; y, ;qué es lo que crea
valor para el cliente, para todos los tipos de cliente, internos y externos?:
el conocimiento que hemos aplicado desde nuestra empresa extendida
para satisfacer sus necesidades.

Por tanto, qué conocimiento aplicamos, cudndo y cémo, parece fun-
damental desde el punto de vista del desarrollo del modelo EFQM; no se
trata s6lo de tener una bonita memoria y un sistema de indicadores, tene-
mos que conseguir que las personas de nuestra empresa extendida aporten
su conocimiento alli donde se necesite para obtener buenos productos,
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para mejorarlos, para mejorar nuestros procedimientos, y lo que es mas
importante, para innovar y desarrollar nuevas oportunidades de negocio.

¢ Por donde empezamos? Si como hemos visto, el conocimiento es in-
herente a las personas, sujeto y acto a vez, y s6lo nos sirve cuando se uti-
liza, ;como conseguimos que las personas de nuestra empresa extendida
lo utilicen, lo intercambien y creen nuevo conocimiento de forma efectiva
y eficiente, es decir; alli donde se necesite y so6lo cuando se necesite.

Es evidente que la respuesta es compleja pero sencilla; en primer lu-
gar, las personas utilizamos nuestro conocimiento en todo momento de
nuestra actividad laboral y de ocio, el problema es que decidamos apor-
tarlo. Por tanto, lo primero que debemos hacer es ser selectivos e iden-
tificar aquel conocimiento que realmente es esencial para la creacion de
valor en nuestra organizacion y que por tanto supone nuestro factor clave
competitivo. Estamos hablando del conocimiento que soporta nuestras
competencias esenciales, (caracteristicas diferenciales de nuestra orga-
nizacion que suponen la clave de nuestra competitividad, que han sido
adquiridas a lo largo del tiempo y por tanto son dificiles de imitar, su-
poniendo un diferencial frente a la competencia y aportando valor desde
el punto de vista del cliente), este conocimiento debe de ser el que mas
nos debe preocupar. ;Donde reside?, ;quiénes son las personas que lo
poseen?, jcudntas son?, ;esta realmente distribuido en la organizacion?,
(lo podemos perder con facilidad?

Parece complejo. Y si es asi: jqué podemos hacer?

La respuesta esta en el contexto, generar las condiciones adecuadas
para que las personas de nuestra organizacion intercambien y utilicen su
conocimiento.

Sencillo, no?

Son tres los factores que debemos trabajar y en los que debemos esta-
blecer planes de mejora.

1. Laadquisicion de conocimiento. A través del desarrollo de progra-
mas de intercambio basados en el principio socratico del aprender
haciendo, la necesidad de aprender de la revision de los proyectos,
el intercambio de los resultados y los planteamientos desarrollados
para alcanzarlos. La integracion de todas aquellas personas de la
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estructura externa que tengan conocimiento relevante en los proce-
sos de toma de decisiones de nuestra empresa.

2. La motivacion. Trabajando el querer de las personas, su confianza
en la organizacion y en los demas, el beneficio personal de poder
realizar sus ideas.

3. La concesion de autoridad, para poder aportar el conocimiento
alli donde se necesite, independientemente del puesto que en teoria
se ostente en la organizacion.

Evidentemente, lo que esta detras de estos tres factores es un cambio
organizacional, mucho més profundo de lo que inicialmente podria pare-
cer. No en vano estamos hablando de cambiar las estructuras de poder de la
organizacion, de acercar el conocimiento a la decision, de conceder autori-
dad, de generar un entorno de confianza, de formar a la gente, de fomentar
que se ensefien unos a otros, de incorporar externos en nuestros procesos de
decision, de abrir nuestra organizacion, de complementar, de...

La clave es la coherencia. Ciertamente no se trata de cambiar todo
de golpe, de crear fracturas internas, cambio de organigrama y de roles,
aunque algunos defienden que esta es la tinica via para cambiar de verdad,
sino mas bien de ir avanzando hacia una vision guia, en la cual el inter-
cambio y la creacion de conocimiento son la clave, y tener la suficiente
coherencia para que todas las iniciativas que desarrollemos en nuestra
organizacidn persigan esta vision.

Por ejemplo, la implantacion de un programa de mejora del entor-
no de trabajo y de la productividad mediante la aplicacion de la técnica
denominada 5S, debe tener el objetivo de crear un entorno que facilite
el intercambio de conocimiento y el trabajo en equipo, contemplar una
concesion de autoridad, la propia autogestion del proceso, no terminar ahi
sino mantener el equipo, trabajar en la mejora de las practicas de reunion,
crear una comunidad de practicas y aprendizaje.

