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dossier que

sigue es una
continuacion de los
publicados por Capital Humano en julio-agosto de
1996 y septiembre de 1997. El primero intentaba
atraer la atencion sobre las nuevas formas de
trabajar la innovacion, a partir de espacios de
comunicacion que llamabamos redes de innovacion.
Se presentaba el programa Pimega’96, donde se
habia incorporado una nueva forma metodologica,
las redes interempresariales, que buscaban la
dinamizacion del programa. También en ese dossier
se intentaba explicar una ruta de trabajo de una red
profesional («Historia de Sicigia») y una
demostracion practica de un proceso interno en red
(«Benchmarking de una red de comunicacién»).
E1 segundo dossier abordo la metodologia de
trabajo: aprendizaje en/de la experiencia en grupo,
metodologia que flexiblemente podia aplicarse a
desarrollar redes de innovacion, o redes
profesionales, o desarrollos didicticos, o un
programa de formacion de formadores, 0 a un
programa de integracion cultural, o a un proceso de
innovacion local... («<Aplicaciones practicas del
aprendizaje en/de la experiencia»). Se presentaron
algunos de los aspectos claves de la metodologia:
«Roles y correspondencias», «Ciclos productivos y
ritmos», «Grupo de Trabajo» y un marco tedrico
interactivo.
En el dossier que hemos confeccionado para esta
edicion de Capital Humano, el problema es
profundizar en las raices de la innovacion, como ya
habiamos intentado en una serie sobre Innovacion y
empresa de seis articulos cortos publicados entre
1994 y 1995: intentar reconocer las variables
estructurales, estratégicas, de la innovacion
«Diseflando un proceso innovador. Razones y

Raices, disefio y experiencias de un
== programa de innovacion empresarial

raices

(tedricas) de un
Programa de
Innovacion»). Este esfuerzo no agota las
posibilidades de explicacion, pero aborda algunas
de ellas.
Ademads, centra las variables claves y por tanto, nos
ubica en una posicion desde donde es posible
innovar de manera consciente, como proyecto
disenado que prevé unos resultados y al aplicarlo se
acerca a ellos. Ese es el campo de exposicion de
«Innovando conscientemente. Un programa para la
Comunidad Auténoma de Galicia», que explica la
experiencia de Redes interempresariales aplicada a
empresas gallegas. Por iltimo, este dossier se
plantea una de las cuestiones clave de la
innovacion: su relacion con las formas de poder, en
este caso, con los estilos directivos y gerenciales,
buscando un modelo que generalice lo que esta en
el fondo de la innovacion social y empresarial. EI
articulo que cierra este dossier («<De las Redes
Interempresariales a la Innovacion») incorpora un
anexo que se pregunta y da respuesta al por qué
empezar trabajando en innovacion consciente por
Galicia.
No he querido anadir bibliografia a cada trabajo,
porque los planteamientos desarrollados, aunque
tienen un fuerte fundamento teorico, se mueven
mads bien en la creacion de modelos y teoria. En este
campo, los matices son realmente importantes y las
realidades sociales siempre tienen matices
peculiares que las diferencia unas de otras, por lo
que un programa de innovacion ha de ser un
programa a medida, un programa que tenga en
cuenta los matices culturales de cada espacio
sociopolitico donde se vaya a aplicar. Desde hace
tres afios estamos aprendiendo a innovar en Galicia.
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Disefiando un proceso innovador:
Razones y raices (tedricas) de un
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Galicia 2002: Inhovacich é Calidade ™
fue el primer titulo de un anteproyecto de
innovacion. que es la antesala de lo que
vamos a explicar en este dossier*”’. Por
supuesto, ese anteproyecto €ra una
sintesis de muchas determinaciones
personales y sociales, sobre cuya“-

complejidad ni siquiera el autor puede

descubrir hoy los muchos-de sus
entresijos;pero algunos también se
intentaran verter en estas paginas. Vamos
a intentar reflexionar en voz.alta sobre las

e

FICHA TECNICA

Autor: CARBALLO, Roberto.

Titulo: Disefiando un proceso innovador. Razones y raices (teéricas)
de un programa de innovacién.

