Dos desafios de los RR HH en el siglo XXI:
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talento y
conocimiento
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ODO PROFESIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS, AL FSCUCHAR

Tras la Gestion por estas frases se queda pensando en lo que tienen de cierto y en lo que tienen de dudo-
5o, En parte porque tienen algo de verdad, pero sobre todo, porque existe un gran
C{)mpﬁlencias viene la desconocimiento acerca de lo que hay detrds de cada uno de estos topicos v, por si
fuera poco, los desafios a los que se enfrenta hoy en su empresa pasan por la reso-
Gestion del Conocimiento. lucion de alguno (o algunos) de los mencionados apartados. Hoy dia no sabemaos si
hemos “superado” la Gestion por Competencias o la Inteligencia Emocional pero si

Mis alla de la Inteligencia que se comienzan a demandar “cosas” que parecen ir mas alla.
El mundo de los recursos humanos no es (o no debe ser) ajeno a las revoluciones
Fmorional se encuentra la tecnologicas, sociales, culturales, politicas... que se estin dando en ¢l mundo; de

hecho, la investigacion genética, la exploracion del espacio, la globalizacidn politica,
social y cultural, la solidaridad internacional ante desastres humanitarios, la inmigra-
cidn desde el sur al norte, las economias emergentes... por poner unos cjemplos,
configuran un comienzo del siglo XXI apasionante en casi todos los dmbitos de la
comvivencia humana. Tanto los riesgos como las oportunidades tienen una dimension
desconocida hasta ahora, lo que supone o va a suponer en un plazo relativamente
breve la existencia de cambios radicales en la concepcion del mundo v en el modo
de vida actual,

De la misma manera, la globalizacion econdmica conlleva una serie de desafios,
riesgos v oportunidades a las empresas que van a suponer, también, cambios impor-
Texto: [haki Pérez Molero tantes en la misma concepeion de empresa, Charles Handy ya ha adelantado algunos
de ellos al hablar del "Donuts invertido™ que conceptualmente supone una revolu-
cion en el mismo concepto de empresa y de relaciones laborares,

Gestion del Talento
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Todos estos cambios en el mundo, en
la sociedad y en la empresa tienen su
referente, como decimaos, en log recur-
508 humanos, Mas alla de los sistemas Y
procedimientos, del Coadro de Mando
Integral, de la reingenieria de procesos
v de la externalizacion, el punto clave
para la supervivencia (y crecimiento
prospero) de la empresa se encuentra
en la adecuacion de las personas a los
MLEVDES |'iC|:I]|JH.">.

En este sentido, el mundo actual

plantea a los gestores de recursos hu
manos de las empresas nuevos desalios,
CON Nuevas '.‘!r'tfH.'i ll{'f f'rllr'll:]l"iTT].ll_"]]H'l ]r'
nuevas técnicas de gestion de las que
dos de las mas relevantes son:
1 Gestion del Talento: como recono-
cer, atracr, motivar, retener y desarro-
llar el talento en la propia empresa.
Gestuon del Conocimiento; como ac-
ceder, difundir y acrecentar el conoci-
miento y know how de la empresa,

Ni cabe duda de que son aspectos
clave en la gestiton actual de los recur-
505 humanos ¥s h“_‘" por !IU}". 5 €ncucn
tran en boca de todo aquel que tiene
que decir algo en este drea. Es decir,
son los topicos de moda™ hoy por hoy.

Existen ademis otros topicos rele-
vantes de moda en el ambito de los re-
cursos humanos, como por ejemplo el
Aprendizaje Organizative {(“Learning
Organization”} o la innovacion empre-
sarial, que, como veremos mas adelan-
te, en buena parte se gestionan desde
la gestiom previa de los tres anteriores,
A pesar, sin embargo, de la moda, el
autor ha constatado que existe una
confusiom notable acerca de lo que sig-
nifica o en qué consiste cada una de las
“gestiones” mencionadas, mas alla del
estereotipo y el cliché, y dos o tres fra-
S5 MAs 0 menos acertadas.

