DOSSIER: APRENDIZAJE EN/DE LA EXPERIENCIA EN GRUPO

Aplicaciones y practicas del
aprendizaje en/de la experiencia

Este articulo se adentra en las posibilidades del proceso metodolégico objeto de exposicion y, a
partir de la documentacién del programa Mercurio 1996, avanza en el porqué de un diseiio
concreto, el que se aplica a la formacién de formadores de dicho programa. Asi, partiendo de esta
documentacion se puede comprender el sentido Gltimo de la metodologia y el valor que se confiere
a la documentacién como instrumento de contraste de lo que ha sido vivido en el avla.
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Resumen: El autor maneja su experiencia en la aplicacién del mix
metodoldgico fundamentado en el Aprendizaje en la Experiencia, y
muestra la versatilidad del proceso, la cual permite ser ttil para una
gran variedad de aplicaciones, sean éstas consistentes en formar forma-
dores o en desarrollar actitudes innovadores, trabajando intraempresa
0 en redes inter-empresariales, mediante tipo “shared learning”, o bien
para desarrollar la potencialidad de jovenes y/o de emprendedores, o
para procesos de integracién o de absorcion de una empresa por otra.
La segunda parte del articulo indaga sobre el sentido de la préctica del
AE, y presenta una experiencia a través de una ruta especifica seguida
mediante los materiales y documentacion aportados al curso, todo te-
niendo presente que cada aplicacion estd en funcion de los objetivos y
de las realidades donde se aplica, los cuales muestran la necesidad, por
una parte, y los limites y oportunidades, por otra.

Descriptores: Aprendizaje en la Experiencia / Aplicaciones préacti-
cas / Documentacion / Grupo de Trabajo / Comunicacion / Formacion

1 mix metodolégico fundamentado en el AE tiene multi-
ples aplicaciones. En realidad, su versatilidad permite
aplicarlo a multitud de situaciones, algunas de ellas
muy diferentes.

Por ejemplo, se ha demostrado til para:
— introducir metodologias grupales en equipos poco desa-
rrollados y que se organizaban de acuerdo a supuestos basi-

cos bionianos;

— para desarrollar actitudes innovadoras y emprendedo-
ras en las empresas;

— como proceso basico para la formacion de formadores;

— para procesos de integracién de una entidad en otra;

—para orientar empresas hacia el cliente y desarrollar sus
grupos internos;

— para desarrollar la potencialidad de talleres de jévenes
licenciados; etc., etc.

Todos aquellos procesos que requieran introducir compor-
tamientos innovadores desde dentro de las empresas o me-
diante redes interempresariales, son posibles y ademas, lo
son en funcién de lo que es necesario. Este proceso metodold-
gico no es un sistema; es un proceso, una metodologia; no es
una técnica, es una manera de hacer las cosas que mira a
partir de lo que ya se sabe, de lo experimentado por los parti-
cipantes.

No es necesario trabajar con programas cerrados, sino que
el programa tiene un disefio inicial y a partir de ahi se va
construyendo por el grupo que participa. No hay dos actua-
ciones iguales, ni a veces parecidas. Y aunque los grupos se
parecen, en lo esencial, mucho; sin embargo, no es posible
aburrirse porque las situaciones son tan complejas y diver-
sas, que todos los dias descubres algo nuevo y todos los gru-
pos aprenden y al tiempo te enseian multitud de «nuevas
verdades» derivadas de los «saberes antiguos» (de la expe-
riencia de los participantes).

La experiencia, ademas, se vive en directo; ni siquiera és-
ta es enlatada y se habla de lo que me ocurrié hace no sé
cuanto tiempo y en no sé dénde: se habla del «aqui y ahora»:
la experiencia se construye, y lo que importa es cémo se
construye, mucho mas que lo que resuelve y sus resultados.
Hacerlo sirve para aprender, pero hacer las cosas sabiendo lo
que uno hace y por qué las hace y hacia donde quiere uno ca-
minar (cudl es nuestro horizonte); es decir, las cosas hechas
conscientemente pueden permitir comprender mejor como se
consiguen y por qué se consiguen, para derivar rutas mas di-
rectas, rutas criticas, que nos acerquen poco a poco a los re-
sultados buscados.
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En este momento, esta metodologia se ha aplicado:

