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Introduccion

En “BILGUNE: espacio de encuentro para experimentar
otras formas de gestionar la organizaciéon — version
resumida” se describe de un modo general en qué
consiste la experiencia BILGUNE asi como las dinamicas
gue se proponen para abordarlo.

En este documento vamos a profundizar en cada una de
esas dinamicas.

BILGUNE crea espacios de encuentro donde es posible
un proceso de aprendizaje flexible que parte de la
realidad de la organizacion, adaptandose a su
momento, sus necesidades, sus retos. Facilita dar un
salto en la gestion, mediante la participacion de
las personas en los procesos de reflexion y trabajando
en equipo desarrollando proyectos relevantes para la
organizacion.

b{],gww Experiencia BILGUNE

COMPROMISO DE LA GERENCIA

DESPEJANDO DUDAS

REFLEXIONAMOS SOBRE LA ORGANIZACION

| Empezamos...

TRABAJAMOS EN EQUIPO

| Y seguimos...

LECCIONES APRENDIDAS

| Para finalizar

Ofrece:

A Un plan de trabajo que se prolonga en el tiempo
lo suficiente como para que en la organizacion se
trabajen sin problemas las acciones propuestas y, se
vayan tomando decisiones bien reflexionadas. Se
estima una duracién de 12 meses.

A Una persona consultora que acompafa a la
organizacion durante todo el proceso. Su funcion
sera la de dinamizar, facilitar, orientar, etc., abriendo
nuevas perspectivas al equipo. Sera quien vaya
proponiendo en cada momento qué lectura es
adecuada, qué dindmica de trabajo es recomendable,
reflexiones individuales, qué material conviene utilizar
de los que propone BILGUNE, etc.

Dinamicas propuestas Como




A Materiales y lecturas de apoyo como complemento
a las dindmicas propuestas. En concreto:

Lecturas recomendadas

Se trata de un conjunto de lecturas que invitan a la
reflexién durante todo el proceso de aprendizaje y que
esperamos den un nuevo punto de vista a la hora de
responder preguntas, dudas, etc. que os puedan ir
surgiendo a lo largo del proceso.

El conjunto de las lecturas esta a vuestra disposicion,
aunque recomendamos que sea la persona consultora
guien os anime a su lectura a medida de que se vayan
avanzando en las sesiones del Taller de reflexion inicial,
en los equipos de trabajo de desarrollo de los proyectos,
o cuando lo considere oportuno.

Las lecturas recomendadas estan formadas por 5
Capitulos:

1. Cultura organizacional

2. ;Como aprendo a ser mejor lider?

3. Visién compartida

4. Equipos, relaciones y conversaciones

5. Creencias relacionadas con la gestion y el liderazgo

Cuaderno de aprendizaje

Uno de los materiales que BILGUNE pone a vuestra
disposicion, es el Cuaderno de aprendizaje. Como
habréis observado es un libro en blanco. jNo es que
nos hayamos olvidado de rellenarlo!... La idea es que
a medida de que se vaya avanzando en el proceso

de aprendizaje BILGUNE cada persona del equipo,
vaya anotando su experiencia, sus impresiones, sus
compromisos. .. en definitiva su aprendizaje individual.

Se trata de un diario personal, que no tendra que ser
mostrado a nadie. Por ello, cada persona, tendré la
libertad para anotar todo aquello que le sirva.

Por ejemplo, en los capitulos que forman las “Lecturas
recomendadas” se hace referencia a pequefios
ejercicios que se pueden realizar de forma personal y
cuyo resultado se puede ir anotando en este cuaderno,
que esperamos utilicéis.

Cuaderno del proyecto

Otro de los materiales que os propone BILGUNE utilizar
es el Cuaderno del proyecto. Asi denominamos al
documento donde se iran recogiendo el desarrollo de
cada uno de los proyectos que se pongan en marcha. Se
trata también, de un cuaderno de aprendizaje, pero en
este caso, compartido por las personas del equipo.

Ademas de realizar el sequimiento técnico de las tareas
del proyecto, se irdn describiendo las dificultades con
las que se ha encontrado el equipo, cémo se han ido
resolviendo, qué aspectos relacionados con la dindmica
de comunicacion y trabajo creada por el equipo
funcionan, etc.




¢Quién participa y qué papel juega?

En la experiencia BILGUNE participan basicamente:

A Todas las personas de la organizacion,
protagonistas principales de esta experiencia.

A La gerencia y/o equipo directivo, como impulsor
del proceso.

A La persona consultora externa que les acompana
en toda la experiencia BILGUNE: trabajara con toda
la organizacién o un grupo amplio de la misma.

A Sin olvidar la presencia del entorno, con sus
amenazas, sus oportunidades, el mercado, la
competencia.




Consideraciones previas

bilgune Experiencia BILGUNE

COMPROMISO DE LA GERENCIA

DESPEJANDO DUDAS

Dinamicas propuestas Como

Sugerimos la celebracién de, al menos, 2 reuniones de
trabajo:

Reuniéon gerencia-persona consultora con el objetivo de:

A Comentar los aspectos generales del proceso,
resolver dudas iniciales.

N Pactar las “reglas del juego” de BILGUNE, dado
gue la implantacién es en equipo: es decir, como
se va a trabajar tanto en las sesiones del Taller
de reflexion inicial como en el desarrollo de los
proyectos, qué hacer en determinadas situaciones
que puedan surgir en el equipo, cdmo generar
confianza, etc.

A Cuédl es el papel de la gerencia: impulsando este
proceso, apoyando a los equipos de proyectos que
se constituyan.

A Decidir cudl va a ser el equipo de personas que van
a participar en el Taller de reflexion inicial.

A Reflexionar sobre qué dindmica de comunicacion
se va a poner en marcha si en dicho equipo no van
a participar todas las personas de la organizacioén.

A Se deben tratar ademas todos aquellos puntos
caracteristicos de la situacion en la que esta
inmersa la organizacién, que puedan suponer la
apariciéon de algun tipo de barrera u obstaculo a la
hora de iniciar, en las condiciones mas favorables,
con el proceso de aprendizaje.

La participacion, entusiasmo y compromiso
de las personas no se pueden comprar

ni se pueden ordenar, sélo se puede propiciar
mediante entornos de confianza

Reuniéon gerencia-persona consultora-toda la plantilla:

Dado que las personas de la organizacion van a ser las
protagonistas de este proceso, es importante que la
gerencia como impulsora de este proceso les comunique:

A El porqué ha tomado la decision de participar en
BILGUNE y sobre todo el PARA QUE, es decir, qué
pretende conseguir con ello.

A En qué CONSISTE, asegurandose que todas
comprendan, asimilen, cuestionen, acepten y
finalmente apoyen las actividades y dindmicas que
BILGUNE propone.