Fuente: Capital Humano, n.2 115, pég. 37. Octubre 1998.
Localizacion: 63/98.

Resumen: El articulo intenta prospectar y reflexionar sobre las razo-
nes Gltimas de la innovacion y las raices tedricas de un programa
de innovacién, a través de la descripcién de algunos detalles de la
experiencia promovida por el autor para la comunidad gallega y
el programa Pimega: Redes Interempresariales, que ha liderado

lesde su inicio hace tres afios. La combinacién de razones e infui-
ciones, las resistencias del mismo promotor y de aquellos que ya
estén situados y les resulta dificil ver las oportunidades de lo nue-
vo, la importancia de la calidad relacionada con la innovacién, la
necesidad de abordar los programas de innovacion como si fuesen
proyectos de empresa, con su horizonte estratégico, sus objefivos,
sus sistemas de valores, sus metodologias especi?icos; y por ltimo,
la reflexion sobre los factores de identidad que forjan el entramado
que da pertenencia, que confiere «holding», sobre la cooperacién
frente a la competencia de suma cero, y sobre un factor de gran
relevancia en el camino hacia la innovacién: la que el autor ha lla-
mado ley de la necesidad. Todo ello nos muestra algunos de los
factores en que se apoya un disefiador de innovacién consciente.

Descriptores: Innovacién / Calidad / Estrategia.
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razones y.raices tecricas de tn programa
de innavacion, o lo que es.Jo mismo,
describir la experiencia de un preyecto ‘de
innovacion e intentar comprender el-por
qué y el como de lo que ha sido hasta,
ahora una experiencia de gran riqueza -~
practica, pero sobre todo, tedrica, una -

.experiencia propia de una metodologia de

«action research», aplicada en este case a
una realidad como la gallega. i

e E 5

Roberto Carballo, doctoren.Ciencias Economices.. 3

e Calidade ® —y a su vez el punto de partida de

su insercién en la politica econémica y en la so-
ciedad gallega— eran informaciones comprobadas, intui-
ciones basicas, contrastes de otras y con otras socieda-
des, experiencias y aprendizajes nacidos del error y
también del acierto, un sinfin de determinaciones ® a
las que se trataba de dar sentido en un sélo proyecto, fi-
jando una ruta y una orientacién, y hasta unas formas
de trabajo y metodoldgicas, pero que se intuia que se sa-
bia —hasta cierto punto— de dénde partiamos, pero no
teniamos certeza de adonde nos conducirian nuestros
esfuerzos y continuas —por necesarias— rectificaciones
de la ruta. La idea, como veremos mas adelante, era
clara; la metodologia estaba definida teéricamente y ex-
perimentada en diversos campos, no habia muchos con-
trastes a la experiencia que se pretendia poner en mar-
cha y si los habia se movian maés en la forma que en el
contenido; en definitiva, habia que arriesgar mucho pa-
ra avanzar en este campo .

El punto de llegada de Galicia 2002: Innovacion

INTUICION Y RAZONES

Lo dicho en el parrafo precedente puede hacer pen-
sar que partiamos de cero o casi, pero no es asi ni mu-
cho menos. Lo que ocurre es que la complejidad de los
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problemas que queriamos abordar podria paralizarnos
si no teniamos «las cosas claras» sobre lo que podiamos
hacer y si no anadiamos unas gotas de confianza en
una metodologia potente ©), pero que en lo concreto te-
nia mucho camino por recorrer. Tuve que «dotarme de
razones» (") para poder asumir el riesgo que significaba
un planteamiento global como el que contenia Galicia
2002, pero también dotarme de mucho convencimiento
interior que no siempre era facil de mantener para con-
vencer a los demés ©,

Por otra parte, cada vez que nos planteamos un pro-
yecto nuevo, significa que nos vamos a encontrar con
muchas situaciones establecidas, con cosas bien esta-
blecidas y otras no tanto, pero que todas ellas van a
producir resistencias institucionales y defenderan su te-
rritorio, junto con toda la madeja de intereses que se