En muchas ocasiones, en nuestras organizaciones tenemos en marcha
innumerables proyectos de mejora, muchos de ellos derivados de la aplica-
cion del proceso de evaluacion de EFQM; evidentemente, de cada uno de
los indicadores se puede sacar la necesidad de mejorarlo, pero ese no es el
objetivo, sino desarrollar un todo coherente que nos permita evolucionar en
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una direccidn de fututo, que garantice la supervivencia de nuestra organi-
zacion. Entender el conocimiento como el factor clave de la competitividad
de nuestra empresa puede suponer la clave para organizar nuestra mejora
en una direccion, y lo que es mas importante, para innovar.

El intercambio de conocimiento genera de forma intrinseca nuevo
conocimiento en la mente de todas las personas a través de un proceso
de combinacion de conceptos y contextos. La cuestion es aportarlos a la
organizacion y que esta sepa aprovecharlos en el desarrollo de nuevos
productos extendidos, nuevos procesos y nuevos negocios.

Es mucho el conocimiento que tenemos, es mucho lo que podemos
hacer, solo nos falta querer cambiar. Una asignatura pendiente.

RECUPERAR EL JUEGO

Para cambiar necesitamos recuperar el juego de la vida, recu-
perar el pensamiento y el sentido critico constructivo como un
valor, volver a jugar.

La clave esta en dejar de autoengafarnos, en ver la realidad desde la
ontologia del conocimiento, en dejar que fluya la accidn, en mas hacer y
menos planear; a dénde vamos depende méas del como que del lugar; al
Everest, depende, lo inico seguro es que si no empezamos a andar nunca
llegaremos, aunque esto no garantiza que lleguemos; o si, por mucho que
planifiquemos que..., y si hay, y si no hay, y si entonces, en la montafia
dependemos de nuestras acciones, en la vida de las organizaciones tam-
bién, o no, el acto es la clave de los procesos de interaccion; no estamos
solos, compartimos un espacio vital, todo depende de la interaccion.

En el fondo todo es filosofia; lo que estamos planteando es un cambio
social profundo, retornar a los principios que rigen la naturaleza, aprender
a vivir con la realidad, una realidad que se construye en cada momento en
un proceso de interaccion entre todas sus partes, desde el quark mas insig-
nificante al universo mas amplio, en una inestabilidad permanente; es la
incertidumbre, el apellido del espacio en el que vivimos; pero esto duele,
es dificil de aceptar, por eso llevamos mas de 20.000 afios autoengafian-
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donos en un proceso de autosimplificacidon de la realidad, creando, dioses,
religiones, dinero, control, ...sobre la base del poder. De la estabilidad.
De los sistemas causa-efecto, ;donde estan los imperios?

Lanecesidad de que todo tenga una explicacion “logica”, de la predic-
cion y el azar, ;donde quedan el azar, el juego y a probabilidad?, ;cudles
son los limites autoimpuestos?

Hoy no sopla viento, jraro? ;acaso tendria que soplar? Todo es inter-
pretable, desde el todo, desde cada parte, desde el todo de cada parte,...

Y entonces, qué hacemos. No admitir la realidad o si; y es que cada
individuo la interpreta desde su modelo mental; tenemos entonces un mo-
delo mental para la sociedad del conocimiento o por lo menos una parte
compartida que dé sentido a nuestras vidas; y por qué nos complicamos
tanto si lo que tenemos que hacer es fluir.

Tenemos un modelo mental equivocado, condicionado por 10.000
afnos de civilizacion, de evolucion, de intentar ser lo que no somos. El
dios-hombre, poder y dominio, y si eres malo vas al infierno, si eres malo
respecto a un modelo social, el mas conveniente para que otros hagan
lo que nosotros queremos. Trabajar para tener unas condiciones de vida
basicas, no pasar frio, comer, lujo...

(Por qué el sistema educativo no nos ensefia a pensar, a ser curiosos,
criticos, creativos, a interactuar? jpor qué la formacion es dogmatica, por
qué hay cosas que son verdad? ;qué verdad? Un profesor de matematicas
me dijo en una ocasion, 2 + 2 son 4, si, en base decimal, en otra base...,
vamos que depende, a cudntas personas les han explicado esto, para qué
les vamos a liar; mejor que sean ignorantes, con la ilusion de que en su
ignorancia sean mas controlables, y sea mas facil ejercer el poder.