A El Equipo de personas que van a participar en
la siguiente actividad “Reflexionamos sobre la
organizacién” y la dindmica de COMUNICACION
gue se va a poner en marcha, en el caso de que
ese equipo no esté formado por todas las personas
(por eso es importante tratar este punto en una
reunioén inicial).

El proceso tiene que ser transparente y que todas las
personas de la organizacién (las que van a participar
directamente en el Taller de reflexién inicial, como el
resto de la plantilla — en caso de organizaciones de gran
tamafo), conozcan en qué consiste. Es probable que
haya personas que no participen en el Taller de reflexién
inicial, pero si en el desarrollo de los proyectos por lo que
hay que establecer desde el principio una dindmica de
comunicacién efectiva.

Ademas de la explicacion es muy importante escuchar a
las personas: qué expectativas, qué incertidumbres, qué
preocupaciones, qué resistencias, sentimientos, etc.



Empezamos:

reflexionamos sobre la organizacion

bilgune Experiencia BILGUNE

REFLEXIONAMOS SOBRE LA ORGANIZACION

| Empezamos...

(4.1 . Objetivos )

Una vez despejadas todas las dudas comienza la
experiencia BILGUNE con la celebracion del Taller de
reflexién inicial.

Este Taller esta formado por 3 sesiones de trabajo
del equipo dinamizadas por la persona consultora. Se
trata de un proceso de reflexion colectiva en el que se
conversan y se comparten retos, deseos, inquietudes,
percepciones, frustraciones. Las personas del equipo
imaginan el futuro y definen entre todas, una serie de
proyectos relevantes para la organizacion.

Sesiones en las que el equipo dialoga sobre temas

gue les afectan: qué hacemos nosotros, cuales son
nuestros logros, como nos perciben los clientes, qué
comportamientos nos definen, etc. Quizas estéis
pensando que este tipo de reflexiones ya las hacéis en

la organizacioén. Pero la novedad es que esta vez, os
invitamos a que las respuestas a las preguntas anteriores
sean compartidas por el equipo.

Tres sesiones para:
e Escucharse unos a otros.
e Construir equipo.

e Compartir vuestras visiones de la organizacion y del
futuro.

e Tomar contacto con algunos conceptos de liderazgo
y gestién novedosos.

e Reflexionar sobre lo que significa trabajar en
equipo.

¢ |dentificar proyectos relevantes para la
organizacion.

Dinamicas propuestas Como

La experiencia de participar en las 3 sesiones del Taller
de reflexion inicial merecera la pena si las personas
gue han dedicado su tiempo a ellas, sienten que
conocen mas de la organizacién, que conocen mejor a
las personas con las que trabajan, que hay rumbo para
la mejora de la organizacion, saben cual esy hay un
compromiso. El resultado obtenido tras las sesiones,

lo percibiran como tangible pues, entre todas, habran
decidido comprometerse con unos proyectos para
desarrollarlos en los préximos meses.

C4.2. Reglas del juego )

Aunque ya hemos hablado de la importancia de la
participacion de las personas en este proceso, queremos
seguir profundizando en este aspecto dado que va a ser
vital para conseguir el aprendizaje del equipo y el salto
en la gestion.

Por esta razén, cuantas mas personas participen, mejor.
Se recomienda que, por ejemplo, en organizaciones de
hasta 20 personas, el equipo que participe en el Taller
de reflexion inicial lo constituyan todas. Cuando se
habla de participacién no estamos hablando de sesiones
en las que sélo una persona habla y el resto escucha y
obedece, sino que participacion significa que se escuche
y se considere a las personas. Mas que participacion, se
busca el compromiso y la contribucién.

Es importante que las personas estén cémodas y se
encuentren con la libertad de elegir su participacion en
el mismo.

Y tener en cuenta que todas las personas que
constituyan el equipo de trabajo deberan disponer de
tiempo y/o recursos para poder participar en las sesiones
previstas (duracion y periodicidad establecida con
anterioridad), asi como para abordar y desarrollar los
proyectos que en éstas se propongan.

Algunos aspectos sobre los que conviene leer y
reflexionar con el objetivo de que un equipo de trabajo
funcione son los siguientes:



A En el equipo conviene generar un contexto
de confianza. Desde la primera reunién, con
el apoyo de la persona consultora, se trabaja
de forma consciente y voluntaria la confianza,
ya que ésta constituye el nlcleo de un equipo
bien cohesionado. Es necesario confiar en los
demas para desarrollar la capacidad de delegar
responsabilidades en los distintos &mbitos.
La confianza permite a cada persona seguir
progresando.

A Se debe potenciar la comunicacién sincera y
transparente. Esta comunicacién solo se da
cuando hay confianza. Para ello, se os anima
a realizar un analisis de como es la calidad de
vuestras conversaciones, ponerlas encima de la
mesa y empezar a trabajar, humildemente, desde
ahi. Desarrollar la capacidad de conversar de una
forma efectiva, contemplando la capacidad de
escucha como una habilidad critica para entender
diferentes puntos de vista. Esta claro que, en el
equipo, todos nos necesitamos.

A Practicando los 2 puntos anteriores se consigue
también una mayor cohesion de equipo, lo que
provoca unos mejores resultados en todos los
aspectos: generacion de conocimiento, satisfaccion
personal, satisfaccion y orgullo de pertenencia al
equipo, etc.

A La utilizacion de un lenguaje positivo que anime a
todas las personas integrantes del equipo también
es importante.

N Es fundamental creer en las personas y a partir
de aqui, el resto viene rodado, la actuacion ira
marcada por este valor y sera en todo momento
coherente con la misma.

A Crear un equipo de trabajo de protagonistas:
personas que asumen la responsabilidad de hacer
frente a este proceso que os proponemos, a
problemas en su operativa, a los retos planteados
(frente a la idea de personas y equipos que dejan
gue las circunstancias sean las que marcan el ritmo
y los resultados).

En el desarrollo de estas sesiones, la labor de la persona
consultora serd la de intervenir dinamizando la sesion 'y
abriendo la ocasion a que todas las personas conversen.

La confianza es fundamental
para construir relaciones




(4.3. Descripcion de las sesiones )

Una vez constituido el equipo de trabajo, ya se puede
comenzar con la celebracion de las 3 sesiones que
forman el Taller de reflexion inicial. El enfoque propuesto
es el siguiente:

A Las dindmicas de las sesiones son para aprender
a aprender. No se trata de unas sesiones tipo
curso de formacién para las personas, en las
que exponen contenidos, conceptos y teorfas
sobre gestién, sino unas jornadas de trabajo
sobre la practica en equipo (trabajar con visiones
compartidas, comprometerse con la escucha,
asumir responsabilidad). Por tanto, las dindmicas
de las jornadas estan basadas en el didlogo entre
las personas participantes.