(1) Este proyecto lo remiti a diversas instituciones econdmico-sociales galle-
gas con objeto de que lo consideraran a lo largo de 1994, y por fin tuve la opor-
tunidad de hacerlo llegar a la presidente de la Xunta, quien lo remitié al IGA-
PE y ahi hacia marzo de 1995 empezé la materializacién del mismo en un
programa de actuacion especifico. El titulo posteriormente fue acortado a Gali-
cia 2002: Innovacién, por razones obvias cuando se haya leido este texto més
arriba. La idea inicial de relacionar Innovacion y Calidad tenia un cardcter
mds amplio y al mismo tiempo especifico de la realidad gallega y entroncada
con un esfuerzo que habia aprovechado la realidad de la calidad de los produc-
tos gallegos para proyectar una imagen nueva. Lo que ocurre es que el esfuerzo
habia sido mas de imagen que de apoyo real a la calidad de productos y servi-
cios y esto se tradujo en un desajuste entre lo que se presentaba en la campana
y lo que se plasmaba en la realidad de la empresa gallega. Por eso, cuando
comprendi el sentido profundo de este programa, me di cuenta de que era pre-
ciso apoyarse en algo més rotundo y nuevo como la innovacion y dejar a la cali-
dad humana y creada como algo que se derivaria del programa mismo de dina-
mizacion de la sociedad y empresas gallegas. De ahi que se «perdiera» el
nombre de Calidade en el titulo global del programa.

(2) Hace dos afios publicamos un dossier sobre Redes en Capital Humano en
el nimero de julio-agosto, y en el que se dedicaban dos articulos a explicar su-
cintamente lo que aqui vamos a trabajar con una experiencia concreta y positi-
va que hemos adquirido en estos afios.

(3) Punto de llegada porque un proyecto termina un proceso amplio y a ve-
ces confuso, de reflexion. Y lo que es llegada se convierte en punto de partida al
existir la posibilidad de poder aplicarlo, o para quién lo aplica o contrasta en la
préctica.

(4) Un sinfin de determinaciones: «toda una vida», como decia la cancién. He
compartido experiencia empresarial, investigadora, formadora, consultora, di-
fusora, etc., a lo largo de mds de 30 afios de vida profesional y siempre inten-
tando que lo que hacia tuviese un sentido global, estructural, interrelacionado,
-y autorreglado?, como diria Piaget—. He interrelacionado constantemente
mis multiples y paralelas actividades, intentando hacerlas cobrar un sentido
comun, un sentido estructural y coherente, que ha ido evolucionando a lo largo
de mi desarrollo personal y profesional. He aprendido haciendo y utilizando lo
que aprendia para continuar y probar nuevas formas, y todo en un proceso glo-
bal, que a veces me ha rebasado por mi poca capacidad personal para manejar
tantos mundos interrelacionados y correspondientes. Mi talante, mi tendencia
interna, lo que me motiva, es intentar algo que todavia no he intentado, probar
y hasta cierto punto sufrir con la incertidumbre de lo nuevo, pero probando al-
go que tenga sentido, que se corresponda con un proyecto global, que sirva pa-
ra algo y para mejorar, que ponga en duda sélo razonablemente lo existente,
pero que tienda a recomponer el presente y a abordarlo con formas novedosas.
Me gusta vlvir la innovacién.

(5) Asi lo entendieron en la direccion del IGAPE desde el primer momento.
Era un proyecto con mucho riesgo, pero de poco coste, decian inicialmente. Yo
estaba seguro que era de bajo coste y de bajo riesgo, aunque aceptaba que exis-
tian muchas incertidumbres. El riesgo era bastante controlable, y la potenciali-
dad podria ser mucha, como luego se demostro.

(6) Hay que tener en cuenta que la metodologia se fundamenta en plantea-
mientos de trabajo basicamente cualitativos (Vid dossier sobre Innovacion y

forjan en torno a ellas ®. En otras palabras, la realidad
«ya esta hecha» y tendemos a reforzarla y reproducirla
y lo realmente dificil es lograr recomponerla, afiadirle o
quitarle algo. Hay fuerzas que pueden contribuir a
cambiar y estdn interesadas en ello —los que no tienen
nada que perder», decia Carlos Marx— y otras que de-
fienden por activa o por pasiva —la mayoria de las veces
mediante el silencio— su posicién y evitan, si pueden,
que las cosas se modifiquen, aunque sé6lo sea un poco.