Y es que duele ser consciente de la insignificancia, de la falta de con-
trol, de la dificultad de influir en el sistema, de la facilidad con la el siste-
ma te influye, de que nos dotamos de normas y reglas del juego que nos
limitan pero nos hacen sentir mas comodos. La ignorancia es comodidad,
el cuerpo es sabio e interactiia sin necesidad de evidenciar el conocimien-
to, y es inconscientemente competente y adaptable.

Observamos que el mundo es una compleja red de relaciones entre
hechos, objetos y personas que se relacionan en el espacio y en el tiempo.
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En este sentido es correcto afirmar que todo es relativo: relativo a un an-
tes, a un después, a un encima, debajo, al lado, cerca, lejos, dentro, fuera...
Relativo, sobre todo, a la inevitable cadena perpetua de causas y efectos
que todo lo ata. Pero relativo y relativismo no significan lo mismo.

El relativismo tiende a confundir la realidad con el deseo, lo objetivo
con lo que a uno le parece. Tiende a sustituir el parentesco real por un
parentesco de conveniencia: “Eso que a ti te parece bacia de barbero me
parece a mi yelmo de Mambrino, y a otro le parecera otra cosa”, decia
don Quijote.

El nudo gordiano

Muchas veces nos enfrentamos al nudo gordiano y lo vemos tan com-
plicado que se convierte en una tarea imposible y en una excusa para
avanzar, jugar y cambiar.

Como Alejandro Magno, cuando se enfrento con el legendario nudo
de apretada cuerda atado por el Rey Gordious. Alejandro supo qué hacer.
Enfrentado al reto, lo aceptd sin dudar: la complejidad del nudo no le
echo atrés. Blandio su espada y con un 4gil y simple movimiento, drama-
tico en parte, cortd el nudo, asegurandose asi el dominio de Asia. Muchos
antes lo habian intentado y habian fallado, pensando que el nudo era muy
complicado y que era necesario desatarlo. S6lo Alejandro, con una sim-
ple accion se movid desde un plano complejo a un plano simple. Desatar
nuestros propios nudos gordianos requiere poco mas que sentido comun.

El desarrollo organizacional tiene mas que ver con la interaccion que
con los propios sujetos o entidades, sobre los efectos de las relaciones
entre las personas dentro y fuera de la organizacion, mas sobre tratar de
controlar a los distintos grupos de empleados, clientes y proveedores. U
otros, como plantas de produccion, unidades productivas, mini compafiias
o grupos funcionales. Me refiero a todas estas “cosas” como entidades.
Las interrelaciones, la comunicacion y la interdependencia entre ellas es
lo que realmente domina el sentido del trabajo hoy. La gestion debe, por
tanto, desplazar su enfoque de los objetos a los procesos, de las entidades
a las interacciones.
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La nocién de comunidad es integral al sentido de empresa como gru-
po de personas que trabajan juntas para conseguir algun objeto que dé
resultados. Desde esta perspectiva de comunidad, los objetos vienen de-
terminados por los deseos y suefios de las personas que la componen,
no por la demanda corporativa; la comunicacion se establece entre los
miembros, no es unidireccional, como un anuncio de television frente a
una audiencia pasiva. La perspectiva de comunidad informa de todos los
aspectos de la actividad dirigidos a la creacion conjunta de valor. Sélo
desde esta vision del trabajo podemos garantizar que cada individuo tiene
la oportunidad y la libertad de contribuir con su conocimiento a la crea-
cion de valor y al éxito del conjunto. Las practicas desarrolladas desde
esta posicion epistemologica y no desde la vision pragmatica de nego-
cio permiten un desarrollo innovador, la emergencia de oportunidades, la
suma de potencialidades, la multicreacion de valor. Si las personas no son
la organizacidn, entonces ¢qué es lo que importa?

Buscar la coherencia, facilitar la coherencia y comunicar la coherencia
son las tareas mas criticas de la gestion. La accion por si misma no es su-
ficiente. Se necesita algo adicional: un entendimiento comun acompasado
con el propdsito y la identidad de la comunidad.

Cuéndo el proposito y la identidad estan alineados, crean el contexto
desde el que las acciones pueden ser entendidas y desarrolladas. Este ali-
neamiento evoca un punto de vista que debe dar coherencia y sentido al
trabajo, de forma que las propias acciones a su vez construyan ese mismo
espacio de coherencia. Entonces puede alcanzarse una espiral de coheren-
cia, un conjunto de interacciones que hacen posible el donde, el como y el
cuando las cosas suceden y conducen al éxito organizacional.

El propésito significa la razén de ser y hacer: los individuos hacen lo
que son.