En el presente articulo describimos al-
punas de los elementos basicos de dichas
gestiones, con una pretension fundamen-
talmente divalgativa. La principal aporta-
ciim que queremos hacer es la de com

imt'u'r unas conceplos ¥ unos LErIminogs

gue configuren un vocabulano comin.

Jln qué consiste la

Gestion del Talento?

Ouizi debiéramos comenzar por sa
ber en qué consiste el talento y en este
sentido, la respuesta no solo no es fi-
cil. En su magnifico libro La Gestion
del Talento, Pilar Jericod nos indica que

el talento es algo que va mas alli del

conocimiento. Talento parece ser una
cualidad profesional que le permite a
este abordar situaciones complejas con
elevadas probabilidades de éxito. Este
abordaje conlleva una especie de mix
de lo e hasta ahora denominabamos
competencias gerenciales (ini ciativa,
orientacion al logro, toma de decisio
nes, llexibilidad, pensamiento anali-
C0, pensamicnto Ct.lrlf'{"l.'ﬂll':ll... etc.),
junia con lo que se denomina Conoci-
miento o Competencias Técnicas (esto
es, ¢l conjunto de conocimientos téc-
nico-ieoricos v destrezas y habilidades
circunscritas a un Ambito de conoci

micnto socio-tecnoldgicn).

Dicho de una manera llana, talen-
to supone la suma de “cosas” (habili
dades, competencias, conocimientos,
destrezas, cualidades. . .) gue le permi-
e a una PETSONEa SCT extremadamente
eficaz en buena parte de las sitnaciones
profesionales habituales. Un anexo de
esta “definicion” es la de que el talento
le permite a este profesional adaptar-
generalizar sus “cosas” a otras situacio-
nes (lo que en psicologia se denomina
“transfer”).

En este sentido talento, Y mas Cspe-
cificamente Gestidn del Talento, va o
debe ir mais allia que conocimiento o
Gestion del Conocimiento, dado que
este, “sensu stricto”, se refiere a cono-
cimientos técnicos. Como veremos al
hablar de conocimiento, la verdad es
que nada o muy poco tenen que ver el
uno con el otro.

Es evidente que con esta definicion
no hay un dnico talento sino muchos
talentos mas adecuados unos que otros
para segin qué situaciones. Por ejem
plo, el talento comercial es el de la per-

soma capaz de “vender™ v hidelizar elien-
tes, talento directivo es el de la persona
capaz de dirigir y lograr que un equipao
dé lo mejor de si mismo, talento téeni-
co es el de la persona capaz de solven
tar los problemas de produccion, logis
tica, mantenimiento que se presenten. .
¥ asl sucesivamente podemos hablar de
talento negociador, talento relacio-
nal, talento innovador, talento orga-
nizador... etc. Pero ademss podemos
hablar de talentos mis especificos: una
persona puede tener talento directivo
para conseguir lo mejor de un equi-
po en una determinada organizacion,
con una determinada cultura ¥ una
determinacda forma de actuacion ¥, &in
embargo, no ser capaz de conseguir lo
mismo cuando cambian estos parame
tros. Por ejemplo, un excelente capitan
de barco puede ser un pésimo director
Comercial ¥ viceversa, Con todo y con
ello si parece haber un algo comiin (un
“core”) en el concepto de alento que
nos lleva a pensar que se puede gestio
TiAr,

Dicho esto, ;qué se supone que es la
Gestion del Talento? Siguiendo el con
ceplo expuesto por Jericd podriamos
intentar definir la Gestion del Talento
como el conjunto de acciones o activi
dades que tienen por objeto la incors-
poracion, integracion, retencion y de-
sarrollo de profesionales con talento
en la propia organizacion.

En esta definicion entendemos talento
como el conjunto de “cosas” apropiadas
para csa organizacion especifica.