(CALIDAD E INNOVACION?

(Por qué relacionar Innovacion y Calidad en el titulo
del proyecto? Ambos conceptos estan intimamente rela-
cionados en los mundos micro y macro socio-econémi-
cos. Se consigue calidad innovando y se innova median-

Comunicacién en Capital Humano septiembre de 1997), normalmente poco
comprendidos y muchas veces considerados como algo opinable y no cientifico,
lo cual anade mds valor al riesgo que la direccién del IGAPE y el director del
Area de Innovacion y Formacién (Miguel Angel Merino) asumieron desarro-
llandolo y apostando por él en su momento. No tiene relevancia que el autor
creyese en él, porque habia vivido diversas experiencias gratificantes y positi-
vas que reforzaban y contrastaban su propuesta, pero a veces no es facil hacer-
se entender cuando las experiencias se pasan a las palabras y a las presenta-
ciones y ahi esté todo el mérito del equipo que valoré positivamente el proyecto
y empez6 a trabajar para hacerlo posible.

(7) El autor se «va dotando de razones» poco a poco. Los datos se van traba-
jando y hay momentos de creacién y de intuicion. En mi caso, 1992 es un punto
de explosion desde el punto de vista de la innovacién. Una oportunidad de la
Universidad d’Estiu de Prada me obligé a concretar y escribir lo que estaba
disperso por mis neuronas. El resultado fue muy ensayistico y de verano, pero
me ayudé a poner en marcha lo que habia experimentado més de una vez en
mi trabajo profesional. «Grupo e Informatica: un proyecto de pareja», fue una
llamarada que inmediatamente me introdujo en un trabajo en forma de libro
sobre Innovacién y Direccién. El libro lo pude hacer avanzar hasta un punto,
pero me ahogué, y tuve que recurrir nuevamente a la experiencia. Hoy el libro
estd terminado, gracias a la fuerza de las experiencias de aplicacién de una
metodologia potente al mundo empresarial, macro y micro, al institucional y al
educativo.

(8) Estoy acostumbrado a estar slo «razonablemente convencido» de las co-
sas, pues sé por experiencia y por lo que he aprendido en la vida y en los
otros, que las teorias mds potentes en poco tiempo pueden perder gran parte
de su validez o hasta en su totalidad. La provisionalidad de los planteamien-
tos, de los saberes y de las hipétesis nos permite mantener siempre ciertas re-
servas sobre su validaciéon. Habia muchas lagunas en el planteamiento que
solo se podrian ir rellenando segun lo pusiéramos en marcha. Pero el valor s6-
lido de todo esto era una metodologia flexible y compleja, que podia dar res-
puesta a infinidad de situaciones reales como después se demostré. Ademas,
hacerlo asi es propio y conrespondiente con un aprendizaje basado en la expe-
riencia. No puede haber tanto espacio entre experiencia y teoria; lo ideal es
recorrer la experiencia y por prueba y error ir consolidando provisionalmente
modelos y teorias.

(9) Quizés la mayor dificultad de un proyecto innovador es que, en principio
al menos, produzca la menor cantidad de rechazos posible, porque siempre pro-
ducira resistencias al cambio. Siempre hay alguien que «tiene la posicion cogi-
da» y que intenta evitar ser desplazado. Por otra parte, también el que propone
se siente en riesgo, un poco atemorizado por sus propias propuestas y su res-
ponsabilidad, y sobre todo, por la critica constante de la propuesta. Dicen que
en nuestro pais es mejor no ser el primero en hablar, sino el dltimo —«decir la
dltima palabra»—. Y proponer significa quedar abierto a la critica de lo pro-
puesto. Si ademads esto se hace en un contexto desarrollado y donde existen
otras propuestas ya consolidadas y con las que indefectiblemente se entra en
cierto o gran conflicto, el camino es duro para atreverse al riesgo de una pro-
puesta.