- en la docencia universitaria, en segundo y quinto curso,
asignaturas de Estructura Economica y Politica Econémica y
desde hace més de quince afios (1982-1997);

—en la formacion de formadores: programa Mercurio para
consultores de formacién y formadores de pymes comerciales
y con objeto de preparar a formadores que contribuirdn a
mejorar la situacién de dichos tipos de pymes (1996-97);

—en la orientacién al cliente de una unidad territorial re-
gional de Telefénica, integrada por mas de 2.000 personas
(1987-1990);

—en el desarrollo de emprendedores-investigadores, apo-
yando el proceso de los Tallers del Centre de Divulgacio de
I'Informatica de la Generalitat de Catalunya (1993-95), y en
los PAI desarrollado a partir de los mismos (1996), programa
del Institut Catala de Telematica Aplicada;

—en la formacion de directivos de Recursos Humanos, en
el Magister de Direccion Estratégica de Recursos Humanos
del Centro Superior de Estudios de la Universidad Complu-
tense (1994-97);

—en el desarrollo de espacios innovadores inter-empresa-
riales, consistentes en Redes de Cooperacién, dentro del Pro-
grama PIMEGA del Instituto Galego de Promocién Econémi-
ca de la Xunta de Galicia (1996-97);

- en la integracién de una entidad financiera en otra (Pro-
grama Castor-Pollux) potenciando el estilo de direccion gru-
pal de los participantes e incorporandolos a la nueva cultura
corporativa (1997);

— en el desarrollo profesional y planteamiento global de la
comunicacion interna en un gran grupo alimenticio multina-
cional (1997-98);

— y una gran cantidad de proyectos mas, algunos de los
cuales se pondran en marcha en los préximos meses, proyec-
tos sobre Jévenes Empresarios, sobre desarrollo de grupos
de cambio, sobre Redes Profesionales, sobre Redes de Valor,
Clusters enfocados hacia segmentos de mercado, etc.

Este tipo de planteamiento formativo se puede hacer in-
traempresa o interempresas, consiguiendo sus mejores re-
sultados cuando los participantes tienen mayor riqueza po-
tencial, porque detentan no sélo un background profesional,
sino que ademads representan o vienen de culturas distintas

y complementarias V.

Esto, en el plano intraempresa ?, tiene que ver con que
no es lo mismo una persona de marketing que otra de pro-
duccién u otra de control presupuestario, ya que cada uno
«arrastra» una cultura o subcultura empresarial; en el plano
inter-empresarial significa que se pueden combinar con éxito
grandes y pequefias empresas, servicios con industrias y
agricultura, y no existen restricciones a la heterogeneidad

hasta de nivel profesional adquirido de sus miembros —o lo
que es lo mismo, no es necesario tener ningun titulo ® para
participar con éxito y aprovechamiento en este tipo de accio-
nes: a nadie se le pide el carnet; sélo necesita experiencia de
trabajo y de la vida—.

El cuadro que sigue presenta algunas de las aplicaciones
en el interior de la empresa, y creo que puede resultar ilus-
trativo, porque puede aplicarse desde procesos de desarrollo
de altos directivos hasta procesos de absorcion de empresas,
donde se busca una rapida —no inmediata— identificacion
cultural e integracién empresarial. Las aplicaciones son de
todo tipo y, por supuesto, el timing, los ritmos, los contenidos
y otras cosas no son las mismas. Los coches no son iguales,
pero la autopista es practicamente la misma.

Voy a describir una experiencia de aplicacién de este mix
metodologico de AE, a partir de la documentacién utilizada
en el curso. Por supuesto, es una forma muy indirecta de
comprenderlo, pero es indudable que permite al menos dar
sentido a lo que se hizo en este caso. No hablaré del disefio
concreto, porque realmente era un disefio muy complejo y
necesitaria una gran cantidad de espacio para relatarlo. De
hecho, con los resultados de este proceso hemos confecciona-
do un manual de més de trescientas paginas, que aborda di-
sefio, planificacion, ejecucion, resultados y recomendaciones
finales de tipo estratégico, documento que se ha entregado a
la entidad financiadora del proyecto.