A Cada una de las 3 sesiones estara dinamizada por
la persona consultora, tendra una duracién de 4
6 5 horas (segun lo estime la persona consultora
con la organizacién) y se recomienda celebrarlas
orientativamente, cada 15 dias.

A Se trata de sesiones que utilizan la reflexién
para provocar la accion individual y, sobre todo,
del equipo y que impulsan a las personas de la
organizacion a incorporar nuevas competencias.

A En las sesiones se presentaran y trabajaran algunos
apuntes de gestion y liderazgo, pero no de una
forma conceptual, sino incorporados dentro del
trabajo y retos concretos de la organizacion. Por
ejemplo, hablaremos sobre como escuchamos
al cliente, cbmo nos escuchamos las personas
del equipo, etc. pero no sobre la escucha como
"concepto tedrico”.

Las 3 sesiones que constituyen el Taller de reflexion inicial
son las siguientes:

Taller
de reflexiéon
inicial

Sesion 1
Retos actuales

Sesion 2
Vision de futuro

Sesion 3
Identificacion proyectos




Lo importante de estas 3 sesiones, no es sélo el resultado
(la identificacion de los proyectos), sino la vivencia del
propio proceso: escucharse, conocerse mejor, conversar
entre todos/as sobre temas que nos afectan, etc. En

esta linea, proponemos un guién para cada una de

las sesiones que la persona consultora adaptara a las
necesidades y caracteristicas de la organizacion.

Ademas, el nimero de sesiones que aqui se describen
también es orientativo, dado que el perfil de empresas a
las que va dirigido BILGUNE es muy diverso: se proponen
minimo la celebracién de 3 sesiones pero, quizas, si la
organizacion lo necesita deberian organizarse mas.

C 4.3.1. Sesion 1: Retos actuales )

Los temas que se proponen trabajar en la primera sesion
son los siguientes:

A Reflexion inicial en la linea de conocernos:
nosotros, nuestras anécdotas, nuestros logros en
los ultimos anos, etc.

N Presentacion del Taller de reflexion inicial:

— Qué vamos a trabajar en las 3 sesiones: reglas
del juego para trabajar en equipo.

A Apuntes sobre conceptos de gestion y liderazgo:

— ¢Una persona que lidere o muchas personas
lideres? Para mi liderar ; qué significa?

— ¢ Protagonistas o victimas? En nuestra
organizacion ;como somos?, ; Qué actitudes
predominan?

— Aprendizaje: ¢Nuestra organizacion alimenta o
frena el aprendizaje?

— Valores e identidad: ; Como nos ven nuestras
empresas clientes?, y ;c6mo nos comportamos?

A Retos actuales de la organizacion.

C 4.3.2. Sesion 2: Vision de futuro )

Los temas que se proponen trabajar en la segunda sesion
son los siguientes:

A Vision de futuro de la organizacién: “Imaginar
juntos el futuro, para trabajar juntos en su
construccion”.

A Apuntes sobre conceptos de gestién y liderazgo:

— Aprendemos escuchando. ; Qué gano yo
cuando escucho mas y mejor?, ; Qué ganamos
como equipo si escuchamos mas y mejor al
cliente?, i Qué nos impide escuchar mas y
mejor?




— Trabajo en equipo. ; Qué puedo hacer yo
distinto para facilitar tu trabajo? ¢Qué significa
“estar para el equipo”?

— En nuestra organizacion ¢ Confiamos o
Controlamos?

C 4.3.3. Sesion 3: Identificacién proyectos )

Los temas que proponemos trabajar en la tercera sesion
son los siguientes:

A Presentacion de la vision sintetizada.

A Buscar entre todas las personas la respuesta a
“;Qué vamos a hacer para...?" La acciéon define el
aprendizaje... conversar y actuar.

A |dentificacion de proyectos relevantes para la
organizacion, y que se trabajaran en equipos de
trabajo dinamizados por la persona consultora.
Realizacion de una primera priorizacion.

A Apuntes sobre conceptos de gestion y liderazgo:

— Conversar-Compromisos: ¢ Invertimos tiempo
en nuestras conversaciones?, ; Cumplimos
nuestros compromisos?

— Celebraciones: ; Hemos celebrado algo en los
ultimos afios?, ¢ Qué logros nos gustaria celebrar
en los proximos afos?

La persona consultora serd quien vaya dinamizando la
sesion, presentando los temas, proponiendo dindmicas
para trabajar en equipo, animando a la participacion
de todas las personas, etc. y serd la responsable de ir
recogiendo todas las respuestas.

Ademas propondra:

A El uso del Cuaderno de aprendizaje para que cada
persona, de forma personal, vaya anotando sus
reflexiones, sus compromisos.

A Ejercicios que crea conveniente entre las sesiones,
para asentar algunos de los temas trabajados.

A La lectura de algunos capitulos de las “Lecturas
recomendadas”, para profundizar.

A Poner en comun para aquellos que asi lo deseen
las reflexiones realizadas en el Cuaderno de
aprendizaje.
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Con la realizacion de las 3 sesiones se pretende
conseguir los siguientes logros:

A Definicion conjunta de la vision

¢ Qué futuro deseamos? y los proyectos que nos
van a acercar a ella.

1. Vi

2. El trayecto a realizar:
desarrollo de proyectos

3. Las fuerzas que me frenan

A Aprender conceptos nuevos

Los apuntes sobre conceptos de gestion'y
liderazgo que se trabajan en las sesiones
aplicandolos a la propia organizacion (escucha,
vision compartida, valores e identidad, confianza,
etc.) tienen gue servir de guia a las personas del
equipo, para profundizar en las decisiones que
vayan tomando.

N Consolidarse como equipo: conocerse y conversar

Es importante ir observando la evolucion del
equipo a medida de que va transcurriendo

el tiempo, cémo se van cambiando las
conversaciones en el seno del mismo: se debe ir
visualizando la evolucién del equipo, de forma
que, por ejemplo, aunque sigan dandose debates,
discusiones, entre personas del equipo, la posicion
que empieza a aflorar es la de la escucha, la
comprensioén, la de ponerse en la posicion del
otros (empatia).

Ademas, al vivir la experiencia de estas 3 sesiones, las
personas del equipo se habran conocido un poco mejor.
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Y seguimos: trabajamos en equipo

bilgune Experiencia BILGUNE Dindmicas propuestas Cémo

TRABAJAMOS EN EQUIPO

| Y seguimos...

Hay muchas organizaciones que tienen experiencia en
creacion de equipos, en dindmica de grupos y creen
que han practicado esta disciplina durante afios. Sin Desarrollo
embargo, desde BILGUNE no sélo queremos animar a de proyectos
"crear equipo”, sino a aprender a trabajar en equipo.

Tras la celebracion del Taller de reflexion inicial, el

equipo habra identificado un conjunto de proyectos.