(10) La «ruta» de Japon hacia la calidad tiene mas que ver con la autoexi-
gencia y el <holding» —en este caso, una cierta forma de dependencia y/o su-
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te procesos de calidad, y ambos son fenémenos que anti-
cipan los resultados de nuestros esfuerzos y les confie-
ren mayor valor cuando llegan a sus destinatarios, a
sus clientes.

Esta relaciéon bidireccional innovacién-calidad se ha-
ce mas consciente si cabe desde que las sociedades se
han hecho mas exigentes y han demandado respuestas
adecuadas a sus necesidades, y especialmente a partir
de las practicas de calidad total del Japén de la posgue-

rra, luego extendidas a los EE.UU. y al resto del mundo
(10)

Lastima que muchas de las versiones practicas que
se han aplicado en las empresas y en la sociedad en
general, hayan ido deteriorando el fuerte caracter in-
novador que conllevaba la interrelacion calidad-inno-
vacion, enfatizando més en la seguridad que en la no-
vedad. De ahi que hoy se hable mucho de calidad en
las empresas, pero es esta «calidad» edulcorada que
«asegura» a los clientes que lo que se consume se ha
hecho como se dice, pero que ha reducido extraordina-
riamente la fuerza de la calidad como lugar de subli-
macién y de encuentro de intereses contrapuestos 1V,
y que en torno a la calidad del trabajo y de los produc-
tos pueden reencontrarse hacia objetivos comunes y

bordinacién al grupo social-, la sensacién definida de pertenencia a un con-
junto, y la necesidad concreta en los afos de la posguerra, haciendo un esfuer-
zo sublimador de recuperacién especialmente activo en esos afios. La «ruta»
USA a la calidad tiene més que ver con la exigencia del cliente, de la compe-
tencia, del mercado. Se moviliza uno para satisfacer a los clientes. La ruta ja-
ponesa es social y a través de grupos motivados por un entorno-holding. La
ruta USA es basicamente individual (tiene mas que ver con el mundo anglosa-
jon, puritano). Hacer las cosas con calidad evita el coste de la pérdida de cuota
de mercado y cada uno ha de salvarse. Es un mundo més individual y canali-
zado desde arriba. La responsabilidad se fija en objetivos que es preciso conse-
guir y todos a por ello. Hay mds desconfianza y la flexibilidad y operatividad
estd condicionada por la direccion, por el arriba. En el caso japonés, existe
mas libertad de innovacién, porque los participantes son mds disciplinados y
se autorregulan con més facilidad y sin necesidad de un control tan exhausti-
vo. Esto permite el circulo de calidad, el grupo de mejora, con un grado de li-
bertad mayor y por tanto, con mejores resultados. La ruta europea dominante
(las famosas ISO 9000) procede de la cultura alemana, y se fundamenta sobre
el aseguramiento de que todo esté en su sitio, y se evite los sentimientos, las
motivaciones, mediante la frialdad burocratica y el control-auditoria constan-
te del proceso planificado. Es una ruta técnica, una especie de post-control de
calidad. Hay otras rutas hacia la calidad no dominantes en el espectro euro-
peo, o que han decaido en su presencia, cuando en los ochenta se les veia como
posibles. Los avances franceses de aplicacion de circulos de calidad, que al fi-
nal acabaron fracasando a pesar de la fuerza con que comenzaron y lideraron
el proceso en Europa; y también y en paralelo, aunque mas arraigado en las
empresas, la vision del TQM, del Management o Direccién por calidad total,
que estaba y estd més asentado en las islas britanicas. Todo lo que afirmo en
esta nota es una interpretacion rdpida y mds bien periodistica del tema, pero
creo que es de cierta utilidad para comprender donde estamos y cémo estamos
tratando el tema de la calidad, donde hoy se trabaja bajo criterios, en mi opi-
nién, demasiados estrictos, técnicos y frios, y que reducen la potencialidad de
la calidad entendida como cemento de la innovaciéon empresarial.

(11) Este planteamiento tiene sus referentes experienciales y tedricos en el
Quality of Working Life.