SENTIDO ESTRATEGICO Y METODOLOGICO
DEL PROGRAMA MERCURIO

Abordaré el problema de un planteamiento concreto y la
explicacion del mismo. Para ello seguiré lo que llamo la ruta
principal del programa, en este caso, lo que se hizo para la
primera fase del Programa Mercurio. Esta ruta principal tie-
ne muchas vertientes: y sélo voy a abordarlas desde una de
las perspectivas, la que hace referencia al sentido de los ma-
teriales y documentacion central utilizada .

Es evidente que estos materiales y documentos estdn en
relacién con unos objetivos globales que, como dije mas arri-
ba, consistian en formar formadores que luego iban a dirigir
sus actuaciones hacia pequefias empresas comerciales en si-
tuacion de dificultad, con objeto de contribuir a modernizar-
las y dinamizarlas y adaptarlas a las situaciones cambiantes
que, en concreto, les estén afectando. Como sélo es una de
las razones centrales del proyecto, he preferido hablar de ru-
ta especifica, en vez de ruta principal, pero el sentido es el
mismo.

Otras rutas especificas que formarian la principal, serian,
por ejemplo:

¢ la formacién y desarrollo paralelo de formadores y ob-
servadores, antes, durante y después del proceso y su

aplicacion;

* QOtra ruta serian los contenidos adaptados a ese progra-
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ma, en este caso, en torno a las empresas comerciales peque-
nas.

¢ Otra ruta serian los métodos pedagdgicos que se intro-
yectaban en el grupo, haciendo practicar dichos instru-
mentos y recursos sobre el objeto de trabajo.

* Otra podria ser el sentido finalista y de investigacion
aplicada que tiene la segunda fase del proyecto, que se
desarroll6 en los meses de octubre a diciembre de 1996.

* Otra ruta seria el proceso metodoldgico bésico que apo-
ya todo el proceso.

Esta claro, pues, que de lo que voy a hablar es del conjun-
to de la ruta principal, pero desde una perspectiva especifica,
que en este caso, tiene un caracter explicativo de los hitos de
entrega documental y su sentido en el conjunto del proyecto.
Tampoco lo voy a hacer muy extenso, porque requeriria «tra-
bajar» con cada material aportado y sus contenidos ®, a fin
de comprender mejor el porqué de esa eleccion y no de otra
—aspecto que también nos obligaria a hacer un repaso de do-
cumentacion alternativa que no es el caso abordar aqui, pero
que si es tenida en cuenta en el disefo inicial del programa-.
Sélo recalcar que:

a) se ha trabajado con material que ha nacido de expe-
riencias directas del autor y del grupo de trabajo que ha
puesto en marcha el proyecto, que no son una lucubracion te-
drica, sino algo que nace de aplicaciones concretas, expresa-
das en términos altamente comprensivos para cualquier per-
sona que sepa leer;

b) que el material siempre se entrega, después de presen-
tarlo, y con un objetivo: o para leerlo y trabajar sobre él y
traer restimenes o aplicaciones nuevamente al aula, o bien
porque apoya el trabajo de aprendizaje que se esta haciendo;
y, en todo caso, se utiliza para reforzar la experiencia que «se
ha vivido» en el aula.

El material sélo tiene sentido si se ha trabajado el tema
previamente en el aula ® (los pasos a seguir son diferentes a
los tradicionales: aqui se ven primero las cosas, se viven, y
luego se remachan y contrastan porque existe una teoria o
un modelo o algo que lo ampara o contrasta, porque es indu-
dable que nadie se puede creer que ahora vamos a descubrir
muchas cosas nuevas).

¢) Un dltimo aspecto que no se contempla y que constituye
el material mas importante, sobre todo en los primeros pasos
del grupo de formacion, esté constituido por el propio discur-
so de los participantes: la sintesis del discurso grupal, es de-
cir, de su proceso de aprendizaje y conocimiento y de aporta-
cion.

En definitiva, sus descubrimientos, sus avances, sus
aprendizajes. Este es un proceso de conservacion de memo-
ria que exige un apoyo metodoldgico en forma de un observa-
dor profesional en el aula, que contribuye a hacer ese resu-
men, juntamente con el profesor principal, y lo devuelve a los

participantes, inmediatamente después de terminada la reu-
nién: lo hace primero verbalmente, y luego, se confecciona
una sintesis que se remite a los participantes, para que ellos
puedan seguir trabajando, al tiempo que los mantiene vincu-
lados al programa.

