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REALIDADES Y PERSPECTIVAS


CONTEXTO

En el documento “PROGRAMA DE TRABAJO. PROCEN 2001” se estableció como una de las actividades prioritarias el “Elaborar un diagnóstico del CEN por parte de algún consultor o entidad capacitada para sugerir un programa continuo de mejoramiento a corto, mediano y largo plazo”. El presente documento contiene de manera resumida los resultados de tal actividad.

Para realizar esta tarea se recurrió al apoyo del Lic. Octavio Paredes Miranda, consultor experto en efectividad organizacional
, quien propuso una metodología participativa encaminada a lograr los objetivos siguientes:


· Encontrar los “puntos de máximo apalancamiento” para que el CEN cumpla su misión.

· Trazar las estrategias generales para producir los resultados esperados en el marco de la misión.

· Detonar un proceso que conduzca al CEN a convertirse en una organización inteligente, capaz de afrontar con éxito su razón de ser.
Se optó por una metodología participativa con un propósito muy claro de “efectividad”, entendida ésta como “el equilibrio entre la producción y la capacidad de producción”
. Es decir, se buscaba por una parte lograr los objetivos o resultados inmediatos descritos (PRODUCCION), y fortalecer al mismo tiempo las interrelaciones entre los integrantes del CEN, su capacidad de análisis, su compromiso y su claridad de visión (CAPACIDAD DE PRODUCCION).

En otras palabras, se puso tanto énfasis en los contenidos como en el proceso, con la convicción de que las conclusiones más lúcidas y contundentes sólo son palabras bien dichas si no existe el compromiso de las personas adecuadas que las transformen en acciones. Y eso es solo posible si para los actores principales las ideas tienen un claro sentido y si ellos mismos se saben y se sienten parte importante de todo el proceso de gestación.

En este contexto la tarea fue dividida en dos grandes partes: primero el establecimiento de las condiciones necesarias para la efectividad del grupo de trabajo y, segundo, el análisis de la situación actual del CEN y de sus perspectivas de desarrollo.

Una de las condiciones consideradas como muy importantes para apuntalar la efectividad del grupo fue la capacidad de comunicación entre los integrantes del grupo, por lo que se llevó a cabo un taller de entrenamiento asertivo, con especial énfasis en las habilidades del diálogo y la discusión. Esto permitió el abordar todos los asuntos en la agenda de una manera honesta, directa, específica y adecuada, de tal manera que todos los integrantes pudieran expresarse libremente y sin ofender o violentar a los demás.

Otra de las condiciones facilitadoras fue el establecimiento de un marco metodológico general que orientara e hiciera productivo el análisis, para lo cual se expusieron las bases del “pensamiento sistémico” y se adoptó a éste como el criterio fundamental para la toma de decisiones.

Con estos antecedentes, el grupo de trabajo se dio a la tarea de analizar la situación actual del CEN a la luz de su misión y su visión y, desde el primer momento, hubo descubrimientos que determinarían el rumbo de la tarea que nos ocupa.

Para abordar directamente el primer objetivo propuesto: “Encontrar los ‘puntos de máximo apalancamiento’ para que el CEN cumpla su misión”, el primer paso lógico era clarificar la misión del CEN y al intentar hacerlo surgió un hallazgo importantísimo: no había claridad con respecto a la misión.

Es preciso reconocer que había coincidencias importantes en las ideas generales pero también diferentes  verbalizaciones e interpretaciones personales. En el caso de la misión de una organización, es decir, de la descripción de SU RAZON DE SER, de SU IDENTIDAD, esas diferencias son inadmisibles.

Sin lugar a dudas existen razones que explican esta situación entre las que se podrían aventurar las siguientes:

•
LA GENESIS DEL CEN. 

Desde su gestación en el seno de la UQROO se intuía la importancia de un “instrumento” como éste, sin embargo no se tenía una definición completamente clara de su identidad y de sus alcances. 


Es obvio que en su origen, como parte de la DCSEA, existían ciertas motivaciones y propósitos y que éstos cambiaron en cierta forma al convertirse en una unidad subordinada directamente a Rectoría, para desempeñar un rol mucho más institucional  y menos “departamental”.


El CEN surgía entonces como la unidad natural encargada de detonar el desarrollo de una área fundamental de la Universidad, hasta el momento desatendida: la de vinculación con el sector productivo.