Identidad significa evolucionar, mover las intersecciones entre las fuer-
zas internas y externas que hacen a cada individuo ser quien es, converger
en la pregunta: ;quién soy? Ambos, proposito e identidad, se unen en un
conjunto de valores. Los modelos mentales implican una imagen en la men-
te de cada individuo que le ayuda a tomar conciencia y posicion frente a
cada una de las situaciones a las que se enfrenta en el dia a dia (correcto
frente a equivocado, bueno frente a malo); estos filtros no son grandes mi-
siones o altos ideales o instrucciones vitales. Por el contrario, son simples
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elementos de contraste y balance que se expresan en el comportamiento
diario determinando el proposito y la identidad y su coherencia con los
valores desde los que derivan.

Coherencia es la respuesta a la necesidad que plantea el sentido de la
vida, las personas necesitamos entender lo que hacemos y lo que somos;
la coherencia como parte de la cultura provee un marco de referencia, un
contexto para ser o no ser coherente. Las culturas organizacionales que
tratan de construir a partir de la culpa, y por tanto de la busqueda de cul-
pables, son incoherentes con planteamientos creativos y participativos en
la bisqueda de la innovacion. Por el contrario, una organizacion (con un
concepto de empresa extendida) cuyos comportamientos tienen sentido
para sus miembros, puede tener un punto de vista coherente sobre el que
guiar sus actos.

Desde una perspectiva bioldgica, las entidades se distinguen unas de
otras por sus limites. Y lo que hay en los limites es “coherencia”. Si un
observador externo y un autoobservador, como en el caso de las personas,
pueden adscribir un proposito a la localizacion de los limites de su propia
entidad, esa entidad puede definirse como coherente.

Si la coherencia fisica significa lo contrario que la entropia, cuando un
sistema tiene una fuerza intrinseca como la gravedad, se requiere menos
energia para mantener el conjunto unido, mientras que si este tipo de
fuerzas esta ausente en el sistema las dificultades son mayores y la emer-
gencia, la innovacion y la creacion de nuevas empresas son mas faciles.

La biologia y la fisica se combinan para estudiar los ecosistemas.
Coémo se captura la energia y se transforma de la forma mas efectiva.
(Cual es la energia de una organizacion?, ;es su conocimiento?

La ecologia organizacional o de las organizaciones permite estudiar el
desarrollo de los grupos humanos y sus interacciones, y esas actuaciones
que mantienen al equipo unido como el pegamento. Encontrar los puntos
de vista comunes, donde los modelos mentales tienen un espacio com-
partido, de forma que la accion coordinada puede darse sin necesidad de
medidas coercitivas. El grupo humano se hace entonces mas efectivo ya
que requiere menos consumo energético en medidas de ese tipo (control,
imposicion...).
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La energia liberada por el sistema se puede emplear en el desarrollo
de actividades creadoras de valor, abriendo nuevos espacios de oportunidad
que pueden tener sentido para la organizacion, sentido comun para ser sos-
tenibles. Actuar en la incertidumbre, desestresar la organizacion, ser tole-
rante con la ambigiiedad, interaccionar y crear espacios de entendimiento
comun donde la creatividad como producto de la fusion de ideas sucede
y crea nuevo valor, sin un esfuerzo significativo para mantener las reglas
y la cultura dominante, trabajando con los limites, no como una barrera
infranqueable sino como espacios de oportunidad.

Ser consciente de lo que realmente sucede es el primer y el paso mas
dificil. El mundo siempre se ha movido el la confusion, la incertidumbre
y la ambigiiedad, manifestandose en la emergencia de los eventos, las
situaciones y los comportamientos. Las practicas reduccionistas de exa-
minar las partes individuales con el suefio de intentar comprender todo,
dividir los problemas para, resolviendo cada parte, solucionar el conjun-
to, han dirigido la sociedad a una premisa falsa: la premisa de que los
sistemas causa-efecto son reales; entonces la planificacion, el posiciona-
miento y la prediccion funcionan reduciendo la incertidumbre, y cuando
fallan nos permiten vivir en la excusa, “no habia tenido en cuenta eso, o
lo otro, pensaba que, ...” lo que ademas sirve para justificar muchas de las
acciones de control, prediccion, registro de datos, planificacion, que las
organizaciones llevan adelante. El problema es que admitir la incertidum-
bre nos obliga a actuar, a tomar decisiones y a asumir responsabilidades
que de otra forma podemos excusar en la falta de planificacion, control
o en el siempre socorrido “no tener en cuenta”. Admitir la incertidumbre
nos lleva a una sensacion de falta de control o de poder sobre la realidad,
y a pocas personas les gusta esa sensacion; de hecho, la incertidumbre es
la fuente de gran parte de las emociones humanas.

