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El mundo de la empresa ha sufrido y esta sufriendo una gran transformacion que esta pe-
netrando en las entranas de lo que un dia significd para nosotros trabajar. Esta es una tran-
sicién, que se produce al contrario que otros cambios en el pasado, dentro de una
generacién. En un corto espacio de 40 afos se han acumulado més de tres cambios tec-
nolégicos paradigmaticos. Y ademas hemos puesto el pie en la sociedad del conocimiento
que deja atréas la sociedad industrial y sus normas que nos han acompanado los Ultimos dos
siglos. Y esto nos ha dejado perplejos porque nuestra capacidad de asimilacién como so-
ciedad no es homogénea ni facil. Esta es una transformacion abrumadora que deja no
pocas secuelas sociales, entre otras, brechas de capacitacién personal y progreso de na-
ciones.

La tecnologia permite extender los limites del espacio de trabajo que ahora puede
distribuirse geograficamente, cambia las relaciones entre los directivos y los empleados,
amplia de forma significativa la forma de colaborar y permite la creacién de conocimiento
y Su uso a ritmo acelerado.

La forma de trabajar y las relaciones de trabajo es uno de los pivotes del cambio y
la experiencia NER GROUP objeto de investigacion en este libro, es uno de los casos prac-
ticos mas llamativos en este sentido. Mas alla de cualquier disquisicion tedrica en este pro-
yecto se ha experimentado con una nueva forma de entender las relaciones entre personas
de una organizacién

“Gestion de Personas y Conocimiento: Retos empresariales para el siglo XXI” es un
material valioso para hacer con los autores, en la primera parte, un recorrido por las claves
de la gestion empresarial, algo imprescindible para entender su evolucion y llegar a las cla-
ves de la cuarta revolucion industrial, aunque yo prefiero llamarle Sociedad de conocimiento.
En la segunda parte se analiza el origen del grupo siguiendo la trayectoria de su fundador
en quien residen los principios que conformaran el grupo. Ya en la tercera parte se analizan
las percepciones de las personas implicadas, algo que parece légico, si la relaciones entre
las personas es el principio clave del nuevo paradigma empresarial que representa NER
Group.

La gestién empresarial es solo una construccién humana que ayuda a las personas
a relacionarse para perseguir objetivos comunes. Este constructo humano deberia adaptarse
a las grandes transformaciones de la sociedad industrial, pero quizas la gestion empresa-
rial no ha evolucionado al nivel que ha evolucionado la ciencia o la tecnologia y se ha que-
dado anclada en algunos de los principios que la vieron nacer como la division del trabajo,
la especializacién y la jerarquia.

La primera revolucién industrial provocé desarrollos ideoldgicos profundos que han
llegado hasta nuestros dias, pero no es hasta la segunda revolucién donde nace la necesi-
dad de hacer el trabajo algo controlable y llevado a tratamiento cientifico. Este hecho, per-
sonalizado sobre todo en Taylor, lleva a que el trabajo se despiece al méaximo en movimientos
que lo despersonalizan. Taylor pretendiendo evitar el despotismo de los patrones, consiguié
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un efecto perverso, ya que con sus propuestas no importaban tanto las personas como su
fuerza. Los recursos humanos terminan por ser eso, un recurso facilmente sustituible.

A partir de ahi existe un gran desarrollo de técnica, herramientas y modelos de ges-
tién sobre todo en el siglo XX. Las modelos han enfatizado en el tiempo bien el aspecto téc-
nico de la empresa, bien su lado humano y organizativo. Michel Porter lleva a la cima los
principios técnicos y del management cientifico ofreciendo herramientas para la gestién de
la empresa en entornos competitivos estableciendo el lenguaje de la competitividad y el
posicionamiento. Mientras, otros autores entre ellos Senge como abanderado plantean prin-
cipios y herramientas basadas en el aprendizaje y en las personas centrando en estos as-
pectos el éxito de las organizaciones.

Sin embargo, el reto no esta en balancearse de un lado a otro, sino acoger simul-
tdneamente desarrollo competitivo y desarrollo personal. Existen todos los ingredientes para
dar este paso: los principios tedricos del pasado, las herramientas tecnoldgicas del pre-
sente, especialmente las tecnologias de la informacién y comunicaciéon, como ya se ha
dicho, y lo que es mas importante una cultura social que exige que la empresa sea un lugar
donde no se produce alienacion de personas sino un lugar para su desarrollo personal.