(12) Algunas de las razones que me «levaron» a Galicia estdn presentadas
en el articulo «Redes hacia la Innovacién» publicado en julio-agosto de 1996 en
Capital Humano.

(13) Y esto es mas cierto en el caso espariol en general. Se dice que la envi-

de desarrollo personal, grupal y social, y por supues-
to, empresarial. Pero esta es una cuestion que tiene
dificil arreglo, dado los muchos intereses y muy insta-
lados que se distribuyen en ese mercado.

En todo caso, la relacién innovacién-calidad tiene
mas sentido si cabe en una Comunidad como Galicia,
donde se habia proyectado publicamente una idea de
calidad «natural»: Galicia Calidad, y donde existen ra-
zones mas que sobradas para no dudar de esa calidad
de los productos naturales en general. El reto, sin em-
bargo, estd en el mundo de lo manufacturado y de los
servicios y ahi es donde es preciso hacer un especial én-
fasis en la Calidad como lugar sublimador y de encuen-
tro de intereses, y como antesala y a la vez resultado,
de procesos innovadores.

GALICIA 2002: UN PROYECTO DE
EMPRESA

Galicia 2002: Innovacion e Calidade era un documen-
to formulado como un proyecto de empresa, como un
proyecto estratégico de empresa, como un proyecto or-
ganizacional. Contenia una visién estratégica, un hori-
zonte, unos objetivos estratégicos, una ruta metodol6gi-

dia es uno de los grandes pecados capitales de los espafioles. La envidia casi
siempre va unida a una posicién hipercritica por destructiva que dificulta el re-
conocimiento y el crecimiento. Es posible ensefar a trabajar en positivo, pero
nuestras formas culturales estdn muy fuertemente arraigadas en posiciones
envidiosas y destructivas. Esto reduce el crecimiento de nuestro yo, de nuestra
personalidad, porque los referentes tienden a inhibir nuestra actuacion. Esta
es una de las razones que dificulta la asuncién de riesgos. Por ejemplo, se dice
eso de que no hay que presentarse nunca voluntario, aplicado a la milicia, pero
también lo es como «valor» (sic) cultural implicito en nuestras formas de com-
portamiento normales.

(14) Es dificil determinar el &mbito de aplicacién de la «ley» de la necesidad,
pero es evidente que la necesidad es un motor que tantas veces nos lleva a la
necesidad de superacién y de ahi a una cierta ambicién que da energia a nues-
tra voluntad y le ayuda a conseguir cosas que vistas cuando son alcanzadas pa-
rece imposible que hayamos llegado. He utilizado muchas veces el término ne-
cesidad muy relacionado con la innovacién. La competencia produce
«necesidad» en el sistema empresarial, porque al tener que competir con otros,
ha de aguzar su ingenio para hacerse con una cuota de mercado y para mante-
ner a su clientela. Por poner otro ejemplo més cotidiano: es probable que nues-
tros hijos, la generacién actual, tengan menos «necesidad» que la nuestra, en
cuanto a busqueda o ambicién, entre otras cosas, porque a nosotros nos falta-
ban muchas cosas y a ellos, al menos no les falta -y en general- lo mds ele-
mental, y sin esfuerzo o con poco esfuerzo. Ahora eligen, nosotros sélo podia-
mos seguir y aprovechar las rutas que nos dejaban recorrer. Como se vera mas
adelante, el valor de la necesidad estd muy presente en diferentes aspectos de
la metodologia de trabajo.

(15) Tengo que aclarar que la «necesidad dltima» que ha movido al autor de
este proyecto a promoverlo y ponerlo en marcha ha sido su necesidad interna
de «reparacion». Soy un emigrante mas de una tierra abierta al mundo, he ad-
quirido madurez en el exterior y me gustaria devolver parte de la misma para
desarrollar nuestra cultura y ampliar sus potencialidades y su identidad plu-
ral.

(16) Quizas esta es la razén por la que hemos aceptado el mercado, ya que al
ser automatico y regido por «fuerzas desconocidas», que responden a leyes es-
pecificas, y aspiramos a que nadie lo maneje. En el fondo el mercado es como la
selva, pero preferimos la selva a trabajar nuestros procesos conscientes y desa-
rrollarlos.
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ca para avanzar en el sentido deseado, un plan de tiem-
pos y de trabajo y unos anexos que intentaban mostrar
algunos de los porqués y fundamentos del proyecto. Va-
yamos por partes y dando explicacién a lo que se propo-
nia.