Manejar la incertidumbre es interactuar sobre la vida, sobre los expe-
rimentos, sobre los intentos; es actuar en el dia a dia con coherencia en
un contexto constructivo. Actuar es la clave para superar la inercia y la
incoherencia, la intencidén consciente para moverse, para crear un contex-
to para el entendimiento comun en el que la interaccion y el intercambio
de conocimiento y su creacion es posible.

Emergencia, la idea de que el conjunto puede ser superior a la suma
de las partes y que las escalas pueden cambiarse y observar las nuevas
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Identificacion de las estructuras

Esta primera fase preparatoria tiene por objeto identificar en una pri-
mera instancia, los elementos de cada una de las estructuras del modelo:
estructura externa, estructura interna e individuos de una organizacion.

Para ello, es necesario considerar la definicion de lo que es cada una

de estas estructuras:

Estructura externa: se refiere a las relaciones con las personas y
organizaciones externas como clientes, proveedores, delegaciones,
centros tecnoldgicos, universidades, centros de formacion profe-
sional, agentes, asesorias, entidades bancarias y otros, por medio

de los cuales la empresa capta sefales y aprende del entorno.

Modelo General

Las personas de las organizaciones establecen sistemas de
relaciones dentro y fuera de la organizacién. El punto de partida
Es la empresa contemplada como un sistema de relaciones:

ESTRUCTURA
EXTERNA

€3

VALOR
PARA
CLIENTE

PERSONAS

€3

Estructura interna: se compone de sistemas (de gestion, tecnolo-
gicos,...), procesos, modelos, cultura, valores y clima interno de la

organizacion.

Individuos: personas, equipos de personas de la organizacion, roles
asignados, las competencias individuales de las personas que for-
man parte de la organizacion, su habilidad para actuar en diversas
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situaciones. So6lo pertenece a la persona que las posee y incluye
también la experiencia y los valores

Tras comprender el significado de cada una de ellas, el siguiente paso
es identificarlas.

En la definicién se incluyen algunos ejemplos de los elementos que
tienen que ser considerados para cada estructura, pero una organizacion
puede poder contar aun con otros mas, que quizas no hayan sido nom-
brados. Ademas, es posible y perfectamente factible, que a medida que
se avance en la aplicacion de la metodologia, se identifiquen nuevos ele-
mentos y detalles sobre estos, que puedan ir incorporandose a la lista de
elementos.

Para el caso de la estructura externa, se identifican los nombres de
las organizaciones que pueden forma parte de ella. Es importante tam-
bién poder identificar a los individuos y roles que desempefian en las
organizaciones, con las cuales existe esa relacion. Asi, en el detalle, se
puede incluir ademas de estd informacion, este tipo de observaciones
como cuando, cuan regularmente, cuan formalmente, etc., se dan este
tipo de contactos.

Para el caso de la estructura interna pueden existir ya en la organi-
zacion documentos como planes estratégicos, mapas de procesos de ne-
gocio, manuales, mapas de aplicaciones informaticas para el software,
mapas de infraestructura de red, de sistemas, etc., que ya recogen una
buena parte de estos elementos. El objetivo es, una vez mas, identificar-
los y explicitarlos.

Para el caso de los individuos de la organizacion, el organigrama pue-
de ser una fuente importante de informacion, que ademas puede ir com-
plementandose con informacién relativa a constitucidon de equipos, roles
que se asignan habitualmente en estos equipos, modos de actuacion, etc.
Las caracteristicas personales de los individuos: conocimientos, capaci-
dades, etc., a muy grandes rasgos aun, podran ser afiadidas en el campo
nombrado como detalle.
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UNA APROXIMACION A UNA NUEVA FORMA DE
ENTENDER LA INNOVACION

Problematica de la generacion, captacion y seleccion de
ideas para nuevos productos

(De donde surgen las ideas?, ;jcomo surgen?, jquien las tiene?, son
preguntas que nos hacemos muchas veces, pero la clave esta en ;como
podemos facilitar la generacion y la captacidén de ideas?, ;coOmo po-
demos establecer procesos de creatividad?, ;como podemos establecer
procesos de intercambio de conocimiento con agentes internos y ex-
ternos que nos lleven a la identificacion de nuevas oportunidades de
producto, mercado o negocio?, ,como podemos superar las barreras a
la innovacién?