La propuesta gue hacemos desde BILGUNE es la de

desarrollar los proyectos, ademas de abordando los

aspectos técnicos que procedan, aprendiendo a trabajar Tareas previas
en equipo adquiriendo las actitudes y las habilidades

necesarias para ello.

Objetivo: Aprender una “nueva forma de trabajar” C 5.1. Tareas previas al desarrollo de los proyectos )
a la vez que se desarrollan
los proyectos seleccionados

Partimos de la lista de proyectos resultado de la
celebracion del Taller de reflexion inicial.

Para dar los primeros pasos en este aprendizaje, sera A Estos proyectos son los que las personas han
labor de la persona consultora: identificado y seleccionado. No otros.
A Dinamizar los equipos de proyectos: asesorarles A Son muy diversos: los objetivos, el enfoque,
en su definicion, en la metodologia de trabajo, el impacto en las dinamicas organizativas, la
apoyarles en las dificultades en la gestion con las dificultad técniga, los recursos a destinar, etc.
gue se encuentren y en su resolucién, manejar Pero lo que si tienen en comun es que van
los posibles conflictos que puedan surgir en el a ser proyectos alineados con la visién de la
aprendizaje del equipo (a través de ejercicios y organizacion (definida en la 22 sesién del Taller de
dinamicas). reflexion inicial) y que por lo tanto su desarrollo la

impulsara hacia escenarios de avance.
A Provocar la reflexién de diversas cuestiones-

conceptos de liderazgo trabajados en las sesiones A Serd importante una buena priorizacion de
del Taller de reflexion inicial: ;cémo lo estamos los proyectos para que haya equilibrio con las
poniendo en préctica? capacidades y posibilidades de cada organizacion

en cada momento.
N Animar a la utilizacion del Cuaderno de

aprendizaje y del Cuaderno del proyecto, tanto e Sera de interés para la organizacion que €
para el aprendizaje individual como para el incluyan proyectos que contribuyan a cuestionar
aprendizaje en equipo. y mejorar las dinamicas de trabajo pues en la

medida en que modifiquemos las maneras de
organizarnos y relacionarnos, se estaran poniendo
bases solidas para mejorar significativamente, a
medio y largo plazo, nuestra capacidad de generar
valor,
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En algunas organizaciones ya se habran priorizado
los proyectos durante la sesién, quizas en otras no
haya dado tiempo y simplemente estén listados,
también es posible que haya un nimero demasiado
extenso de proyectos a abordar, etc. Por eso previo a
su lanzamiento, os proponemos realizar las siguientes
tareas que conducirdn a una mayor comprension de
los proyectos que se van a poner en marcha en la
organizacion:

1. Definicion clara y comprendida por todas las
personas, de cada uno de los proyectos.

2. Elaboracién de una Matriz de proyectos.

3. Sinergias: vision global de los proyectos para la
identificacion de sinergias y puntos en comun
entre ellos.

4. Impacto: vision global del impacto que su
desarrollo va a tener en las dindmicas de la
organizacion.

;Por qué es importante una buena definicién? ; Qué
pasa si no definimos bien el proyecto y lo que queremos
conseqguir con su desarrollo?

N Si no esta claro lo que pretendemos conseguir
serd muy dificil trabajar en equipo ya que cada
persona estara dedicando sus esfuerzos en la
vision particular que tiene del proyecto y que
puede no coincidir con la de sus compafieros.
Por eso debemos esforzarnos en llegar a
una definicion clara del proyecto que sea
adecuadamente interpretada por las personas del
equipo del equipo. Esto implica un esfuerzo de
puesta en comun, socializacién y acuerdo.

A Y por otra parte, una definicion “pobre”,
“escasa” de los proyectos puede dejar fuera
caminos interesantes por explorar. A veces, la
definicion se refiere a uno de los posibles caminos,
cerrando la posibilidad a otras vias de solucion,
sencillamente porque antes de empezar a trabajar
sobre el tema no somos capaces de imaginarlas.
Ademas, si en algun momento alguien cree
gue habria que redefinir el objetivo porque esta
limitando posibilidades, esto también se estudia
por el equipo de proyecto.
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5.1.2. Matriz de proyectos

A medida de que se van obteniendo formulaciones

de los proyectos que convencen a todas las personas
del equipo, se propone empezar a rellenar una Matriz
de proyectos que contenga como minimo la siguiente
informacioén: definicion, alcance (recursos econémicos,
horas estimadas del equipo, plazo...de una forma
aproximada), reflexion sobre el responsable del proyecto
(hablamos del “responsable técnico”), y quién puede
constituir el equipo de trabajo.

Equipo de

Definicién Alcance )
trabajo

Responsable

Proyecto A

Proyecto B

Proyecto C

Esta matriz, bien gestionada,
puede ser clave en el desarrollo
de los proyectos
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Una vez definido-formulado el proyecto reflexionamos
sobre el alcance. En este momento, lo que se pretende
no es ir al detalle de lo que se va a hacer en cada
proyecto, sino dibujar un “boceto” general que permita
dimensionarlos.

(Sobre el Alcance:

1. Duracion: ;Estamos hablando de un proyecto cuyo
desarrollo nos va a llevar 300 horas de trabajo 6 30
horas?

2. Plazo: ;Es un proyecto que tiene un plazo para su
finalizacién o no? Por ejemplo, un proyecto que tiene
como objetivo presentarse a un concurso publico
con fecha limite de presentacién de ofertas, o un
proyecto que tiene que estar finalizado antes de que
comience una feria. Evidentemente, en estos casos,
un solo dia de retraso haria que el proyecto fracasara
en la consecucién de sus objetivos. En la mayoria
de los casos, sin embargo, no suele ser asi, por lo
que no debiéramos establecer plazos rigidos que no
estuvieran justificados.

3. Recursos para el proyecto:

Dedlicacion: Los proyectos se van a desarrollar en
equipos de trabajo de la propia organizacién. Por
tanto, el primer recurso que hay que garantizar es
que las personas que se asignen a los proyectos
dispongan de tiempo que puedan dedicar a este
proyecto. En algunos casos esto deberia suponer
liberar a estas personas de algunas de sus tareas. En
otros casos, su dindmica de trabajo deja ya margenes
para abordar lo importante, sin que lo urgente ocupe
todo el tiempo.

Recursos econdmicos: Algunos proyectos deberdn
tener dotaciéon econémica porgue la consecucion del
proyecto requiere de inversiones, subcontratar parte
del trabajo (consultoria, formacién, instalacion, etc.),
realizar viajes, ...

Recursos logisticos: espacios fisicos para realizar las
reuniones, sistemas para la comunicacion, etc.