En este contexto se juzgó conveniente incorporar en el CEN a la Unidad de Gestión de Servicios Profesionales (UGSP) que ya estaba desarrollando actividades de vinculación con el mundo empresarial, aunque con un claro enfoque en la promoción servicios que se traduzcan en ingresos para la Universidad. Naturalmente, esta  incorporación  trajo a escena nuevos elementos que obligarían a repensar la naturaleza y los alcances del propio CEN.


Lo que resulta claro de todo esto es que el CEN se ha venido configurando a través de un mecanismo adaptativo y no gracias a una estrategia generativa. En otras palabras, las circunstancias han determinado en buena medida lo que es actualmente el CEN, más que una clara visión de la realidad deseada.

•
LAS VISIONES Y EXPECTATIVAS DE LAS DIFERENTES PARTES INTERESADAS.


Si bien el CEN tiene su origen y es una dependencia de la Universidad de Quintana Roo, al firmar el convenio de colaboración y apoyo económico con la Secretaría de Economía (Federal) y la Secretaría de Desarrollo Económico (Estatal), se abrieron las puertas a nuevas expectativas e ideas.


Sin lugar a dudas la alianza suscrita con las dependencias mencionadas puede producir excelentes frutos si se sabe regular adecuadamente, particularmente porque son las entidades oficiales encargadas de alentar las condiciones que favorezcan el desarrollo del sector productivo, a lo que se avoca también, desde su trinchera, el propio CEN.


No obstante, ante la carencia de una clara delimitación de propósitos y alcances, lo más natural era que las entidades mencionadas expresaran sus propias ideas y deseos respecto de lo que el CEN debiera ser. 


Por otro lado, la formación del Consejo Consultivo del CEN, con la incorporación de representantes de organizaciones empresariales y de empresarios destacados, que en sí misma fue una excelente decisión, se convirtió también en una fuente de nuevas concepciones e inquietudes respecto de la identidad del propio CEN.


De ninguna manera esta situación ha de ser vista como indeseable, pues la esencia de la sinergia radica en la valoración de las diferencias. De hecho, las organizaciones que logran mayor sinergia suelen pasar por etapas en las que transitan por el borde del caos.


Ciertamente no ha sido el caso del CEN, pero estas circunstancias ayudan también a explicar la relativa indefinición que prevalecía en el inicio de este proceso.

•
EL TRATAMIENTO LIGERO DE LA MISION.


Resulta evidente que la formulación de la Misión del CEN fue abordada como un requisito que había que cubrir para hacer una planeación estratégica ortodoxa, sin importar tanto el proceso de definición.


De este modo, la formulación se llevó a cabo a través de un trabajo esencialmente individual, sin involucrar de manera directa y activa a las principales partes interesadas, representadas en el Consejo Consultivo del mismo CEN.


No se tenía la conciencia cabal de la trascendencia de una formulación cuidadosa de la Misión como la principal guía para la toma de las decisiones vitales de la organización y como la mejor referencia para evaluar con total validez el desempeño del CEN.


Al no haberse dado un proceso formal para la validación de la Misión existía cierta libertad para ejercer algunas modificaciones según fuera el caso.

•
LA PRESION POR RESULTADOS INMEDIATOS.


La mayoría de las organizaciones incipientes, principalmente cuando no gozan de una total aceptación de su entorno inmediato, encuentran en la producción de resultados inmediatos la mejor estrategia de sobreviviencia. Este ha sido también el caso del CEN, que ha dirigido casi la totalidad de sus esfuerzos a ejecutar acciones visibles que demuestren el potencial y la utilidad de un instrumento como éste.


De acuerdo con ello, el CEN hasta ahora ha estado más ocupado en el presente que en la definición del futuro deseado. Tal vez haya sido ésta la decisión que había que tomar a la vista de las circunstancias imperantes, pero resulta sumamente riesgoso continuar sin hacer una pausa en el camino y trabajar seriamente en las definiciones  más fundamentales.

Con los antecedentes mencionados es absolutamente comprensible la falta de claridad prevaleciente en el inicio de este proceso de consultoría. De hecho, lo sorprendente y sospechoso hubiera sido el encontrar una mayor uniformidad y coincidencia en las apreciaciones personales de los integrantes del grupo de trabajo.

Quizás haya sido la constatación de este hecho la circunstancia más determinante en todo el proceso, pues obligó al grupo de trabajo a abordar una tarea crucial que de ninguna manera estaba resuelta: la tarea de las definiciones fundamentales.