El horizonte estratégico (vision) se orientaba al «De-
sarrollar la potencialidad innovadora de la empresa y
sociedad gallegas». Esto significaba que se partia de la
hipétesis de que existia una amplia potencialidad no
aprovechada, por desarrollar; que existian muchas ca-
pacidades potenciales innovadoras 1%, pero que esta-
ban poco aprovechadas.

Muchas eran las razones que habian impedido e
impedian materializar dichas capacidades, pero las
razones externas eran sélo una disculpa y al final hay
que considerarlas como un dato —si las cosas cambian
en el exterior, pueden mejorar para todos provisional-
mente, pero si no hemos cambiado interiormente, en
nuestro marco de relaciones e identidades, las cosas
tienden a no avanzar con la suficiente rapidez, por-
que se ralentizan por el mismo marco estructural, en
el mundo de lo interno—. El horizonte propuesto nun-
ca es alcanzable del todo, por eso es un horizonte, al-
go que nos atrae porque parece que estd a nuestra
mano y que nos gustaria conseguir, pero que siempre
«se alejar.

BUSCANDO IDENTIDAD

En dltimo extremo, lo importante y significativo en
la modificaciéon de una situacién es la transformacion
del marco de lo interno. Una persona convencida de que
puede hacer, que tiene el apoyo de alguien o de una
idea, es mas fuerte y se muestra como mas arriesgado,
que aquel otro que no sabe si lo que hace esta bien o
mal, o si, en cambio, duda de lo que hace, o si no esta
seguro de sus propias capacidades. La formula no sera
decirle que las tiene, sino que él mismo vea que las tie-
ne, que cobre identidad, y esto —salvo excepciones— se
logra mediante el contraste con otros semejantes, y el
apoyo en los mismos y en sus experiencias. Lograr iden-
tidad individual, grupal y social es de una gran relevan-
cia para que surja una tasa media mayor de personas
que innovan, que se atreven, que buscan, que valoran
su libertad, que aportan... En consecuencia, es preciso
creer en las propias posibilidades, pero para ello nada
peor que creer demasiado, hacerse grandioso y pensar
«qué bueno soy». Sélo el esfuerzo continuo confiere esa
fortaleza al yo que nos permite que a través del recono-
cimiento lleguemos a la autoestima, todos los dias reno-
vada y todos los dias puesta a prueba.

Y la identidad hay que desarrollarla poco a poco,
haciendo camino juntos, compartiendo experiencias,
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haciéndonos como seres humanos. La identidad social
se logra a partir de la confianza (y la confianza como
dicen los ingleses después de comer una onza de sal
juntos, es decir, mediante la relacién y su profundiza-
cion). Pero esta formulacion de identidad-confianza-in-
terrelacion es muy bonita, pero no se presenta con fa-
cilidad en la mecénica actual en nuestra sociedad, «le
quitamos la identidad a las personas», no los dejamos
crecer: lo que hace crecer a unos, hace pequerios a
otros 1%,

COMPETENCIA: ;SUMA CERO?

El sistema de competencia en una de sus facetas mas
presentes es cruel y salvaje y produce fenémenos de
«casi suma cero» (lo que gana uno lo pierde otro, aun-
que si es cierto que crecemos, los que ganan lo hacen en
mayor medida que los que pierden: en cualquier caso,
es preciso destruir mucho para construir también mu-
cho y unos «luchamos» con otros para sobrevivir y man-
tenernos en la competencia). Asi se forja la identidad,
pero también se fragmenta la identidad. Se forja porque
es como un yunque en el que forjamos a golpes y con
fuego las rutas de la supervivencia y del éxito; pero se
fragmenta, porque nos mantiene en nuestra identidad
individual y nos impide desarrollar nuestras capacida-
des de colaboracién, de intercambio, de interrelacion y
potenciar nuestras potencialidades grupales y sociales.
No me cabe duda de que la competencia es una suerte
de seleccion natural darwiniana en el mundo de lo so-
cial. Por tanto, la presento como una ley estructural a
tener siempre presente.