Vayamos, pues, con una de las rutas especificas: la docu-
mentacién ” y su sentido en el programa Mercurio.

1. Una ruta especifica

El Programa de «Formacién de Formadores» integra una
documentacién, que puede servir de guia indirecta de la con-
figuracién del curso, entendido como un conjunto. Uno de los
factores claves en la configuracion del curso ha sido el caréc-
ter de la metodologia que, en lo bésico, sigue al método cien-
tifico. Esto significa que no se pueden «saltar» fases en un
proceso metodoldgico. Para la empresa la situacion modélica
similar es, por ejemplo, la rueda de Deming que permite «ro-
dar» desde el andlisis al plan, de éste a la accion y, por ulti-
mo, el «check» 0 comprobacién/contrastacion.

2. (Por donde empezar?

En el caso general, de tipo cientifico, las fases se inician
por «El punto de partida» (Documento nim. 1), y éste es, ni
mas ni menos, que el diagnostico y la comprension de la rea-
lidad objeto de trabajo o de estudio (en el caso de 1a empresa,
el mercado y el cliente, fundamentalmente). Este «punto de
partida» no es normalmente objeto de especial cuidado por la
direccién de las empresas, ni tampoco lo es la fase de modeli-
zacion o de planificacién de acciones estratégicas. Es por ello
que conviene comenzar enfatizando por aquellos elementos
que son «puntos débiles» estratégicamente de las unidades
empresariales e institucionales. Asi, esta lectura nos permite
«repasar» lo que hay que hacer y al tiempo, nos ayuda a com-
prender, como hay que hacerlo: por donde empezar y por
donde seguir.

Se da asi un itinerario estructural que permite integrar el
curso y al tiempo hacer comprender y repasar las fases nece-
sarias para «<hacer las cosas bien», con calidad.

Ademas, permite trabajar sobre puntos débiles de toda
funcién formativa y directiva: normalmente se practica poco
el andlisis, que se da por sentado o conocido, y se ofrece teo-
ria, es decir, algo terminado y que no se pone en duda. Es lo
mismo que ocurre en la empresa: se hacen muchas cosas, pe-
ro se analizan poco. Acostumbrar al profesor y al directivo al
andlisis y a seguir una ruta metodoldgica es el objetivo.

3. Lenguaje, conocimiento y objeto de trabajo
comun

La causa principal por la que esto ocurre es que las em-
presas quieren correr mucho. Esto se traduce en una «necesi-
dad patoldgica» de hacer y hacer y hacer y como mucho, ha-
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cer y controlar, y vuelta al mismo ciclo. La raiz hay que bus-
carla en el estilo de direccion demasiado obligado por los
acontecimientos, y siempre a remolque de lo que ocurra en el
exterior, dando respuesta reactiva a los mismos. De ahi la
importancia de hacer patente cémo se puede mejorar el esti-
lo de direccion, porque éste también es el estilo de formacion
o el estilo de cambio o el estilo de vida.

Por esto, la segunda lectura presenta y permite compren-
der las «Ideas claves para mejorar el estilo de direccién» (Do-
cumento nim. 2), documento que parte de un planteamiento
global y original de la empresa. Dicho «<modelo» establece co-
mo variables claves para conducir a la competitividad y ren-
tabilidad, el paso por la productividad mediante una funcién
clave que integra organizacién y comunicacion, todo ello
orientado basicamente hacia el cliente.

Este modelo también permiti6 trabajar intensamente con
los participantes y configurar un lenguaje comin sobre lo
que se entiende por empresa, con objeto de que el conoci-
miento mutuo entre los participantes se fundamente en una
conceptualizacién vivida, pero también expresada a partir de
parametros equivalentes.

La lectura 3 permite completar el panorama del modelo
bésico de la empresa, a partir del énfasis en el cliente, y para
llegar a €I, el proyecto de empresa y la calidad, como proceso
complejo, no solo calidad de producto y servicio («Cliente, ca-
lidad y proyecto de empresa») ®.