DEFINICIONES FUNDAMENTALES

Al hablar de “definiciones fundamentales” se hace referencia no a un glosario de términos sino a aquello que define al CEN, que le da identidad.

En este sentido las definiciones fundamentales están contenidas en su MISION y su VISION.

LA MISION

La “Misión” del CEN es la declaración de su razón de ser. Expresa para qué existe. Establece de manera clara, directa y resumida la manera en que pretende dar sentido e intención a su vida organizacional. 

Sin una Misión clara y compartida el rumbo se vuelve incierto, los esfuerzos dispersos y los resultados pobres. Por ello, el grupo de trabajo ha asumido como una tarea fundamental la clarificación de la Misión y la conciencia de los compromisos que implica.

En este contexto, después de un trabajo muy serio de reflexión y análisis, el grupo de trabajo llegó a la conclusión que la Misión del CEN debiera ser la siguiente:

IMPULSAR LA CULTURA NECESARIA PARA TENER EN QUINTANA ROO UN SECTOR PRODUCTIVO EMPRENDEDOR 

Esta declaración de la Misión del CEN debe ser  mucho más que un conjunto de palabras bonitas y convertirse en un faro que guíe el quehacer diario del CEN. Debe transformarse en hechos que den testimonio de un empeño permanente por hacer de ella una realidad.

La primer tarea consiste en asegurar que esta Misión sea cabalmente comprendida  y compartida por todas las partes interesadas en el CEN, por lo que a continuación se hace una breve explicación de cada uno de los elementos que la componen, con la certeza de que ninguno de ellos está puesto fortuitamente sino de manera absolutamente intencional.

“IMPULSAR LA CULTURA NECESARIA PARA TENER EN QUINTANA ROO UN SECTOR PRODUCTIVO EMPRENDEDOR”

“Cultura” es un término tan indiscriminadamente utilizado que corre el riesgo de perderse en la ambigüedad. Así, a veces se utiliza para referirse al conocimiento, a la información, a la educación, a las artes, a las tradiciones, etc.

El concepto de “cultura” en este contexto es utilizado en su original significado latino: “lo que se cultiva”, el cual fue el punto de partida para acuñar la definición siguiente: “Colección de comportamientos habituales en un grupo de personas”, pues los comportamientos habituales son los comportamientos que se cultivan.

De acuerdo con ello, las acciones prioritarias del CEN deben estar orientadas a identificar, desarrollar, alentar, promover, fortalecer esos comportamientos habituales que conducirían a las personas que forman parte del sector productivo de Quintana Roo a ser verdaderamente emprendedoras.

De este modo, la información y el conocimiento son solo una parte pequeña del empeño total, pues éste debe estar mucho más enfocado a incidir sobre actitudes y hábitos de comportamiento. Naturalmente esto plantea un reto mucho mayor, pues los hábitos no se desarrollan a través de cursos o conferencias, sino a través de un moldeamiento progresivo en el que, consciente o inconscientemente, interviene la formación familiar, la educación formal, las experiencias vividas en los diferentes ámbitos sociales, etc. 

Una pregunta que debe plantearse, entonces, el CEN es “¿Dónde y en qué momentos el propio CEN tiene mejores posibilidades de influir positivamente en el desarrollo de los hábitos deseables para tener un sector productivo emprendedor?”. La respuesta a esta pregunta señalará claramente cómo orientar los esfuerzos prioritarios. 

En suma, el desarrollo de hábitos implica procesos de largo plazo, por lo que las estrategias y acciones más importantes del CEN deben ser proyectadas, precisamente, hacia el largo plazo. Los resultados más valiosos de una adecuada participación del CEN no pueden, entonces, ser apreciados en lo inmediato, y, por ello mismo, es urgente que sus esfuerzos sean enfocados en los lugares y momentos en que, a la larga, tendrán el mayor y mejor impacto.

 “IMPULSAR LA CULTURA NECESARIA PARA TENER EN QUINTANA ROO UN SECTOR PRODUCTIVO EMPRENDEDOR”


El escenario debe ser todo el estado y no sólo una parte de él, pues el CEN forma parte directamente de una institución de naturaleza y vocación estatal: la UNIVERSIDAD DE QUINTANA ROO.


Con una perspectiva sistémica lo que se haga para bien en cualquier parte del estado terminará repercutiendo favorablemente en todo el estado y en cada una de sus diferentes regiones.