Es recomendable que siempre haya un equipo detras de
un proyecto. Eso si, puede haber fases que vayan siendo
asignadas a determinadas personas que las asuman casi
de forma exclusiva
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Entendemos que los proyectos que se van a desarrollar
en la organizacion tienen envergadura suficiente
como para involucrar en él a un equipo de personas.

El nimero variara en funcion de las caracteristicas del
proyecto y de la organizacion.

(Sobre el Equipo de trabajo:

Las personas del equipo no tienen por qué asumir roles
equiparables entre si. En ocasiones habra personas

que hayan de asumir un mayor protagonismo en el
proyecto, en algunas decisiones o en determinadas
partes del mismo, por sus conocimientos, habilidades
y/u otras responsabilidades, mientras que otras asuman
un rol mas de contraste.

El equipo se hace responsable del desarrollo del
proyecto y tiene autonomia suficiente y capacidad de
decision para modificar actividades o reasignar recursos.
Y lo tiene, porque la gerencia le autoriza para ello.

Pistas para su definicion:

1. ¢Cuantas personas? Los equipos amplios tienen la
ventaja de la diversidad y riqueza de perspectivas;
tienen, en cambio, mayor dificultad a la hora de
gue se asuma la corresponsabilidad y de generar un
espacio de trabajo equilibrado. Ademas, tenemos
gue ser conscientes siempre de que participar en un
proyecto requiere tiempo y energia, que son siempre
limitados.

2. ¢Quién? Se debera crear un equipo que responda
a las necesidades del proyecto que se acomete,
combinando:

- Personas que conozcan el terreno que se aborda en
el proyecto.

- Personas que quieren participar en el proyecto y asi
lo han indicado durante el Taller de reflexion inicial
0 a través de otro mecanismo de comunicacién.

- Personas que pueden ofrecer una vision fresca,
incluso ingenua, que en ocasiones es muy
enriguecedora, ya que las personas que tratan
continuamente con un tipo de problema a veces no
suelen ser capaces de mirarlo de otra manera.

- Nuevas perspectivas: Incorporar en el equipo de
forma permanente o de forma puntual alguna
persona que pueda enriquecer las visiones. Aqui
cabria la posibilidad de incluir personas externas
(proveedores, clientes, personas consultoras,...),
personas con perfil técnico muy especifico, etc.

Esto respecto de los conocimientos, capacitacion técnica
y areas de actividad. Asi mismo, a la hora de configurar
el equipo también hay que tener en cuenta alguna
persona que sepa dinamizar e impulsar a las personas
del equipo.



El trabajo que realicen las personas serd magnifico,
bueno, regular, incluso, decepcionante, en gran medida
dependiendo de la capacidad de trabajar en equipo y de
complementarse entre ellas y hacer desplegar su talento
interdependiente. Para llegar a ello, es necesario un
cierto vinculo emocional entre las personas del equipo y
también con el proyecto que se haya definido.

Actitudes y contextos que favorecen el trabajo en
equipo:

- Conexiéon emocional entre las personas del equipo,
con el objetivo del proyecto y con la dinamica de
trabajo.

- Apertura a aprender, a trabajar en equipo y a
cooperar.

- Generosidad vinculada al liderazgo.

Estas pistas nos pueden ayudar a configurar el equipo,
y también a propiciar los contextos adecuados para

su mejor despliegue. Por otro lado, hay que tener en
cuenta que participar en equipos que generan una
intensa y estimulante dinamica de trabajo produce un
efecto transformador en las personas, haciendo que
desplieguen potencialidades que antes no se hacian
visibles.

C Sobre la persona Responsable: )

Hablamos de aquella persona que se hace responsable
del proyecto porque tiene los conocimientos técnicos
necesarios y tiene capacidad de asesorar al equipo en
el desarrollo de las tareas encomendadas. Como se
sefala en el punto anterior, también convendria que
otra persona (en la mayoria de los casos sera la misma)
se responsabilice de dinamizar, impulsar, articular las
formas de comunicacién en el equipo, etc.

No se concibe como una persona que controla el trabajo
de las demas, ni a la que haya que rendir cuentas, sino
como aquella persona que asume la responsabilidad de
convocar las reuniones, de hacer llegar la informacién
necesaria a todas las personas del equipo, de orientar
los problemas que surjan en la gestion del proyecto, etc.
El proyecto es responsabilidad de todas las personas del
equipo. Esta persona asume una mayor responsabilidad
en generar los contextos adecuados para favorecer una
adecuada dindmica de trabajo.

Lectura propuesta:
Capitulo 3 - Ficha 7

¢ Como crear contextos
para visiones mas amplias?

16




)
(5.1 .3. Sinergias )

Una vez que se completa la Matriz de proyectos (en
este primer boceto), ya tenemos una visiéon global de
los proyectos seleccionados. Es entonces cuando nos
podemos preguntar: ¢Es viable? ;Tenemos capacidad
para abordarlos? ;Podemos con todos o tenemos que
priorizar? ¢En cuales nos interesa que nos apoye la
persona consultora?

Desde BILGUNE animamos a que se reflexione sobre

el conjunto resultante de forma que se puedan
identificar sinergias entre los proyectos: es posible que
los proyectos Ay B que a primera vista son diferentes,
estén orientados a una misma empresa cliente; se
puede dar el caso que los proyectos Ay C, tengan en
comun algunas tareas, con lo cual se evita hacerlas

por duplicado y se minimizan recursos; también es
posible que para una tarea del proyecto B se necesite la
colaboracién de personas de otro equipo, etc.

Poner en conocimiento las sinergias existentes entre los
proyectos, ademas de minimizar recursos pondra en
relieve la necesidad de aumentar la comunicacion entre
las personas de los equipos, etc.

C 5.1.4. Impacto )

Tener una vision global del impacto que el desarrollo
de los proyectos va a tener en la organizacion, es

otra de las reflexiones que os proponemos realizar
previa al lanzamiento de los proyectos. En la reflexion,
como minimo, participara la gerencia junto con los
responsables de los proyectos.

Como hemos sefialado, en BILGUNE mas importante
que el desarrollo de los proyectos es el aprendizaje

gue van a vivir las personas. Por eso creemos que es
importante que el proyecto conecte con la realidad de la
organizacion para dar sentido al trabajo que va a hacer
el equipo.

Para ello os proponemos que respondais a las siguientes
preguntas para cada uno de los proyectos. Es una forma
también de descubrir qué informacion hace falta a cada
equipo, de forma que se amplie su visién, y puedan dar
sentido a los proyectos que van a desarrollar actuando
desde el conocimiento.

Es posible que tras la realizacién de alguno
de los pasos anteriores, sea conveniente
redefinir alguno de los proyectos
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EMPRESAS CLIENTE:

¢Estan orientados a los clientes? ;A toda la cartera
de clientes? ;A una determinada tipologia y/o
segmentacion? ;Estamos pensando en nuestro
principal cliente? ¢En clientes potenciales o en los
fidelizados que ya conocemos? ; Cémo queremos que
el desarrollo del proyecto influya en nuestra cartera
de clientes? ; Con el desarrollo del proyecto vamos a
satisfacer nuevas necesidades de nuestros clientes?
;Sabemos cuales son? ;Les vamos a aportar VALOR?