Un ejemplo, en forma de caso, que explicita muchas de las
practicas incorrectas que se producen en el seno de las orga-
nizaciones, y que se usé para trabajar sobre él en el aula es
el documento ndm. 4: «Hollywood en los
Alpes», traduccion de Manfred Kets de
Vries @

Pero no es suficiente con el método cien- -
tifico para abordar la empresa del presen- |
te y del inmediato futuro. Es preciso dar
un paso mas, y el mix metodolégico con el
que trabajamos, incorporamos el método
de grupo de trabajo operativo, que permi-
te desarrollar las potencialidades grupales
y afiadir un elemento innovador y avan-
zado no sdlo al programa, sino también a |
la direccién de empresas y de organizacio-
nes.

4. Una cuestion de método
(grupal)

La lectura nim. 5 aborda
este tema: «Metodologia y an-
tecedentes del grupo de tra-
bajo». Explica lo que ocurre
con los grupos de supuesto
basico o naturales, los famo-
sos grupos de Bion, y c6mo
se puede trabajar con ellos

para transformarlos en grupos de trabajo sofisticado, grupos
de alto rendimiento. Esto tiene una gran aplicacién en el am-
bito de la formacion para la mejora de la empresa, dado que
lo que significa es saber como trabajar movilizando todas las
inteligencias de la empresa.

Nadie piense que esto que digo mas arriba es facil, pero es
posible, con tiempo, mucho conocimiento sobre el tema y una
necesidad de hacerlo. La mayoria de las empresas no se
plantean trabajar en grupo porque dicen o parecen no nece-
sitarlo; realmente se pierden lo mejor de una empresa —una
empresa es un grupo— y, lo que es peor, se arriesgan a que-
darse atrds en la lucha competitiva del mercado. La lectura
6 nos introduce en las rutas del progreso o de la innovacién.
Qué es lo que produce progreso y qué es lo que no permite el
avance. En qué se fundamenta un supuesto basico de depen-
dencia y de estancamiento y en qué se basa un supuesto de
desarrollo y de progreso.

5. Innovacion continua

La lectura: «De la dependencia al desarrollo: un camino
hacia el progreso», nos adentra en los resultados de una
investigacion sobre la cultura corporativa y los estilos de
direccion de una gran organizacién y su modelizaciéon por
el autor, lo que ha permitido comprender las razones ulti-
mas del progreso o de la dependencia, asi como sus conse-
cuencias.

Llegar a saber qué factores inciden en un modelo de de-
pendencia y cudles en un modelo de progreso, o lo que seria
andlogo, qué es lo que conduce a nuestra organizacién al
desastre, y qué es lo que
nos mejora permanente-
mente, es fundamental pa-
ra comprender cémo ayudar
. auna organizacion, a una
| empresa y a sus integran-

| tes. Si quiero implantar un
sistema necesito un punto
de referencia analitico para
disenar su mejor forma de
implantarlo y venderlo y
transformarlo en eficaz en
la organizacion. No basta
con tener la propiedad del
sistema o de la médquina o
del know-how o del modelo
de organizacién. Es impres-
cindible darle un entorno de
factores que favorezcan la
innovacién y el progreso. No
vaya a ser que lo implante-
I mos rodeado de factores que
. nos conducen al fracaso.

I R R N

Y para avanzar es preciso
incorporar, introyectar en las
organizaciones y en sus actores, lo que
hoy se denomina «Learning Organiza-
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tions», lo que significa que una empresa
ha de aprender permanentemente y de
manera continua, adaptdndose a cada
nueva situacién, y sobre todo, enfatizan-
do en el hecho de que las cosas ocurren, y
aunque no sean correctas, sirven para un
aprendizaje continuo, un aprender que es
la base de la ventaja competitiva, el
know-how productivo de las empresas
competitivas.

La lectura nim. 7 es un trabajo de re-
sumen, en forma de transparencias, a
partir del libro de Peter Senge «The Fifth
Discipline» 10,

6. Aprendiendo de la experiencia:
Redes de innovacion

El documento nim. 8 «La practica del
aprendizaje en la accién» contiene un
buen trabajo tedrico-practico sobre cémo
incorporar la experiencia y la accién a los
procesos de aprendizaje. Esto es muy im-
portante, porque afiade un elemento mas
a la metodologia: la mejor forma de
aprendizaje (Sdcrates, dixit) es aquella
que nace y se desarrolla a partir de una
practica, de una experiencia vivida.