LA «LEY» DE LA NECESIDAD

Marcarse un horizonte estratégico implica un riesgo
y a la vez precisa de una gran voluntad para movilizar
las fuerzas en esa direccion, y para ello es preciso que
se cumpla en cierta medida la Jey» de la necesidad 1.
En primer lugar, si no se siente la necesidad de mover-
se, es dificil que esto ocurra, y por tanto, si queremos
conseguir algo pero «no hay clientes», nos quedamos con
la idea, «compuestos y sin novia». Y, por otra parte, si el
poder estd tan asentado en nuestra organizacion actual
de las cosas que predomina sobre el interés nacido de lo
profesional y lo humano, también las cosas van a ser
mas dificiles. Los poderes pocas veces se justifican en
su boato, y en consecuencia, producen envidias en otros
que no los tienen y aspiran a ellos o a que nadie los ten-
ga; y también producen rechazo porque se piensa que
cualquiera podria ejercerlos.

Para no extendemos mucho maés, la necesidad tiene
que existir para poder proponerse una orientacion es-
tratégica 1, o si no contribuir a crearla poco a poco.
Y aun asi no estd exenta de ser atacada por aquellos

que no tienen necesidad, y que estan ubicados en po-
siciones de status que no quieren perder, y que el
nuevo horizonte les puede dar miedo, por sus conse-
cuencias imposibles de prever para ellos y para los
otros, para todos los intereses. Todos sabemos que las
ideas que intentan cambiar el mundo siempre en-
cuentran fuertes resistencias y una idea que cambia
casi sin darnos cuenta el entorno es desarrollar espa-
cios innovadores.

Esta claro que para abordar un programa de Innova-
cién y proponerlo es necesario contar con la presencia
de multiples resistencias, porque en ultima instancia
preferimos que las cosas nos vengan dadas y que nadie
las remueva 18, Por eso también preferimos y valora-
mos a los innovadores, a aquellos que han surgido, pero
pensamos poco en disefiar espacios innovadores. Puede
parecer que es mejor que las cosas surjan a que las co-
sas se hagan, se piensen, se planifiquen y den resulta-
dos. Para ello es preciso hacer lo mismo, pero hacer las
cosas de tal manera que produzcan el minimo de resis-
tencias, y se reduzca asi al minimo las pérdidas de
energia, porque si hacer innovacién es en si como are-
nas movedizas y encima nos topamos con resistencias
amplias, las posibilidades de éxito del programa se re-
ducen sustancialmente.

EN RESUMEN

En este articulo nos hemos adentrado en algunas
consideraciones sobre el proceso de disefiar innovacion.
Y lo hemos hecho a través de las ensefianzas de la expe-
riencia de las Redes Interempresariales de Galicia
2002. Hemos visto y hemos podido comprender y refle-
xionar sobre lo importante que es tener un buen punto
de partida, las dudas que pueden invadir al promotor y
como puede abordarlas, las resistencias complejas ante
un programa de estas caracteristicas, el analisis de las
condiciones de actuacién y la necesidad de configurar
un programa como si fuese un proyecto de empresa, con
un horizonte estratégico, una vision, unos objetivos y
un método flexible y operativo.

También nos hemos referidos a tres aspectos claves
en un programa de innovacion: la necesidad de refor-
zar la identidad, normalmente deteriorada o sobrevalo-
rada, la forma de abordar el modo cultural de la com-
petencia para evitar el suma cero y por dltimo, la for-
ma de aprovechar la «ley de la necesidad» en que se
fundamenta cualquier programa de innovacién, pero
que no puede ser el inico motor, sino el motor adecua-
do a la situacién que trabajamos. Cada uno de estos
factores conjuga un planteamiento basico y estratégico
de un programa de innovacion. Aqui hemos querido re-
flexionar sobre las bambalinas del programa. Espera-
mos que nos anime a continuar promoviendo innova-
cién que falta nos hace. 0
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