Laos Ghjtl.ivu.hi son por tanto, cuatro:
INCOrPoracion, integracion, retencion
relacio-

y desarrollo. Las actividades

nadas con cada de ellos son las si-

Fuienles:

Incorporaciéon. Fundamentalmen-
te podemos hacer referencia al
reclutamiento. El reclutamiento

de profesionales es una actividad que

consta de los signientes procesos:

Atracciom: es el proceso por el gque
se “atrac” a un profesional: anuncio




en prensa, head-hunting, cadena re-
lacional (referencias), exposiciones y
presentaciones en las Universidades o
centros de formacion... Esta seria la
definicion estindar. Ahora bien si de lo
que estamos hablando es de atraccion
de talento tenemos que incluir una se-
rie de intangibles que son, en definiti-
va, los que marcan la diferencia entre
atraer y atraer talento. Nos referimos
fundamentalmente a la imagen pabli-
ca de la organizacion. ;Es una organi-
zacion atractiva para los profesionales
de talento? (Tiene buena o mala fama
desde el punto de vista de los emplea-
dos? :Es la empresa en la que estan de-
seando incorporarse los niimero uno
de las promociones o es una empresa
en la que “ganar un sueldo™

1 Evaluacion: es el proceso por el gue
se determina si la persona candidata
cumple los requisitos y el perfil defi-
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nido para el puesto. Nuevamente esta
es la definicidn estindar. Evaluar el ta-
lento es otra cosa un tanto mas dificil e
intangible: va mas alli de determinar el
perfil del candidato. Se considera, so-
bre todo, el potencial de crecimiento y
desarrollo que puede tener la persona
a medio plazo. Se piensa en términos
de carrera, de formacion y de expe-
riencia necesaria de la persona para
desempenar el dia de manana funcio-
nes v responsabilidades clave de la or-
ganizacion.

Una advertencia que conviene hacer
desde el mis estricto sentido realista y
pragmético es que en el fondo, cuando
se hace este proceso de Evaluacion de
Talento se estd haciendo un proceso de
seleccion de futuros directivos o pro-
fesionales, es decir, es un proceso con
la vista en el largo plazo mas que en
el corto. Desde nuestro punto de vista
toda organizacion debe combinar am-
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bos aspectos. Estd bien la Evaluacion de
Talento pero ademis debe hacerse la
evaluacion habitual de adecuacion de
perfiles técnicos v personales. Se debe
reclutar y seleccionar pensando en el
corto v en el largo. Técnicos actuales
y potenciales de futuro. En algunas
empresas que seleccionaban exclusi-
vamente altos potenciales de futuro se
han encontrado, al cabo de unos anos,
que no habia “carrera” para todos, lo
que se ha traducido en frustracion,
desmotivacion y muy mal clima entre el
colectivo pomposamente denominado
“jovenes timalados”.

Hecha esta salvedad cabe decir ade-
mas que en los procesos de evaluacion
de talento suele intervenir mucho el
concepto de competencias, hasta el
punto de que los puristas hablan de
hacer exclusivamente “Seleccidn por
Competencias”. Nuevamente hacemos
mencion al sentido realista, bien esta
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seleccionar por  competencias  pero
ademiis debe seleccionarse atendien-
do a criterios de conocimiento; desde
conocimiento  técnico a experiencia
previa. A un cirujano no se le contrata
por sus competencias gerenciales sino,
sobre todo, por su habilidad con el bis-
turi ¥ su conocimiento técnico. Si ade-
mis buscamos que dentro de un tem-
po asuma la direccidn de la Unidad
de Cuirdfanos, entonces si, ademas
tendremos que evaluar su talento, esto
s, 50 competencias ¥ su potencial de
desarrollo futuro,

El mejor método {en cuanto que tie-
ne mis validez que otros) para evaluar
competencias es ¢l Assessment Centre,
consistente habitualmente en la reali-
racion de distintos ejercicios de simu-

mayaor implicacion por parte de los su-
periores v companeros del nuevo em-
pleado dado que supone no solo la pre-
sentacion “formal” a las personas que
no deja de ser un ritnal mas o menos
obligatorio, sino ademas un constante
espiritn de servicio, de colaboracion y
de ayuda ante decenas de simaciones
en las que el nuevo empleado no co-
noce cual es la norma de la casa, Ade-
mas, si queremaos acoger talento, la in-
tegracion no debe ser meramente un
proceso y esfuerzo de adaptar al nuevo
empleado a las normas existentes sino
sobre todo un proceso de siembra de
ilusion y compromiso. No se trata de
integracion en la compaiiia, se trata
de generar identificacion con la com-
pani.