De ahi se derivan y de mi propia expe-
riencia la ultima lectura, que es como la salida mas actual
para poner en practica una praxis metodoldgica basada en lo
cientifico, en el grupo, en la experiencia y en la mejora conti-
nua: estas son las redes de innovacién, redes basadas en el
aprendizaje compartido a partir de la propia practica y de la
propia experiencia.

La lectura 9, «Redes hacia la innovacion», explica las razo-
nes basicas y el clima adecuado que es preciso crear para de-
rivar condiciones favorables para un proceso de mejora conti-
nua, para un proceso innovador sobre un objeto concreto 1V,

RECAPITULACION

Hemos visto la versatilidad de la AE y su orientacion ba-
sica al cliente, adaptandose operativamente a cada situacién
compleja de empresas o de instituciones. Para comprender
mejor esta metodologia hemos incorporado un analisis de los
materiales y documentacién utilizados en un curso de forma-
cién de formadores, el programa Mercurio. Asi, a partir de la
documentacién hemos podido comprender el sentido tltimo
de la metodologia y el valor que se confiere a la documenta-
cién como instrumento de contraste de lo que ha sido vivido
en el aula. El disefio especifico de la documentacion, el orden
con que ha sido aplicada, y la interaccion entre experiencia
en el aula y «refrendo» tedrico-practico son los aspectos mas
relevantes. 0

Todos aquellos
procesos gque
requieran introducir
comportamientos
innovadores desde
dentro de las
empresas son
posibles y ademds,
lo son en funcion
de lo que es
hecesario,
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racteristicas: la intercomunicacién normalmente estd muy por debajo de lo que
seria conveniente para lograr resultados y eficiencia productiva y de servicios;
la colaboracion muchas veces resulta dificil o se logra mediante la imposicién y
a veces el miedo; la libertad, como espacio necesario para llegar y mantener un
espacio innovador, estd realmente limitada por normas, reglas escritas y no es-
critas y por la jerarquia empresarial. En fin, la formacién es tradicional y regre-
siva, dado que se aprende para conservar, y no para innovar o para cambiar
—para conservar el puesto més que para renovar, actualizar y mejorar el puesto
de trabajo que uno ocupa—. Muchas veces la ensefianza es obligada, viene obli-
gada o por la empresa o por las circunstancias; no es un acto conscientemente
calculado como necesario para continuar contribuyendo a un conjunto, a un gru-
po, que es la empresa.

@ EI titulo méas importante es tener experiencia y poder compartirla. Si no
tienes experiencia es dificil trabajar de esta forma.

@ Entiendo que si se comprende el planteamiento racional de por qué se han
usado unos materiales y documentacién principales, y si se explica el papel que
juegan cada uno de ellos, se estd presentando sintomdticamente las razones
profundas de hacer las cosas como se han planteado y se han hecho, la que nos
permite dilucidar por qué por aqui y por qué por all4.

)Y esto serfa inacabable, porque seria preciso presentar cada articulo y su
sentido en el proyecto global. Es imposible reproducir la realidad, tal es su com-
plejidad.

©® Por eso este articulo nace como un material de trabajo que se entrega co-
mo documentacion para leer y trabajar en la primera sesién de la segunda fase
del programa de Formacion de Formadores. Se trata de que los participantes en
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esta segunda fase «se reconozcan» por lo que han hecho y lo que hemos trabaja-
do con ellos, y reconozcan y experimenten nuevamente lo que «ya han visto» y
hasta sufrido, a veces sin entender totalmente su sentido, en el aula en la pri-
mera fase. Por eso, este trabajo sirve como base para «reconocer» y «reparar» la
memoria de la primera fase; reconocerla, identificindose con parte de ella, por-
que ya lo he vivido; repararla, porque es una «devolucién» de lo que se ha hecho,
pero ahora mejorado sobre la base de los mismos resultados de la experiencia.
Si un grupo es capaz de reparar su memoria, reduce las probabilidades de error
y le permite ademds sumar y aportar nuevas cosas que afiadiran y mejoraran lo
que ya se sabe. Este es el sentido tltimo de entregar un documento de estas ca-
racteristicas al grupo de formadores de esta segunda fase del proyecto Mercu-
rio. Su lectura atenta les permitira reconocerse y repararse y de esa forma, tra-
bajar mejor como individuos y como grupos. La lectura de este trabajo se ha
recomendado como tarea para hacer entre la primera y la segunda sesion de la
segunda fase, junto con otras tareas con las que trabajaremos en la segunda
reunién. Tengo que advertir que no se ha entregado el trabajo final, sino un bo-
rrador que, en lo substancial, es la estructura del trabajo: un articulo de 43 pa-
ginas. Este cuando se termine es probable que tenga alrededor de las 55, pero
ha sido desarrollado ampliando las 43 iniciales.