El definir al estado como el ámbito de influencia del CEN no implica por sí mismo un crecimiento de la estructura y de los recursos  —tal vez existan otras razones que lo exijan—, pero sí una total lucidez para ver el panorama total y para encontrar los puntos de mejor “apalancamiento”. 


Será preciso trabajar de manera bien coordinada con otras instituciones de naturaleza similar o con programas afines, para evitar traslapes y omisiones. No se trata únicamente de no interferir o de no estorbarse, sino de propiciar las condiciones que favorezcan una auténtica sinergia, se trata de que el producto resultante sea mucho más que la simple conjunción de los esfuerzos resultantes.


En este sentido, serán asuntos muy importantes para el CEN:

a) Mantenerse “activamente” alineado con el PLAN ESTRATÉGICO DE DESARROLLO INTEGRAL DEL ESTADO DE QUINTANA ROO 2000 – 2025.

b) Establecer los mecanismos para sostener un adecuada comunicación, ágil y funcional, con la UQROO, la SEDE y la Secretaría de Economía, en virtud de su mejor ubicación para dominar el panorama completo.
c) Lograr una adecuada coordinación de los diferentes centros e instituciones del estado que declaran propósitos similares a los del CEN.
“IMPULSAR LA CULTURA NECESARIA PARA TENER EN QUINTANA ROO UN SECTOR PRODUCTIVO EMPRENDEDOR”

En este punto es preciso entender que todos los esfuerzos del CEN han de estar orientados a  incidir sobre el “sector productivo”, puesto que éste el motor del desarrollo económico. Sin embargo esto no significa que el ámbito de influencia del CEN se deba limitar al medio empresarial o de los negocios. Claro que el resultado final debe ser el de tener un sector productivo emprendedor, pero para conseguirlo quizás sea más efectivo trabajar con los estudiantes, que formalmente no pertenecen aún al sector productivo, o tal vez resulte útil también dirigir esfuerzos hacia los servidores públicos que, como parte del mismo sistema, facilitan o dificultan el desenvolvimiento del sector productivo.

Vale la pena recordar la pregunta que anteriormente se planteaba “¿Dónde y en qué momentos el propio CEN tiene mejores posibilidades de influir positivamente en el desarrollo de los hábitos deseables para tener un sector productivo emprendedor?”.

En suma, el sector productivo ha de ser visto como el marco final de referencia, pero no como el único escenario de trabajo.

Definido el sector productivo como la referencia última sólo falta enfatizar la caractéristica  pretendida: todos los esfuerzos del CEN han de estar encaminados a propiciar un sector productivo emprendedor.  

Un sector productivo conformado por empresarios y empresas que, sin importar su tamaño o su giro:

•
Se responsabilicen por lo que les ocurre, en lugar de buscar culpables externos.

•
Hagan que las cosas ocurran en lugar de depender de la buena voluntad de terceros.

•
Vean lúcidamente la realidad y den las respuestas para enfrentar esa realidad.

•
Se muevan dentro de su círculo de influencia y no dentro de su círculo de preocupación.

•
Afronten los problemas como oportunidades.

•
Usen su imaginación y creatividad para encontrar soluciones nuevas a problemas viejos.

•
Cuestionen valientemente sus prácticas tradicionales.

•
Sean parte de las soluciones y no de los problemas.

Este es el sector productivo emprendedor que el CEN debe contribuir a moldear.

LA VISION

Mientras la Misión establece claramente la naturaleza del compromiso del CEN,   la Visión  describe el futuro deseado  dentro del marco de referencia de la Misión.

De este modo, el CEN aspira a…

POSICIONAR AL CEN COMO UN INSTRUMENTO DE APOYO EFECTIVO PARA MEJORAR LA DINAMICA ECONOMICA REGIONAL

Una Visión describe no lo que actualmente ocurre sino lo que se desea que ocurra. En  este sentido implica un gran reto y demanda el alineamiento de toda la organización en torno de esta Visión, con base en un auténtico compromiso y no en un mero acatamiento.

Sólo si esta Visión llega a ser  verdaderamente compartida por todos los integrantes del CEN puede producir la TENSION CREATIVA necesaria, que se produce al visualizar con toda claridad el futuro deseado y al reconocer con toda honestidad y lucidez la realidad actual. El tamaño de la brecha entre una Visión  compartida del futuro y la realidad actual determina la magnitud de la tensión creativa.  Por ello, lejos de que el largo camino por correr nos desaliente al grupo, debe motivarlo a caminar de inmediato en la dirección deseada, a sabiendas de que cualquier paso dado en esa dirección, es un paso bien dado.