F-'n realidad. la retribucion. aparte del

ilHlH‘('i{} ]H'{’lllliili'itl, li[‘li(‘ Ll FHIII;HHIE"IH'IE‘

muy importante de comunicacion”

lacidn de gestion (ejercicio de grupo,
role-play, presentacion en publico...)
siendo observado (y evaluado) por dis-
tintos ohservadores.

Integracion. El proceso funda-

mental se denomina, habimal-

mente, Plan de Acogida, Del plan
de acogida dnicamente  destacamos
dos actividades, importantes no ya para
integrar el talento sino para integrar
a cualquier profesional: el Manual de
Acogida y el denominado Proceso de
Acogida. El primero especifica de ma-
nera explicita la informacion necesaria
para que se ubigue el nuevo empleado
(historia ¥ cultura de la empresa, nor-
mas de procedimiento administrativo
—horarios, vacaciones, normas de viaje,
notas de gasio, peticiones de material
ete.—, organigrama, datos de la empre-
sa, lineas de productos o de actividad
etc). El proceso de acogida supone una

A4

Retencién. A diferencia de los

anteriores objetivos, para la re-

tencion no podemos hablar es-
trictamente de un proceso definido
de manera explicita ya que el proceso
asociado es el de motivacion, esto es,
generar entre los empleados la mo-
tivacion adecuada v suficiente como
para que desarrollen su trabajo. Es
evidente que asociado a este vago con-
cepto de motivacion se encuentran las
competencias mas actitudinales que
suelen recibir titulos como identifica-
cidn con la compania o implicacion y
compromiso con la organizacion. Po-
demaos sefialar que la motivacion tiene
como actividades generales asociadas
los estudios de clima v de satisfaccion
lahoral, las actividades de comunica-
cion interna, o la formacion en actitu-
des que antes era tan frecuente, es de-
cir, tndo dpo de actividades que gene-
ren, fomenten e impulsen un clima de

satislaccion y de motivacion. Ademas,
para la retencion del talento debemaos
incluir todas las actividades que gene-
ren, fomenten e impulsen un decidido
compromiso personal-profesional con
la organizacion, dando como resulta-
do una elevada identificacion con la
compania. Estrechamente relacionada
con esta motivacion e identificacion se
encuentra el objetivo siguiente: el de-
sarrollo, dado que uno de los factores
motivacionales mis importantes es el
desarrolle profesional, que en algu-
nos tiempos se ha denominado “em-
pleabilidad”, es decir, incremento de
la empleabilidad, v ha sido considera-
do muchas veces como la contrapres-
tacion debida de la compania a sus
profesionales,

Oiro tema importante en lo que su-
pone retencion del alento que no he-
mos tocado v que es importanie hace
referencia a la retribucion, Somaos par-
tidarios de la idea de que la retribucion
es meramente un factor higiénico, no
un factor motivacional. Pero abundan-
do en la idea de factor higiénico po-
demos decir que cuando no se da en
grado adecuado-suficiente se produce
indefectiblemente la rolacion, 2 menos
que otros factores compensen la “falta
de higiene”. Hemos conocido com-
panias que aun teniendo sueldos por
debajo de la media de mercado tenian
una rotacion minima porque ofrecian
unas perspectivas de desarrollo profe-
sional muy superiores a las del resto de
empresas del sector.

El salario puede ser un factor des-
maotivador. Un salario insuficiente (en
comparacion con lo que puede ofrecer
el mercado) en realidad es una invita-
cion a la salida. En el fondo, un profe-
sional no se va a olro sitio porque gana
mis sino porque esti ganando menos
de lo que le ofrecen en el otro sitio.