Una vez que tenemos ideas, en el proceso de creacion de productos
una de las claves es seleccionar el proyecto adecuado a la estrategia y
capacidades de la empresa. En realidad las posibilidades de desarrollo
de nuevos productos no tienen limites, pero complementando la corrien-
te metodolédgica que deposita el éxito del producto en factores externos
(mercado, competidores), necesitamos también establecer la adecuacion
del producto a la estrategia y capacidades de la empresa.

De otro lado, el problema de la captacion y seleccion de ideas no es
tanto tener una buena idea una vez, sino un proceso que garantice la re-
petibilidad y que siendo visible haga que las personas, por el hecho de
conocerlo, sean mas creativas. Si el proceso es capaz de dar cabida a las
ideas y darles una respuesta coherente, se instala en la empresa una acti-
vidad innovadora basica dentro de todo el proceso innovador.

Hasta aqui s6lo hemos dado el primer paso, un paso importante y fun-
damental: tener productos o / y nuevos negocios posibles. Ahora empieza
el desarrollo y la puestd en el mercado, para lo que es necesario seguir
dialogando en un proceso centripeto que nos lleve a la concrecion de los
distintos factores que determinan el éxito tanto interno como externo de
una idea posible.
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El proceso de innovacion

Consiste en realizar un proceso de didlogo para busqueda y seleccion de
ideas y posteriormente para ponerlas en el mercado, mientras generamos la
metodologia para replicar e instalar el procedimiento en la empresa.

El terreno de juego

El proceso de trabajo se plantea como una nueva forma de adquirir co-
nocimiento sobre la realidad organizacional que hace que el conocimien-
to tacito se comparta en un proceso de socializacion, creando significados
comunes y facilitando la aceptacion de las ideas en la organizacion y en
mercado.

Enfrentar la organizacion a si misma crea nuevos espacios para el in-
tercambio y la creacion de conocimiento. Permite aprender, adquirir nuevo
conocimiento y cuestionarse las hegemonias que soportan el paradigma
existente. Las actividades que se desarrollan son interacciones de doble
flujo. Para ser expansivas, las acciones desarrolladas por una organizacién
deben implicar cambio en las practicas y las conductas existentes.

Los ciclos expansivos, a pequefia escala, sumados provocan amplias
ondas expansivas que cambian las organizaciones; todo aprendizaje pro-
voca la modificacion de conceptos, estrategias, procesos y productos de
una organizacién en mayor o menor escala.

Aprendizaje expandido: una nueva forma de entender el
aprendizaje organizacional

1. Cuestionar las practicas existentes frentes a los limites.
2. Analizar las practicas existentes frente a los limites.

3. Colaborar, y trabajar en equipo para construir nuevos modelos, con-
ceptos, sistemas o patrones de conducta frente a las limitaciones.

4. Examinar y debatir los nuevos modelos, conceptos...
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5. Emular y hacer propias las nuevas ideas.
6. Negociar los recursos necesarios para desarrollar las nuevas ideas.
7. Reflejar y modificar los procesos afectados frente a las limitaciones.

8. Consolidar los resultados.

Para ello se trabaja en equipo con distintas herramientas y técnicas de

trabajo en equipo que permitan disefiar el modelo para la experimentacion

activa. La innovacién de este planteamiento estriba en que el proceso de

aprendizaje expansivo se centra en el propio proceso de construccion del

modelo.

Los ambitos para el trabajo en equipo que proponemos pertenecen

tanto al contexto como a la propia realidad colectiva:

Experiencia: inercia, resistencia al cambio.

Procedimientos: normas de actuacion, esfuerzo por consensuar una
forma de actuar.

Estrategia: objetivos prefijados, mecanismos de accion y sistemas
de control.

Conocimientos: los actos en los que la organizacion intercambia y
crea conocimiento.

Condiciones del sector: condiciones del territorio en el que nos
movemos ahora.

Sistemas fisicos: tecnologias y medios de produccion.

Finanzas: disponibilidad financiera.

Personas: incertidumbres personales, miedos, modelos mentales.
Cultura: paradigma organizacional imperante.

Competencias esenciales: las claves de nuestra competitividad
actual.
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Experiencia

Lo “conocido” frente a la incertidumbre de lo “por conocer”; entender
que el conocimiento es un objeto; que en la repeticion de las actividades
esta la clave de la productividad y el sostenimiento del existo es no ser
consciente de que en realidad nunca hacemos las cosas de la misma for-
ma; mirar atrds y entender que nada es igual, que aunque pasemos por el
mismo sitio lo hacemos de forma diferente, no somos los mismos.

Enfrentar a la organizacion (las personas) a las actividades pasadas,
aprender que lo que ayer nos servia para ser competitivos hoy es diferente y
que mafiana necesitaremos nuevos cocimientos para enfrentarnos al futuro.