Una Visión como la que se plantea el CEN puede parecer un sueño inalcanzable, sin embargo, la mejor garantía para convertirla en una realidad consiste en ser fieles a la Misión. De este modo, si el CEN se obsesiona con su Misión de “Impulsar la cultura necesaria para tener en Quintana Roo un sector productivo emprendedor” sin lugar a dudas conseguirá “Posicionar al CEN como un instrumento de apoyo efectivo para mejorar la dinámica económica regional”.

Como en el caso de la Misión, ninguna de las palabras de esta Visión están puestas casualmente y todas ellas tienen implicaciones muy importantes que es preciso hacer explícitas a fin de que todas las partes interesadas tomen conciencia de los retos que implica. 

POSICIONAR AL CEN COMO UN INSTRUMENTO DE APOYO EFECTIVO…


Se pretende que el CEN sea percibido como la referencia obligada cuando se trate de la cultura de emprendedores —del cultivo de los hábitos de comportamiento que tienen los emprendedores—. Que cualquier persona u organización que requiera orientación o apoyo profesional en este rubro, piense inmediatamente y en primer término en el CEN.


Para que esto ocurra es preciso satisfacer dos condiciones básicas: primero, tener un desempeño extraordinario en el marco de la Misión, es decir, satisfacer realmente las expectativas planteadas de las partes interesadas y, segundo, proyectar adecudamente esa imagen de efectividad.


En estricto sentido, se requiere una auténtica mercadotecnia del CEN, concebida ésta no meramente como un conjunto de estrategias de promoción y publicidad, sino como un verdadero “proceso intencional para crear y mantener ‘relaciones comerciales’”


En este esfuerzo de posicionamiento es muy importante conseguir que el CEN sea visto como un instrumento de apoyo y no como la panecea, que sea percibido como un “facilitador”, pero no como el responsable de resolver los problemas de sus “clientes”. Esto será posible si el CEN es fiel e intransigente en el desempeño de su misión, pues la cultura emprendedora comprende como parte central la responsabilización de los individuos y de las organizaciones.


Ser un instrumento de apoyo efectivo, de acuerdo con el concepto de efectividad adoptado, implica ayudar a conseguir los resultados esperados y, al mismo tiempo, fortalecer la capacidad de los interesados para seguir consiguiendo esos resultados en el futuro. En otras palabras,  parafraseando a Confucio, el CEN será un instrumento efectivo si ayuda a que sus clientes obtengan sus pescados, no porque él mismo se los de, sino porque les enseña a pescar.

“…PARA MEJORAR LA DINAMICA ECONOMICA REGIONAL”


Si algo resulta claro es que el CEN no es un fin en sí mismo sino un instrumento para contribuir a tener en Quintana Roo un sector productivo emprendedor. ¿Y por qué un sector productivo emprendedor? Porque se tiene la certeza de que un sector productivo emprendedor es la clave de un adecuado desarrollo económico de la región.


Por ello, los esfuerzos del CEN deben mantenerse en sintonía con los organismos promotores y reguladores del desarrollo económico, como la SEDE y la Secretaría de Economía, así como con las instituciones y centros públicos y privados que se mueven alentados por los mismos propósitos.

La Misión y la Visión del CEN constituyen su principal marco de referencia y deben ser perfectamente comprendidas y compartidas por todas las partes interesadas.

En su formulación ha participado de manera muy activa el actual grupo de trabajo del CEN, sin embargo, dada su trascendencia, habida cuenta de que fueron concebidas con una visión de largo plazo y de que nada garantiza que el actual grupo de trabajo permanezca indefinidamente, es crucial que estas definiciones fundamentales sean avaladas con pleno conocimiento de causa por las diferentes partes interesadas, representadas en el Consejo Consultivo del CEN.

GUIAS DE DECISION

“IMPULSAR LA CULTURA NECESARIA PARA TENER EN QUINTANA ROO UN SECTOR PRODUCTIVO EMPRENDEDOR” que conduzca a “POSICIONAR AL CEN COMO UN INSTRUMENTO DE APOYO EFECTIVO PARA MEJORAR LA DINAMICA ECONOMICA REGIONAL”, exige en todo momento la toma de decisiones inteligentes y congruentes.