En realidad, la retribucion, aparte
del aspecto pecuniario, tiene un com-
ponente muy importante de comuni-
cacion, La empresa le estd diciendo al
profesional cudnto le quicre, cuwinio
estd dispuesto a pagar para retenerle y
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si al profesional le quicren mis en otro
sitio, como ser humano que es, cambiard
de empresa,

Pero ademas, el componente comu-
nicacion de la retribucion es un aspec-
to @ cuidar especialmente, Hemos visto
empresas que estaban dispuestas a in-
vertir en retribuciones para tener con-
tentos a los empleados v la forma que
tenian de hacer la subida o el pago de
bonus o la retribucion en especie hacia
que el efecto fuera contrario al deseado,
Estaban invirtiendo en “descontentar”.
Uno de los ejemplos mas claros es en el
tema de retribuciones en especie, mo-
tivo por el que surgieron los conceptos
de “retribucion flexible” o “retribucion
a la carta”. Un beneficio como seguro
de vida o plan de pensiones es algo que
puede valorar un profesional de mas
de cuarenta anos pero dificilmente le
resultard igual de atractivo a un joven
de veintiocho, Eso s, cuesta lo mismo
pero en un caso la empresa invierte
para contentar a un empleadao v en el
otro invierte para nada. 5in embargo,
un coche de empresa podria ser muy
valorado por el joven y quizd menos
por el senior si éste tiene ya vehiculo
propio. También en este caso la inver-
sion es la misma pero la satisfaccion
que causa es distinta.

En todo caso, la retencion del talen-
to no pasa meramente por un analisis
retributivo y pagar por encima de la
media. Pasa por hacer un mix realmen-
te atractivo y este mix debe considerar
desde retribucion dineraria hasta los
beneficios sociales o pagos en espe-
cie adecuados a la persona o tpo de
persona que lo recibe y sin olvidar el
denominado salario emocional: des
de reconocimiento piablico v privado,
hasta oportunidades y perspectivas de
desarrollo.

Desarrollo. En tanio qué objetivo
estd claro, Desarrollar el talento
es parte indispensable de su ges-
tion, pero ademas el desarrollo es a su
vez una herramienta para la retencion,
como deciamos antes, Asociados al de-
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sarrollo se han generado multitud de
herramientas, sistemas y procesos: As-
sessment Centre, Development Centre,
Evaluacion 3607, Gestion del Desempeno
por Competencias, Coaching, Forma-
cidm Outdoor, .. por citar algunos de los
términos mas de moda hoy en dia,
Desde nuestro punto de vista, el de-
sarrollo del talenio debe pasar por las
siguientes fases:
! Evaluacion previa: debe existir una
medicion de la situacion de partida,
Esta evaluacion se puede realizar de
muchas maneras: Assessment Centre,
Evaluacion del Desempeno —desde la
clisica realizada por el superior hasta la
de 3607 realizada por superior, compa-
neros, clientes y colaboradores—, Evalua-
cion de Estilos de Liderargo, Entrevista
de Incidentes Criticos. .. etc. Cualquiera
puede valer y cualquiera puede ser atil
SIEMPre (e s Sepa (e No es mas gue
una herramienta de evaluacion del mo-
mento de partida,
I Reflexion y compromiso: implica la
asuncion del punto de partida, esto es,
de los puntos fuertes v los puntos débi-
les sobre los que trabajar. En esta fase
el elemento de base es el feedback y
el aspecto clave de éxiio no es anto
qué se dice sinoe como se dice. Es de-
Cir, que para conseguir el compromiso
del “desarrollando” hay que generar

confianza vy rapport (sentimiento de
afabilidad, cordialidad con el interlo-
culor),