PRODUCTOS/SERVICIOS:

:Se propone en alguno el disefio de un nuevo
producto y/o servicio que actualmente no ofrecemos?
¢ Propone una modificacion? ; Mantenemos nuestras
ventajas competitivas? ; Sabemos cudles queremos que
sean? ¢Crecimiento? ¢Diferenciacion?

MERCADO:

;Estan orientados a un mercado atractivo? ;Buscamos
vender el mismo producto y/o servicio en un nuevo
mercado? ;Sabemos cual? ; Conocemos si las
empresas competidoras hacen algo parecido a lo

que proponemos en el proyecto? ;Buscamos ampliar
nuestros productos y/o servicios en un mismo
mercado?

PROCESOS:

¢Van a suponer un cambio en alguno de los procesos
de la organizacién? ;En un proceso estratégico

0 en uno operativo? ;En cual? ;Van a contribuir

a cuestionar y mejorar las dinamicas de trabajo?

¢ Cuales? ;Conocemos como va a impactar el resultado
del proyecto en el conjunto de los procesos de la
organizacion?

¢ Como se propone desde BILGUNE
abordar las 4 tareas anteriores?

Asf como el Taller de reflexion inicial es una actividad
que se realiza en equipo a través de 3 sesiones de
trabajo, seréa la propia organizacion junto con la persona
consultora quien decida cémo abordar las tareas previas
al desarrollo de los proyectos. Desde BILGUNE os
proponemos continuar con la celebracion de sesiones
colectivas de forma que se continte el aprendizaje,

se potencie la participacion y el compromiso de las
personas en los proyectos, pero también entendemos
gue quizas en algunas organizaciones no sea factible
(tiempo, recursos, capacidad, etc.).
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RECURSOS ECONOMICOS:

¢Cudanto nos va a costar el desarrollo de los proyectos?
;Cuales van a ser las necesidades de tesoreria? ;Cémo
va a influir ese gasto en la cuenta de resultados?
;Cuantas horas estimamos necesarias para el
desarrollo de los proyectos? ;Vamos a necesitar algin
aliado — empresa colaboradora externa?

RIESGOS/BENEFICIOS:

Dificultades que intuimos a priori: limitaciones técnicas,
econémicas, malos precedentes anteriores, grado de
complejidad técnica, etc. i Tenemos conocimiento
interno suficiente para abordar el proyecto? ;Podemos
dedicar nuestro tiempo a desarrollar el proyecto
ademas de nuestra operativa diaria? ¢ Cual es el grado
de complejidad?

Beneficios que imaginamos: resultados econdémicos,
como puede repercutir en la mejora de la
competitividad, cuota o incremento de mercado,

etc. ¢Cual seria el impacto sobre nuestra imagen de
empresa y marca? ; Cual serfa el margen esperado y el
impacto en nuestra cuenta de resultados? ;Cual serian
las ventajas para nuestras empresas cliente?

Responder a las preguntas anteriores, determinara

de una manera precisa la viabilidad de los proyectos

y ademas, cada responsable de proyecto conocera

de antemano los recursos que dispone (econémicos

y personas), las posibles dificultades, los puntos

en comun con los otros proyectos, su margen de
maniobra, etc. por lo que aumentara su capacidad a la
hora de definir el proyecto (tareas, retos individuales,
etc.) con las personas de su equipo, que sera la
siguiente tarea.

Una vez llegado a este punto, la persona consultora
decidira junto con la gerencia (principalmente) qué
equipos de proyectos dinamizara. Lo ideal es que al
menos apoye a 2 equipos de proyectos constituidos por
personas diferentes, de forma que el mayor nimero de
personas de la organizacién experimenten el proceso.

Aprender significa
saber hacer algo de manera diferente




Una vez abordados los puntos anteriores, la persona
responsable del proyecto que ya conoce los recursos que
tiene a su disposicion, las horas que pueden dedicar,

etc. que han sido ademés validadas por la gerencia se
reunird con su equipo para definir conjuntamente:

A Las tareas técnicas: qué van a hacer, quién, plazos
orientativos, etc.

A La dindmica de trabajo: como se van a organizar
y comunicar las personas del equipo, entre ellas
y, con aquellas personas que trabajando en otros
equipos comparten tareas (sinergias), etc.

No hay que olvidar que la persona responsable del
proyecto lo es, porque tiene los conocimientos técnicos
necesarios y la capacidad de asesorar al equipo en el
desarrollo de las tareas encomendadas, pero que todas
las personas del equipo son responsables del desarrollo
y avance del proyecto.

La recomendacién es que no se realice una planificacion
al detalle de fases, tareas, cronogramas, etc. dado

que queremos que se favorezca el contraste continuo
con la realidad cambiante, de modo que permita a

las personas del equipo adaptar continuamente el
proyecto a las oportunidades y/o dificultades que vayan
surgiendo.

El equipo va tomando
sus propias decisiones
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Proponemos por lo tanto:

A Una primera estimacion de los plazos (fechas
inicial y final).

A Comunicacion de informacion relevante resultado
de las tareas previas al lanzamiento de los
proyectos (en el caso de que haya personas en el
equipo que no han participado previamente): si
hay sinergias con otros proyectos, el impacto que
va a tener, los recursos que se disponen, riesgos
ya identificados, etc.

A Definiciéon de las tareas a realizar en el proyecto
concretando los primeros pasos ¢por donde
empezamos?, describiendo de una forma mas
general los siguientes, que ya se iran precisando a
medida de que se vaya avanzando en el proyecto.

5.2.2. Dindmica de trabajo

El equipo se dota de sus propias formas de trabajo.
Uno de los aspectos clave del trabajo en equipo sera la
dindmica de comunicacion que se despliegue. De ella
dependera en gran medida la calidad del trabajo que se
haga. No hay trabajo en equipo sin comunicaciéon entre
las personas del equipo. Parece una obviedad, pero es
tan importante que es mejor que lo subrayemos.

Si las personas del equipo trabajan en el mismo
espacio, puede que su comunicacion sea continua a

lo largo del dia. Cuando esto no sea asi, se pueden
utilizar el teléfono y el correo electrénico para el flujo
de informaciones. No obstante, en todos los casos,
conviene dedicar tiempo especifico para el proyecto,
para lo que recomendamos organizar reuniones/
sesiones a las que asistiran todas las personas del
equipo. Dependiendo del tipo de proyecto (alcance) se
celebraran mas o menos sesiones.