En este contexto, es preciso que los planes rectores, así como las estrategias y programas de trabajo del CEN se elaboren teniendo siempre como sustento un lúcido pensamiento sistémico, el cual es la piedra angular de toda organización inteligente, como pretende serlo el CEN, y que dará certeza y solidez a sus decisiones más importantes.

De este modo, se propone que sean adoptadas las “guías de decisión” siguientes:

•
Cuando el CEN analice y proponga soluciones a los problemas actuales debe asegurarse de que dichas soluciones no se conviertan en problemas futuros. Es preciso evitar que las soluciones propuestas simplemente desplacen los problemas a otras partes o momentos del sistema.

•
El CEN  en todas sus intervenciones debe tener una clara conciencia de los efectos que una decisión sobre ciertos elementos de un sistema particular pueden tener sobre otros elementos y sobre el sistema en conjunto. Es decir, debe evitar hacer planteamientos aislados o fragmentados y considerar la totalidad del sistema y sus propósitos globales.

•
El CEN ha de pugnar por la búsqueda de soluciones de fondo y no soluciones sintomáticas, con la clara conciencia de que las soluciones sintomáticas producen un alivio momentáneo pero, al mismo tiempo, un agravamiento del problema básico. Con una clara perspectiva sistémica, ha de tener presente que cuando se atacan sólo los síntomas de un problema las mejoras que se perciben momentáneamente sólo son el preludio del deterioro final.

•
El CEN ha de vencer la tentación de buscar el camino fácil, con la conciencia de que el camino fácil, a final de cuentas, no conduce al lugar al que se pretende llegar.  Para conseguir sus propósitos  últimos el CEN ha de  sobreponerse al impulso de utilizar soluciones prefabricadas, sólo para salir del paso y, cuando sea preciso, tener el valor de fabricar nuevas e imaginativas soluciones.

•
El CEN debe tener presente que “lo más rápido es lo más lento”, es decir, nunca debe perder de vista que los sistemas naturales, desde los ecosistemas hasta las organizaciones humanas, tienen sus propias tasas de crecimiento  y que pretender acelerar artificialmente dicho crecimiento representa un atentado contra la sobrevivencia misma del sistema.

•
El CEN debe planear sus acciones y ejecutarlas consciente de que en los sistemas humanos complejos, como en las organizaciones humanas, la “causa” y el “efecto” suelen estar distantes en el espacio y en el tiempo. Ha de tener presente que los efectos finales de una decisión importante no suelen verse de inmediato, que lo que se observa en lo inmediato puede ser el efecto de otras acciones ejecutadas tiempo atrás o en otras partes del sistema y que, al no estar presentes resulta difícil ver la conexión de los eventos. Si el CEN olvida esta ley del pensamiento sistémico corre el riesgo de convertir a las organizaciones que atiende en “boticas”, en las que para cada síntoma manifiesto se receta una medicina que lo ataque, perdiendo de vista que la mayoría de los síntomas tienen unas cuantas causas o raíces comunes.

•
Será fundamental para en todas las inervenciones del CEN enfocar sus esfuerzos en los puntos de mejor “apalancamiento”, con la certeza de que cambios pequeños pueden producir resultados grandes. Pero también debe ser consciente de que las zonas de mejor apalancamiento no son obvias, por lo que es debe disponer de métodos de análisis sistémicos, no lineales, que ayuden a descubrir las interrelaciones de los elementos y los “puntos neurálgicos”. ( Por ejemplo, uso de Arquetipos Sistémicos o de Arboles de Lógica —como el Arbol de Realidad Actual de Goldratt—)

•
El CEN, como un ejemplo de lo que predique, debe adoptar una actitud totalmente proactiva y asumir su responsabilidad por lo que le ocurre, sin tener que recurrir a la búsqueda de culpables externos. Con una actitud proactiva y sistémica el CEN ha de aceptar que lo externo es sólo parte de su contexto, del escenario, y que los problemas surgen de la forma en que el propio CEN aborda su entorno. De este modo el CEN debe ser consciente de que él y la causa de sus problemas forman parte del mismo sistema.

LA SITUACION ACTUAL DEL CEN













� En un anexo se presenta el currículum profesional del consultor.


� Ver STEPHEN COVEY. “Los siete hábitos de la gente altamente efectiva”


� ANTHONY PUTMAN. “Cómo mercadear sus servicios. Guía para profesionales y pequeños empresarios”.
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