I Plan de accion o acciones de desa-
rrollo: en esta fase interviene un nota-
ble elenco de técnicas v herramientas
de las que Ginicamente citamos las que
estin hoy dia mas en boga. En primer
lugar el Coaching, v en cierto modo
semejante, el Mentoring. También se
habla de Coaching colectivo que en
realidad no suele ser mis que una ver-
sidn mis actualizada, completa v mo-
derna de lo que antes se denominaba
“Desarrollo de Actitudes”, En general,
todo tipo de formacion, la técnica y
la de habilidades, ¥ con todo tipo de
metodologias o sistemas: desde e-lear-
ning, al CD o DVD interactive, forma-
citn en sala, formacion a distancia con
todas sus variantes, formacion outdo-
or ete. Ultimamente estd de moda el
término blended-learning que signifi-
ca realizar la mezcla de méwodos miais
adecuadas para el colectivo a desarro-
llar. Pero lo mas importante de cara
al desarrollo profesional es la expe-
riencia, por lo que los elementos mas
eficaces (pero habitualmente menos
utilizados) de desarrollo de talento
son los que asigna al “desarrollando”
tareas, funciones o responsabilidades
que no sabe hacer para que aprenda
a hacerlas o desarrolle las habilidades
necesarias: agqui hablamos desde asig-
naciom a proyectos especificos hasta
stages  lemporales  (asignaciones a
otros departamentos).

! Seguimiento: por lltimo debe re-
evaluarse periddicamente el resulua-
do obtenido con el fin de verificar el
exito del esfuerzo, y en caso de no ser
satisfactorio adoptar medidas correcto-
ras. Habitualmenie, en los procesos de
desarrollo basados en Evaluacion del
Desempeno, este seguimicnto sucle
ser, como minimo, anual. Los procesos
que se inician con otros procesos de
eviluacidon no suclen tener definido
el método de medicion de resaltados,
por lo que esta fase en muchos casos
N se da,



La Cestion del Talento, en defhimtiva,
no es sing satisfacer los cuatro objetivos
mencionados:  atraccion,  integracian,
retencion ¥ desarrollo, Dicho con estas
palabras parece muy simple pero una
breve vision de lo que implica cada uno
nos permite ver que, en el fondo, la ma-
yor parte de las actividades v acciones
que realiza un departamento de Re-
cursos Humanos tiene como finalidad
cumplir con uno de dichos objetivos, y
de hecho wodas las expresiones v 1opicos
que se han puesto de maoda en los alt-
mos tempos tienen, como hemos visto,
al menos une de estos objetivos como
foco de accion: scleccion por compe-
tencias, coaching, assessment centre,
comunicacion interna, plan de acogida,
evaluacion de potencial, 3607, todos v
cada uno de ellos tiene como referente
la Gestion del Talento.,

51 es clerto que en la mayvoria de los
casos @8 de manera implicita, dado que
muchas veces no se sabe o no se es ple-
namente consciente de la finalidad del
proceso en el que estda embarcado todo
Recursos Humanos, Codntas veces he-
mos encontrado una empresa emban
cada en un complejo, caro y sofisticado
proyecto de Assessment Centre porgue
querian evaluar el potencial... pero
no enian pensado un plan de accion
posterior ni mucho menos un segui-
miento. Tampoco eran conscientes de
que lo que estaban intentando era una
parte de lo que supone la Gestion del
Talento v quizd habia otros aspecios
en los que la empresa fallaba {reclu-
tamiento, por ejemplo, o motivacion-
implicacion). De la misma forma nos
hemos encontrado con empresas con
un énfasis superlativo en los procesos
de seleccion haciendo himng apié en que
solo podian entrar los mejores pero les
fallaban los sistemas de retencion, con
lo que se daba la paradoja de que cada
poco estaban contratando a los mejo
res porque cada poco se les iban los
MEJOres. . .

Tras este breve repaso a lo que es la
Gestion del Talento, abordamos la otra

CLesion:

Lo primero que cabe decir es que es
una moda. Primero se descubrio el
“valor de lo intangible” y se empezd a
mcluir en las contabilidades de las em-
presas un concepto denominado fon-
do de comercio que intenta dar valor
(cuantificar) a ese intangible.