Por otra parte, durante el Taller de reflexion inicial se ha
hecho hincapié en la importancia de invertir tiempo en
conversaciones. Hablabamos de:

Lectura propuesta:
Capitulo 4 - Ficha 2

¢ Cuales son los factores de calidad del didlogo
y las relaciones entre las persona del equipo?
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En el desarrollo del proyecto nos centraremos en las
conversaciones para coordinar acciones: nos haremos
peticiones, ofertas, compromisos, etc.

En las sesiones del equipo se hara un seguimiento del
trabajo que se esta realizando, desde dos perspectivas
complementarias:

A Por un lado, se ha de hacer un seguimiento de la
consecucion del compromiso que se adquirié al
poner en marcha este proyecto.

A Por otro lado, el avance en el proyecto genera
conocimiento que abre nuevas oportunidades y
vias de exploracion y cierra otras por las que no
merece seguir apostando.

C5.2.3. Cuaderno del proyecto )

Asi denominamos al documento donde se ira
recogiendo el desarrollo del proyecto. Se trata también,
de un cuaderno de aprendizaje, pero en este caso,
compartido por las personas del equipo. Informacién
que incluye al inicio:

- Definicién, alcance, recursos y plazos (una primera
estimacion), personas del equipo, responsable.

- Resultado de la definicion de las tareas técnicas
(concrecién de los primeros pasos a dar y
descripcion general de los siguientes).

- Dindamica de comunicacion propuesta por el equipo
(sesiones que se van a celebrar, comunicacion entre
las personas del equipo y con aquellas de otros
equipos con los cuales hay sinergias, etc.), etc.

- Informacién relevante o de interés.

Las personas del equipo como hemos comentado
definiran por dénde quieren empezar a abordar el
proyecto, se repartiran las tareas, funciones, etc. y
determinaran los retos para la siguiente sesion de
trabajo: ;qué es lo que tengo que hacer para la
siguiente sesién?, ja qué me comprometo?, ;qué voy a
necesitar para ello?

El sequimiento del proyecto por lo tanto se realiza
observando los sintomas de avance, las dificultades

y oportunidades que esté habiendo, etc. Y sélo hay

una forma de hacer esto: percibiendo lo que esté
sucediendo por parte de los propios protagonistas

del proyecto, por quienes lo estan desarrollando. Por
eso es muy importante la definicién de la dindmica de
comunicacion del equipo: cudles van a ser esos espacios
de conversacion.
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El avance del proyecto es responsabilidad de todas

las personas del equipo: en la siguiente sesion, cada
persona del equipo expondra el avance de sus retos

y tareas, dificultades con las que se ha encontrado,
nuevas ideas surgidas, oportunidades, etc. de forma
gue permita al equipo visualizar el avance general del
proyecto y entre todos/as se concreten las nuevas tareas
para la siguiente sesién. El camino lo vamos trazando a
cada momento. La orientacion a la accién es inmediata
y la comunicaciéon imprescindible.

Asimismo, en estas sesiones que seran dinamizadas
por la persona consultora se creara un espacio
de conversacién donde se dialogue sobre el
funcionamiento del equipo, teniendo en cuenta lo
abordado durante las sesiones del Taller de reflexion
inicial:

- ¢ Qué estamos aprendiendo?

- ;Con qué dificultades nos estamos encontrando?

- Grado de cumplimiento de los retos y compromisos
individuales y como equipo

- ¢Invertimos tiempo suficiente en las
conversaciones?

- ¢Nos estamos escuchando?
- Etc.

En el aprendizaje del equipo, las personas no deben
callar ni ocultar sus discrepancias, sino afinar la
capacidad de utilizarlas con miras a enriquecer

la comprensién colectiva. La persona consultora
dinamizara estas sesiones utilizando herramientas
de creatividad, proponiendo dinamicas de trabajo,
lanzando preguntas al equipo, etc. de forma que
también aprendan otras formas de hacer.

En el Cuaderno del proyecto se ird anotando el
seguimiento de los retos, tareas técnicas, recursos
consumidos, etc. de forma que su lectura permita:

A Conocimiento del estado del proyecto por parte
de todas las personas del equipo.

A Comunicacion a otras personas sobre el estado y
desarrollo del proyecto.

A Aprendizaje del equipo: puesta en comun de los
avances conseguidos.

La persona consultora seguird animando a utilizar
también el Cuaderno de aprendizaje.
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El resultado de los proyectos puede ser muy variado,
teniendo en cuenta que los tipos de proyectos que
se pueden desarrollar en cada organizacién son muy
diversos.

Un proyecto puede tener como objetivo valorar la
viabilidad de una inversion. Otro, el como llevar a cabo
la inversion: analisis de ofertas del mercado, valoracién
y compra. Otro proyecto puede dar como resultado
varias alternativas que se deban someter a decision.
Otro proyecto puede haber creado nuevas dinamicas
de relacion con las empresas cliente, de manera

gue la organizacién se vuelva capaz de responder a
necesidades que antes ni era capaz de ver. Podemos
tener tantos tipos de proyectos como queramos
imaginar.

A veces, un proyecto nace con el objetivo de
implantacién, de llegar hasta el final, pero a lo largo
del mismo se pone de manifiesto que el objetivo era
demasiado ambicioso o que la via trazada no es la mas

adecuada, y que previamente hay que hacer un esfuerzo

de anélisis, no contemplado inicialmente, lo que
conlleva una redefinicién del proyecto.

Al dar por finalizado el proyecto, cada equipo recogera
en el Cuaderno del proyecto cudl ha sido el resultado
alcanzado: tanto a nivel técnico, como del aprendizaje
del equipo. Os proponemos las siguientes preguntas
para la reflexion:

A El desarrollo del proyecto y su resultado ¢nos ha
acercado a la visiéon?

A ;Cudl ha sido el impacto del proyecto en las
dindmicas de trabajo de la organizacion? ;Qué ha
cambiado?

N /La dindmica de trabajo creada ha funcionado?
A ;Qué ha ido bien?, ;Qué ha ido mal?

A/ Qué hemos aprendido como equipo?, ;Cual ha
sido nuestro aprendizaje individual?

A Repaso de las preguntas para el Cuaderno de
aprendizaje lanzadas en las sesiones del Taller de
reflexiéon inicial

A ;Qué voy a hacer para mejorar? — Cuaderno de
aprendizaje
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Para finalizar:
lecciones aprendidas

Para finalizar la experiencia BILGUNE, que no el
aprendizaje que esperamos continle en la organizacion,
se propone la celebracion de una ultima sesiéon con

la persona consultora para conversar sobre todo el
proceso.

El objetivo de la sesion es el de compartir entre todas las
personas que han participado en una u otra actividad de
BILGUNE (taller de reflexion inicial, equipos de desarrollo
de proyecto) sus impresiones, su aprendizaje.