No somos lo que hemos hecho sino lo que podemos hacer.

— Regresion: Es necesario realizar un ejercicio en el cual las personas
que forman la organizacion reflexionen de forma colectiva y se enfrenten
a la realidad de los éxitos y de los fracasos del pasado, a lo que entende-
mos que hacemos bien, y que en un ejercicio de racionalizacion traten de
establecer el valor futuro de esa practica organizacional.

Procedimientos

La hegemonia de la calidad, tratar de establecer estandares para el de-
sarrollo de la actividad, establece limites desde el momento en el que se
adopta una forma de desarrollar la actividad como la mejor. Entendiendo
que so6lo hay una forma posible de hacer las cosas bien: la establecida.

— Bechmarking: Explicitar los procedimientos, enjuiciarlos y com-
pararlos con otras practicas que pueden permitir obtener los mismos
resultados.

Comprender cuales son los fundamentos de los procedimientos y de
las normas, compartir los criterios utilizados, y darse cuenta del obje-
to para el que se establecieron y del objetivo que se perseguia con los
mismos. Ser conscientes de que los objetivos y los requerimientos son
dindmicos, que el procedimiento definido para obtener un resultado hoy
puede no servir mafiana. Ser conscientes de que son relativos ya que no
se puede establecer nada como absoluto.
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Los procedimientos y las normas nos permiten por otro lado establecer
consensos y estandares que hacen que seamos capaces de entendernos,
son utiles para soportar un paradigma, y un estado hegemoénico en tanto
en cuanto tratan de distinguir lo bueno de lo malo, lo que esta dentro de
los que esta fuera.

Estrategia

Compartir la vision de la organizacion, su mision y los objetivos co-
munes a los que la organizacion debe responder, romper las barreras de
lo personal.

Analizar la estrategia desde el punto de vista de la oportunidad, de lo
que permite hacer o deshacer, delimitar el terreno de juego de la organi-
zacion, visionar como la estrategia puede facilitar la coevolucion de la
organizacidn con su entorno.

— Vision retrospectiva: realizar un ejercicio de analisis de lo que pre-
veiamos y de lo que sucedi6 en la realidad, de la influencia que desarro-
llamos en el devenir del mundo.

Aprender del pasado para ser capaces de relativizar, de entender los
objetivos como objetos dinamicos, entes que se transforman en funcion
de las circunstancias que los rodean.

Conocimientos

La ontologia del conocimiento (Fernandez Isoird, 2003) establece
nuevos principios filosdficos en la forma de entender la relacion entre el
ser humano y el mundo.

* Interpretamos a los seres humanos como poseedores del conoci-
miento.

* Interpretamos el conocimiento como contenido y acto a la vez.
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* Interpretamos que los seres humanos se desarrollan a través de la
forma en la que interpretan el mundo, creandose a si mismos en un
proceso de aprendizaje constante

Si adoptamos estos principios de partida, debemos pensar que como
organizacion dificilmente mantendremos algo estable, ya que todo varia
en funcion del observador que somos, y este aprende en cada interaccion
con el entorno. El conocimiento por tanto no es estatico, se construye en
cada instante.

Las personas, que en su conjuncion constituyen la empresa, cambian
su forma de interpretar la realidad en cada instante, por tanto la organi-
zacion como suma de personas también varia de forma exponencial si
conseguimos que las personas compartan su conocimiento.

Desde el punto de vista del aprendizaje organizacional, las personas
aprenden en su interaccion con el entorno utilizando para ello todos sus
sentidos, incluido el sexto, la intuicion, la percepcion de que algo puede
ser de otra forma, la imaginacion y la creatividad.

Considerar el conocimiento como algo tangible que se posee es un li-
mite en si mismo, ya que nos hace creer que el conocimiento es un activo
de primer grado que se puede comprar y vender; pero siendo inherente a
las personas es imposible, ya que su utilizacion depende exclusivamente
de la voluntad de las mismas por aportarlo a la organizacion a través de
sus decisiones, compartiéndolo y aplicandolo en productos, servicios y
procesos.

Se trata, por tanto, de analizar los actos en los que la organizacion
intercambia y crea conocimiento.

Condiciones del sector

El sector en el que se desarrolla la actividad de cada organizacion con-
diciona el desarrollo y las oportunidades de aprender, identificar los limites
del sector analizando cuales son las condiciones necesarias para introdu-
cir cambios en el mismo, cémo se pueden inferir modificaciones en los
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paradigmas establecidos mediante la introduccion de nuevas formas de
entender la creacion de valor.