Posteriormente Edvinsson v Malone
[ Capited Iniglectual, Barcelona, Gestion
20000, 1999} dejan claro que: “El valor
de Intel o de Microsolt no estd en ladr-
os v mortero, ni siquicra en sus existen-
cias, SiNO en oros activos que son intan
gibles: su capital intelectual™ {pg. 17).

Fambién se pone de manifiesto, y
cada ver mas, que nuestra sociedad es
la sociedad de la informacion v del co-
nocimiento, De repente el know-how
adguiere una importancia similar a la
del capiial,

[odo ello Heva a que desde hace casi
una década se invierta progresivamen-
te mas y mas en algo denominado Ges-
tion del Conocimiento pero que casi
nadie define acertadamente.

De manera casi intuitiva, los que
hablan de Gestion del Conocimiento
quieren decir algo asi como que no se
plerda el conocimiento organizativo si
s jubila o se despide una persona, que
las incorporaciones adguieran rapida-
mente el conocimiento organiFatvo y
que si un empleado descubre un nuevo
método de hacer algo, o aprende una
nueva herramienta o metodologia, que
este conocimiento fluya v se extienda
por la organizacion hasta convertirse
E11 CONOCTMICNID OrFaniztivo

Ohjetivos muy loables pero eviden-
remente demasiado vagos, indefinidos
y dificiles de “hacer tangibles”™, esto es,
de llevar a la practica.

Cuiza por ello cuda ver que en una
organizacion se ha abordado este tema
lo que se ha hecho —aungue no siempre
ni de manera exclusiva pero si muy fre
cuentemente v de manera principal- ha
sido dotarse de un sisterma informdtico-

telematico-comunicacional  altamente

sofisticado que incorpora Base de Da-
tos, Gestor Inteligente, Sistema Exper-
e ¥ quién sabe cudntas cosas mas. En
los altimos dempos, cabe decir que los
foros de discusion v las comunidades
virtuales permiten un poco mis de hu
MANISMO ¥ SENSATer ©N 5105 5i5emas.
Gestion del Conocimiento no es
dotarse de un complicado sistema de
informacion automatizado, Es mas,
Mucho mas. 5in embargo, la gran pa-
radoja de la Gestion del Conocimiento
es que ¢l conocimiento no se gestio
na. NI siquiera se gestionan las perso-
nas que tienen el conocimiento.
Sveiby 1o dice muy claro: “Los direc

tivos basados en ] conocimicnto no

gestionan ni el conocimiento (es impo-
sible), mi las personas (lo que cada ves
es mas dificil), sino el ambiente en el
que se genera el conocimiento” {Karl-
Erik Sveiby en el prologo de Barceld
Llanger, Hacia una Feonomia del Conoc
mientn. Madrid, ESIC-Pricewaterhouse-
Cooper, 2001},

51 se pueden gestionar los datos v la
informacion, lo que dentro de la piri-
mice del conocimiento no esta nada
mal, pero la Gestion del Conocimiento
va {(debe ir) mucho mas allia, En primer
||n_'|:|1 [ Te '||[.-I:I:|El:':| el En'nhlrnm filosofico
de qué es conocimiento,

Desde un punto de vista priactico y
con menor rigor filosofico, nosotros
indicamos que  conocimiento es el
conjunto de datos e informacion con-
venientemente organizada que le per
mite al ser humano afrontar la realidacd
con mayores probabilidades de obte-
ner un beneficio al esfuerzo realizado.
Puede que epistemolégicamente no

i

ea una definicion del wodo correcta
poero es Gul para nuestros propositos.
También con un enfogque muy pragma-
tico, ¥ orentindose a lo que frecuen-
temente se entiende por Gestion del
Conocimiento, Gallego v Ongallo abir-
mian gue “todo Lo gque es susceptible de
ser comunicado es conocimiento” (Ga-
llego v Ongallo, Conocimienio v Cestidn,

Pearson, Prentice-hall, Madrid, 2004,

pe. 45).