Koldo Saratxaga fundador de Ner Group, en su experiencia en lIrizar, después de
haber leido a muchos autores de la gestién moderna extrae una serie de principios basa-
dos sobre todo en nuevas relaciones entre direccion y trabajadores y logra un éxito signifi-
cativo en la empresa. Posicion competitiva, resultados econdémicos y notables innovaciones
en las relaciones entre las personas. Como empresa se puede decir que logra establecer
un nuevo modelo de gestion, practico, basado en pocas pero solidas reglas que marcan lo
que podriamos denominar una “cultura” empresarial. Unas caracteristicas culturales segun
los autores de este libro.

La experiencia lrizar nace dentro del cooperativismo del grupo Mondragdn y bebe de
sus principios, solo que la fuerza y liderazgo de Saratxaga llevan la experiencia cooperativa
a su maxima expresion acompanada de maghnificos resultados empresariales. Parece haber
logrado el equilibrio deseado entre competitividad y desarrollo personal y en alguna medida
contrasta con cooperativas que estan solo centradas en el aspecto competitivo.

Evidentemente Irizar es un caso Unico de transformacion del modelo tradicional de
gestion. La creacion de Ner Group es un reto mayor porque se trata de trasladar la expe-
riencia Irizar a otras empresas, para lo que es necesario preguntarse, y no es una cuestion
sencilla. ¢Qué es lo “trasladable”? ¢Donde reside la esencia del modelo?

En casi todas las referencias se llega al esquivo concepto de cultura empresarial, se-
flalando que ésta se manifiesta en comportamientos y actitudes de las personas de la or-
ganizacion, asi que vamos a pensar que lo que realmente hace diferente a Ner Group es un
comportamiento y actitud diferente de sus protagonistas, acompanados de un fuerte lide-
razgo que las sostenga. Y eso es a lo que se dedica la tercera parte de este material donde
se despliega una investigacion sobre las percepciones sobre el nuevo estilo de relaciones.

Lo més decisivo es el estilo de relaciones y lo urgente es modificar la inercia que
viene de las relaciones tradicionales. Aqui aparece el factor conocimiento. Lo que se de-
manda de las personas es su conocimiento y compartirlo con los demas miembros de la or-
ganizacién. Las personas poseedoras de conocimiento, valores y pasién son quienes deben
traccionar la organizacién a través de equipos autogestionados, otro pilar del modelo.

Las caracteristicas culturales del nuevo estilo de relaciones NER son:

— Personas como portadoras de conocimiento, pasion y capacidad creativa
— Equipos auto-organizados
— Satisfaccion del cliente

- Etica, transparencia, comunicacion, informacion, confianza responsabilidad soli-
daridad laboral

— Vision de futuro, proyecto conjunto y decisiones compartidas
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— No horas extras pagadas, reparto de resultados y no despidos
— Integrados en la sociedad

Estos principios de distinto peso especifico son lo que deben hacer cambiar el com-
portamiento de las personas desde uno tradicional a un nuevo estilo, algo que solo puede
ser voluntario, asi que parece acertado como hace esta investigacion valorar las percep-
ciones que tienen los protagonistas al respecto, a su aplicacion en la realidad.

La encuesta que canaliza la investigacion se basa en la interrogacion sobre el nivel
de acuerdo con los rasgos basicos:

— Personas, informacién, comunicaciéon y equipos autogestionados - Factor IMPLI-
CACION

— Responsabilidad, igualdad, solidaridad, libertad, ética, confianza y transparencia-
Factor CONSISTENCIA

Una serie de preguntas sobre conductas y actitudes respecto a:

— Vision de futuro- Factor MISION

— Reparto de resultados, no despidos, no horas extras pagadas, e integracién en la
sociedad- Factor ADAPTABILIDAD

En una Ultima parte del trabajo se pregunta sobre los rasgos culturales mas débiles
y que deberian potenciarse en el grupo.
Los resultados son estos:

IMPLICACION

Las personas se sienten valoradas y consideradas, los equipos auto-gestionados son
los pilares de la autoridad y las personas conocen la relacion entre su actividad y los
objetivos. Las personas se alinean en los equipos y la informacién — comunicacion
son fluidas. En general, los aspectos relacionados con la implicacion son positivos

CONSISTENCIA

Los resultados son peores en el factor consistencia, en cuanto que existen dudas
sobre los compromisos con la organizacién y se cuestiona la distancia entre lo que
se dice y lo que se hace. (Consistencia interna)No existen apenas discrepancias
sobre poner en el centro la Satisfaccion del cliente. (Consistencia externa)

MISION

Respecto a la garantia de futuro que supone la entrada en el grupo NER existe mu-
chas discrepancias por las circunstancias diferentes que provocaron la decisién de
asociarse a NER. Pero lo mas llamativo aparece cuando se da mucho valor a la es-
trategia y compartir el proyecto de futuro, la valoracion se reduce al considerar la par-
ticipacion, lo que se interpreta como la falta de interés de algunas personas.

ADAPTABILIDAD
La seguridad de pertenecer a Ner Group frente a situaciones de crisis presenta el
mayor grado de homogeneidad basado en el principio de “no despidos”.

En resumen, por categorias se valoran mas la Implicacién y la Adaptabilidad.

Por otro lado y ya uno a uno, los rasgos culturales mas fuertes son: No despidos,
equipos auto-gestionados, visién de futuro (decisiones compartidas). Los débiles son: con-
fianza, responsabilidad, solidaridad. Rasgos a reforzar: Responsabilidad, confianza y comu-
nicacion

Los resultados son diferentes seglin las organizaciones lo que refuerza la idea de
que cada organizacién es Unica, y yo anadiria que construye una cultura particular, si bien
puede estar integrada en una serie de valores generales. Hace falta mas investigacién com-
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parando esta experiencia con otras similares, hace falta estudios longitudinales del mismo
grupo y sobre todo y a mi entender crear un marco teérico para toda esta practica. En len-
guaje de Gestion de Conocimiento seria explicitar este conocimiento tacito existente en la
experiencia NER Group. Esto es necesario porque como se senala en el libro y dice Khun
se requiere un salto cuantico en la forma de gestionar empresas y necesitamos nuevos
marcos de referencia.

Me atrevo a opinar personalmente que ese marco de referencia viene acotado por
los conceptos: Sociedad Conocimiento, Conocimiento, Creacién y Colaboracién.

Sociedad del conocimiento donde el recurso fundamental es el conocimiento y el
proceso clave es el aprendizaje. La sociedad del conocimiento deja atrés la sociedad in-
dustrial de forma dréastica porque la forma de crear valor se basa en el conocimiento y esto
afecta a las organizaciones de forma decisiva. Modelos de nuevas relaciones en las orga-
nizaciones, como el caso NER Group no son una opcion llamémoslo ideoldgica sino una via
de supervivencia.

Conocimiento, no es solo cognicion, no solo saber, es saber puesto en contexto y
aplicado a la creacion de valor. Pertenece intrinsecamente a las personas que lo ofrecen a
los demas en reciprocidad de ahi que el principal vinculo social que une a los equipos es
aprender juntos. Las relaciones que se crean con estos vinculos van mas alla de disefios
organizativos clasicos y nace la organizacion flexible ante retos generalmente inesperados.

La principal actividad de las personas y la que ofrece mas valor es la de crear cono-
cimiento. La innovacion no es una opcion estratégica mas sino que aparece como forma de
comportamiento y por lo tanto afecta de lleno a la cultura de la empresa. Solo las organi-
zaciones innovadoras que facilitan el intercambio de conocimiento podran progresar. La co-
laboracion es una condicién sine quanon que nace de la necesidad de reciprocidad de
aprender y crear juntos para hacer progresar a la organizacion y progresar personalmente.

Asi que por encima de un catalogo de valores y comportamientos los marcos teori-
cos podran empezar a formular el nuevo estilo de relaciones, en realidad las nuevas orga-
nizaciones, ofreciendo pautas para liderar cambios, sabiendo que transferir buenas practicas
no es posible y que lo que procede es la experimentacién propia de cada organizacion.

Angel L. Arbonies
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