La interpretacion que hacemos del sector esta fundamentada en nuestra
experiencia, y como derivada en nuestro conocimiento, en muchas ocasiones
ponemos en boca del sector lo que como individuos interpretamos, con lo
cual estamos condicionando la realidad o creando nuestra propia realidad.

— Prospectiva: Ver el futuro y la evolucion del sector con nuestros
sentidos y con los de otros, compartir y crear nuevos escenarios, ana-
lizar lo que es posible e imposible, lo que podemos hacer y lo que no
podemos hacer.

Sistemas fisicos

(Cuales son nuestros medios de produccioén?, ;qué, como y cuando
podemos crear valor?, ;jtenemos todos la misma percepcion de nuestras
capacidades productivas?

(Qué tecnologias dominamos?, ;qué somos capaces de hacer?, ;qué
tecnologias son accesibles?

Realizar un anélisis de nuestras capacidades productivas y tecnologias,
romper los limites de nuestra organizacion; pensar en la empresa como
una red de relaciones significa romper los limites fisicos de la organiza-
cion, significa sumar a nuestras capacidades las de nuestros competidores
y colaboradores.

Finanzas

La capacidad de inversion propia del conjunto de la organizacion, va-
lorarla entenderla, interpretarla en funcién de que seamos capaces de te-
ner una idea que queramos llevar al mercado.

El limite esta en considerar de forma exclusiva nuestra capacidad de
financiacion, de no querer compartir las oportunidades y los riesgos con
los demas.
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Personas

Son el limite. Del analisis de los anteriores limites en diversas organi-
zaciones podemos concluir que al final detras de todo acto esta la perso-
na; la persona es quien decide lo que hacer con su conocimiento, lo que
aprender y lo que desaprender; la que otorga autoridad y la que la quita,
la que comparte y la guarda, la que crea y la destruye...

Enfrentar la organizacion a los limites nos permite encontrar argumen-
tos para cambiar, nos hace cambiar la organizacion en si misma, ya que
es un proceso compartido de aprendizaje, es un proceso de aprendizaje
expansivo. Un proceso en el que las personas podemos cambiar nuestro
modelo mental y ser conscientes de que este se modifica en cada interac-
cion con el entorno.

Cultura

La cultura es la suma de los significados compartidos de un conjunto
de personas. Por tanto, crear nuevas bases para mantener sistemas he-
gemonicos, en los que se establecen los valores sociales, depende de las
personas y del ritmo de cambio que estas estén dispuestas a soportar de
forma consciente.

Si echamos una mirada atrds vemos que ya nada es igual; ahora bien,
ser concientes de ello supone vivir en la incertidumbre del desequilibrio,
y las personas necesitamos agarraderos, barreras, limites, en definitiva,
para creer que las cosas no cambian y tener la sensacion de seguridad.

Competencias esenciales

Comprender cuales son las claves de nuestro éxito, de nuestros fraca-
sos, en qué se fundamentan los aspectos criticos de nuestras actividades.
Siguiendo a Leonard Barton (1995) y a Prahalad y Hamel (1991) pode-
mos afirmar que una competencia esencial es algo que la organizacion ha
adquirido con el tiempo, que supone un diferencial frente a la competen-
cia; por tanto es dificil de imitar y que ademas el cliente entiende que le
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aporta valor. Estas competencias en el fondo se soportan en cuatro pilares:
los conocimientos de las personas de la organizacion, los procedimien-
tos, los sistemas fisicos y la cultura de la organizacion.

El ejercicio colectivo de analisis de las competencias esenciales nos
lleva a poder analizar y entender cuales son los factores clave que pueden
ser fundamentales para soportar el aprendizaje expandido, y por ende, del
cambio organizacional.

Para identificar las competencias esenciales es necesario establecer
un didlogo en equipo que permita a todas las personas de la organiza-
cion compartir sus modelos mentales y encontrar espacios comunes de
confianza, donde es posible entenderse y trabajar por un objetivo comun;
algunos autores como Rafael Echeverria (1997) abogan por la creacion de
una identidad compartida.

Las competencias esenciales de la organizacion son ese espacio de
identidad compartida, siempre que las personas sean sinceras y aporten al
debate su forma de ver e interpretar la realidad.

CREAR UN ESPACIO DE ENTENDIMIENTO COMUN

El contexto en el que las personas de la organizacion pueden en-
tenderse y compartir un fin, se basa en los elementos comunes de los
modelos mentales que son capaces de poner en comun y adoptar como
propios.

Organizacion

Limites

Contexto de identidad organizacional.