También Bonache v Cabrera adop-
tan un enfoque pragmético a la hora
de definir la Gestion del Conocimicen-

“El objetivo de la Gestian: del Co-
nocimiento es establecer entornos or-
ganizacionales que favorezcan la crea-
cién, distribucidn y puesia en practica
de nuevas ideas v conocimicntos” {Bo-
nache y Cabrera, Diveccion Estratémica de
Personas, Prentice Hall, Madrid, 2002,
pe. 296.).

Pero, zen qué consisie realmente la
Gestion del Conocimiento?

La visifin mis tecnologica de la Ges-
tion del Conocimiento apunia a siste-
mas informéticos que son capaces de
identificar y extraer los datos relevan-
tes, asi como almacenarlos { data mining
y data warehouse) ¢ interrelacionarlos
y generar informacidn para la ges
ton (EIS, feecutive fuformetion System;
OLAP, On Line Analytical Process)., Se tra-
ta fundamentalmente de conseguir un
sistema que ayuda a que las personas
accedan a los datos utlizando aplica-
clones fash v puell (una aplicacion fush
es la que el sistema intenta distribuir la
informacion, documentos o archivos
haciéndola legar a los posibles intere-
sados vy una aplicacion pull es aquella
en la que es el interesado el que debe
obtener la informacion localizindola
en un sistema de almacenamienio exis
tenie).

Sin embargo desde una perspectiva
mis amplia —la de Gestion de Perso-
nas— Gesuon del Conocimiento supo-
ne la creacion de un entorno de cono-
cimiento caracterizado pors
i Disponibilidad para recibir. Dispo-
nibilidad vy aperwra al aprendizaje.
Tiene que haber personas dispuestas a
aprender y organizaciones dispuestas a
nprf:ndn;:r. Dicho de otro modo, una or-
ganizacion consciente (o que cree) que
sabe es una organizacion poco abierta
al aprendizaje.

i Liderazgo participativo y comprome-
tido. Peter Senge, el autor de La Cuin-
ta Discipling, indicaba que una organi-
zacion dispuesta a aprender necesita
unas competencias organizativas que
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requieren determinadas cualidades en
sug lideres, Los autores modernos ha-
blan de los “estilos de direccion™ mais
adecuados para facilitar o impulsar el
aprendizaje organizativo,

i Disponibilidad para transmitir. Es cvi-
dente que quien debe asumir el rol de
ensenante es el que sabe, Lo dificil es
responder a la pregunta de por qué el
que sabe debe asumir dicho rol. Lo que
leva a considerar sistemas especificos
de compensacion {no necesariamente
econdmicos, aungue sean los mas fre-
cuenies) para aquellos que adoptan el
rol de ransmisores de conocimiento.

En definitiva, Gestion del Cono-
cimiento va mis alla que la mera im-
plantacion de un Sistema Informatico
por complejo y sofisticado que sca.
fa también mas alla de la creacidn
de comunidades virtuales, de foros de
discusion y de cursos e-learning o blen-
ded-learning, Es, fundamentalmente,
la generacion de un Entorno de Co-
nocimiento en el que el Aprendizaje
Organizative {con mayasculas) sea lo
habitual y no la excepcion, para lo gque
hay que crear, generar o gestionar un
determinado liderasgo vy dos actitudes:
disponibilidad para recibir y disponib-
lidad para transmitir. En este contexto
cualquier sistema informatico aparen-
remente ristico serd una utilisima he-
rramienta para ¢l conocimiento y mas

itil cuanto mas sofisticado sea,

Es profesional de consultoria de Konsac,
Puede contactar con &l en: iperea@konsac,
es. Adguiera derechos de reproduccion de
este articuly en Training & Development
Digest, foagquin Maria Lopez, 23, 28015 Ma-
dlricl, teléfonn 97 444 49 29. Copia individual
@ 3 € ofu. Para pedidos de 50 o s gjerm-

plares solicite precio

El test de inglés hablado de Ordi
siste en una 1Iamada telefénica de
tos.

Este sistema utiliza tecnologia de
miento del habla para producir me
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cuLh-ur en inglés. El sistema controlz
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ran que los resultados obtenid
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nara TEA Ediciones.
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