( La relacién documental de la primera fase que ahora se comenta se rela-
ciona en la bibliografia, incorporando un asterisco para su mejor identificacion.

® Una empresa o una institucién cobra su sentido pleno si tiene clientes. En
caso contrario, no sobrevivird. De ahi la importancia de atender lo que se de-
manda y de ahi la oportunidad que supone la existencia de clientes —o ciudada-
nos o alumnos—. El cliente paga la ndmina y la empresa puede sobrevivir si los
clientes responden a sus propuestas. El cliente es el punto de referencia de una
organizacion y su excelencia estd relacionada con la comprension de sus necesi-
dades reales y una interpretacién adecuada de las mismas, ofertando aquello
que realmente se demanda. Desde los afios ochenta la oferta va haciéndose mas
y mds consciente y formalizandose como Proyecto de Empresa. Ahora ya no sir-
ve con vender productos o servicios, sino con vender una marca, una imagen,
una proyeccion empresarial sobre el mercado. Eso obliga a organizarse de ma-
nera distinta en el interior de la empresa y se empieza a hablar de «cliente in-
terno», de «grupos de mejora», de «direccién participativa», de «movilizacion de
inteligencias», etc., etc.

@Y aqui aparece el papel de la gerencia —sea propietaria o directiva—, un pa-
pel tantas veces ensalzado y tan pocas veces puesto en su verdadero nivel. El
mundo de la direccion sigue siendo un mundo claramente desconocido. jQué les
vamos a decir a aquellos que han triunfado y que estan seguros de si mismos!
Han hecho dinero, han procurado puestos de trabajo, siguen ganando dinero y
las cosas se hacen a su manera. En los mismos afios ochenta se empez6 a hablar
de «neurosis» en las organizaciones y de «lideres» prisioneros, como en la Mon-
cloa, de su mismo liderazgo y que en él aprisionaban a sus seguidores. Es conve-
niente ver casos reales. A veces la neurosis del propietario o del gerente o del di-
rectivo es causa de su realizacion y de su éxito, pero también puede serlo de su
fracaso. Fijense qué curioso, la misma neurosis, el mismo problema de desadap-
tacion, que en un momento se convierte en factor de éxito, puede ser un factor
de fracaso, un poco més adelante. Resulta paraddjico.

(19 Libro que no ha tenido la difusién adecuada, entre otras cosas porque se
ha traducido su titulo directamente, como «La quinta disciplina», y como creo
que convendran conmigo, a nadie le gustan las disciplinas, excepto —supongo- a
los torturadores. Mal titulo para un gran libro. Todavia sigue vigente: es evi-
dente su actualidad y maxime en nuestro pais tan necesitado de organizaciones
modernas y vivas.

(1) Bajo el epigrafe de Redes de Innovacién recojo todo un planteamiento me-
todolégico que asume diversas formas segtn el objeto de trabajo. Pueden ser Re-
des de Cooperacion Interempresarial o Redes Interempresariales; pueden ser
Redes Profesionales; pueden ser Redes de Valor o de Cadena de Valor; pueden
ser Redes de Integracion; etc. En tltima instancia, se trata de crear espacios de
comunicacién que favoreciéndola y enriqueciéndola, faciliten libertad individual
y grupal, y sobre todo, razones y acciones de colaboracion, que contribuyan a po-
ner en marcha mejoras continuas en las empresas y en las organizaciones. Es-
tas redes pueden practicarse enfocadas a un édrea de proyecto o dentro de una
empresa concreta. En fin, las variedades son diversas, pero la metodologia asu-
me unos principios similares.

Un ejemplo de lo que se trabaja en una red interempresarial se encuentra
recogido en el articulo «Benchmarking y grupo de trabajo» de la revista Capital
Humano de Julio-Agosto de 1996; y un ejemplo de memoria-resumen de una
red profesional, lo tengo publicado en la revista AEDIPE de junio de 1996 «In-
dagando en el porvenir: ...».