Poner en comun los Cuadernos de proyecto y en
concreto las respuestas a las preguntas que se
proponian en el punto anterior: ; Qué ha ido bien?,
¢Qué ha ido mal?, ;Qué hemos aprendido? dado que

la experiencia de cada equipo habré sido diferente. Y
sobre todo, para responder a la pregunta: ¢y ahora qué?

bilgun,e Experiencia BILGUNE Dindmicas propuestas Co6mo

COMPROMISO DE LA GERENCIA

DESPEJANDO DUDAS

REFLEXIONAMOS SOBRE LA ORGANIZACION

TRABAJAMOS EN EQUIPO

| Y seguimos...

LECCIONES APRENDIDAS

| Para finalizar
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Conclusiones

Como el proceso de aprendizaje BILGUNE es un proceso
abierto a lo que en la organizacién vaya ocurriendo, la
vivencia habréa sido muy diferente. Aln asi, esperamos
que las dindmicas realizadas, las conversaciones
mantenidas, las reflexiones provocadas, hayan dado
como resultado ese salto en la gestion del que
habladbamos al comienzo del proceso.

Y no solo eso, sino que ademas se haya conseguido:
Generacién de conocimiento.

Aprendizaje individual y colectivo.

Primeros pasos hacia una organizacion mas flexible
gue sabe anticiparse y adaptarse a los cambios y a
la incertidumbre.

Comprender como se ejerce un liderazgo
extendido.

Trabajar desde los valores y la cultura para abordar
cambios duraderos.

Desarrollar una vision compartida en el que todas
las personas encuentren sentido a su contribucion

personal al trabajo que realizan. La organizacién avanza
en su gestion a.un
Conocer otros modelos de empresa y empezar a determinado ritmo.

hacer cambios efectivos hacia esos modelos.

Con BILGUNE queFmos

Construir una ventaja competitiva y de impulsar ala orga lzacion
diferenciacion.

a dar un salto.

I;r
.*
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Definicidon de conceptos

= Aprendizaje en equipo: En el aprendizaje en
equipo, el elemento central es el didlogo. Se trata
de una actividad en la cual se mejora la sinergia de
las personas de la organizacion, provocando que
trabajen como un todo integrado.

=>» Coherencia: Si queremos involucrar a las personas

de nuestra organizacion y que éstas se comprometan

con el proyecto y/u organizacion, tenemos que ser
coherentes en nuestros planteamientos. Debemos
informar, implicar y provocar su participaciéon para
gue haya un vinculo emocional.

= Compromiso: Es el contexto de derechos'y
obligaciones, en el que interacttan las personas de
la organizacién. Una vez que las personas asumen
un compromiso, ellas mismas generan un sistema
de auto-control y auto-responsabilidad para su
cumplimiento. Para favorecer este compromiso
se debe compartir la informacion, explicar

adecuadamente esa informacion, mostrar confianza

en las personas sabiendo delegar (no tareas, sino
responsabilidades), agradecer activamente a quien
cumple sus promesas, y reclamar a quien no las
cumple.

= Conocimiento/Activar el conocimiento: El
conocimiento es el factor competitivo clave hoy
en dia, que introduce cambios en las necesidades
organizativas y relacionales. Activando el
conocimiento de una organizacion desplegamos
el verdadero potencial de todas las personas que
componen la organizacion y por tanto el potencial
de la organizacion.

=> Cultura organizacional: Es el conjunto de
percepciones, sentimientos, actitudes, habitos,

creencias, valores, tradiciones y formas de interaccién

dentro y entre los grupos existentes en todas las
organizaciones.

=> Dialogo: La palabra didlogo tiene raices griegas:
“dia” a través de, reciprocamente, y “logos”,
palabra. Se ha sugerido que la combinacién de
ambos vocablos tiene la acepcion de “sentido que
fluye a través” de las personas que dialogan en
grupo. Al dialogar, no sélo importan las palabras.

También se presta atencion a las pausas, los ritmos,
no solo a los resultados, también al timbre y tono de

voz, es decir, al lenguaje no verbal.

=> Lecturas de apoyo para la reflexion: Es la

informacién de apoyo, necesaria, que desarrolla las

claves y articula el eje argumental de BILGUNE.

= Empresa: Conjunto de redes conversacionales de
cuya calidad depende su rendimiento.

=>» Equipo: La palabra equipo deriva del francés
“équiper”, que a su vez proviene del vocablo
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escandinavo “skipa”, que significa “equipar un
barco”. Alude al conjunto de enseres o personas que
realizan juntos una tarea u operacion, como lo harfa
un equipo deportivo. En nuestro contexto, llamamos
EQUIPO a un grupo de personas que se necesitan
entre si para lograr un resultado, que se embarcan
juntas en una tarea.

=> Espacios de conversacion: Dentro de la

organizacién, debemos promover la transferencia de
conocimiento entre las personas que la componen.
Para ello, debemos propiciar estos espacios, con los
cuales provocaremos el intercambio de informacion
entre las personas de nuestra organizacion.

=> Identidad organizacional: La identidad es el

grado en que las personas de una organizacion se
identifican con la misma como un todo, més que
con su particular grupo de trabajo o campo de
experiencia profesional y en el que las unidades
organizativas son animadas a funcionar de una
manera coordinada.

=>» Innovacion: Es la capacidad de desarrollar

nuevas actividades que crean valor, con objeto de
posicionarse de forma competitiva y sostenible en

el mercado. La base de dicha capacidad reside en
una actitud que permite cuestionar la realidad y
transformarla, es decir, es una capacidad que tienen
todas las personas y que si se despliega, genera una
organizacion innovadora.

=> Libertad: La libertad es necesaria para activar

el conocimiento. La falta de libertad no anula el
proceso de aprendizaje, pero si lo restringe mucho,
ya que provoca una gran falta de vision y anula la
puesta en valor del conocimiento (activacion del
conocimiento).

=> Personas (factor): Las personas, en la sociedad

del conocimiento, conforman las empresas. Lo que
marca la diferencia en los resultados de las empresas
es la forma en que las personas interacttan, la
manera en la que operan como equipo.

=> Practica del Liderazgo: En BILGUNE, el liderazgo

contempla un conjunto de habilidades y practicas
no exclusivas de la gerencia sino de todas las
personas que optan por comprometerse con el
proyecto y que tienen capacidad transformadora. El
liderazgo es compartido cuando todas las personas
de la organizaciéon adoptan una misma actitud y
comportamiento de valentia ante las dificultades.

=> Visiéon compartida: Tenemos una vision compartida

en una organizacién, cuando todas las personas
estan implicadas en un proyecto y lo visualizan con
ilusion. Para propiciar esto, es necesario que las
personas tengan una amplia y rica vision global de
lo que se hace, de la cadena de valor, de nuestra
orientacioén al cliente-mercado.
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