m Moénica Daluz

Necesité confirmar un dato para un arti-
culo. Una cifra de nada. Seguramente
hubiera quedado camuflada entre las pa-
labras pero yo queria la cifra exacta. Se
trataba de un dato demasiado rebusca-
do pero lo precisaba para apoyar mi ex-
travagante teoria a tan solo 24 horas de
entrada en rotativa. Utilizo la Red para
casi todo vy, sin embargo, el dichoso dato
no circulaba on line. El teléfono tampoco
fue muy util: mi fuente es un personaje
televisivo, y siempre estaba “en plato”.
Desisti de tratar de aprovechar la oca-
sion para charlar en persona con el su-
sodicho, asi que tiré por la via directa. Le
puse un e-mail.

OPINION

uestras “bandejas de entrada” se ven asaltadas
por ofertas de cursos para gestionar mejor nuestro tiem-
po; los directivos acuden a congresos donde el confe-
renciante-filésofo de turno les desafia a gestionar los
activos intangibles de su empresa y les insta a medir
cosas incorpoéreas, aunque casi nunca les dice como
hacerlo... Pero écomo va a medirse algo que de por si
es impreciso, indefinible, vaya, tan abstracto? Rapida-
mente han proliferado empresas a las que puede con-
tratarse la gestion de conocimiento y la generacion de
capital intelectual. A tal envestida viene a sumarse el
inacabable elenco de productos de software con solu-
ciones a tal efecto, y que se nos revelan a guisa de
pequefios “googles”; si el original estd buscando la for-
ma de organizar toda la informaciéon del mundo, estos
paquetes de soluciones prometen concentrar todo el

know how de nuestra compafiia, para garantizar el
aprendizaje colectivo.

Todo late

Mas materia

e ha pasado' gtﬁs veces; por el ata-

jo del correo-€lectrénico me cuelo en
de todo

despachos de personaj
rango. MERCELL ) CHERCIGCICRED sei:f‘etaria's-filtro
IER:BlInte afios han -manipulado calladamente a
it le:[igos publicos y Privados, decidien con
IR macion "Meompanar cada dia elj EE
tutino. T

Pero esto es sélo una anécdota. La verdad es que en
la mayoria de los casos la constriccién informacional se
produce de arriba a abajo. Los llaman «prisioneros
analdgicos» y las voces mas revolucionarias aseguran
que ha llegado la hora de su liberacion.

Extrafio titulo el que encabeza este articulo é¢verdad?
No, no les voy a hablar de biotecnologia, aunque podria;
hoy las tecnologias son interdisciplinares y el mismo prin-
cipio que nos hace contemplar, aunque sea distraida-
mente, un telefilme de lo mas trivial, es el que utiliza la
microcirugia en las mindsculas camaras que introducird
en nuestros... estémagos. Les hablaré de €MPresas
VIVas, de marcas vivas, de naturaleza moderadamen-
te viva, en fin, de una sociedad que ya no distingue par-
tes y se funde en un gran corazon que palpita. iAh!, y en

L la que todo es susceptible de ser gestionado...

vivaz.

Pero resulta que el proceso de aprendizaje sélo puede

producirse en las personas y todo programa para la ges-
tion del conocimiento de una empresa debe contar con la
voluntad del empleado.

Y épor qué un empleado va a querer traspasar sus
conocimientos a la empresa? Sélo hay una razoén: la
motivacion.

Para empezar, ésabe cudl es el nivel de implicacion de
sus empelados? La satisfaccion de las necesidades basi-
cas y de seguridad no sera suficiente; saber satisfacer
otras como las de pertenencia, reconocimiento o
autorrealizacidén resultara imprescindible para optimizar
los procesos de aprendizaje y lograr una estructura flexi-
ble con la que asimilar el cambio y capitalizar oportunida-
des al objeto de conducir a la empresa hacia el crecimien-
to y la competitividad. )
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Se gener;gria una gama de
interacciones entre empresa y socie-
dad que trocaria aquella en una suerte
de organismo cambiante, ductil, con
vida propia, evolucionando en libertad.

as empresas mas avanzadas en estos avatares,
las llamadas organizaciones inteligentes, apli-
can, entre otros métodos, vias innovadoras de impli-
cacion e identificacion, como crear en la intranet una
aplicacion inspirada en el modelo wiki, dandole forma-
to blog, como un canal mas de comunicacidén entre los
empleados. Desde luego, para ello debe definirse una
politica precisa de comunicacién; para que la tecnolo-
gia constituya una aportacion real y redunde en renta-
bilidad, deben existir procedimientos y estructuras or-
ganizadas que posibiliten su uso y optimicen su apro-
vechamiento.

La idea es una intranet en la que cada trabaja-
dor plasme sus conocimientos hablando de su
trabajo diario, sus vicisitudes; un espacio donde
colocar informacion, actas, informes..., generan-
do un feed back por parte de otros trabajadores,
tal vez de otros departamentos o incluso delega-
ciones mas alld de las fronteras nacionales, inte-
resados en temas comunes; un canal de comu-
nicacion tal diluye las fronteras entre lo estricta-
mente profesional y los intereses culturales per-
sonales, y genera un continuo intercambio de
informacién y enriquecimiento de las personas
gue constituyen la empresa, incrementandose,
por tanto, el capital intelectual de ésta. Y aun
mejor si esta conversacidén corporativa interco-
nectada, la intranet, se construye desde abajo.
Con estas tacticas contribuimos, ademas, a con-
ciliar los intereses personales con los colectivos,
lo que a su vez, eleva el nivel de motivacién. La
incapacidad de algunas empresas para lograr este
grado de involucracion constituye la razén por la
que no atinan a obtener el mejor rendimiento de
sus trabajadores.

N\

~

| caso es que han llegado los nuevos idedlogos de las
relaciones laborales, que con lo primero que amenazan
es con cambiar, de entrada, el abominable nombre de los
departamentos de Recursos Humanos. Ellos prefieren ha-
blar de personas con recursos, y apartar el concepto de
que el trabajador sea un recurso de la empresa, siendo
ésta interpretada como la suma de sus miembros, enten-
diendo la organizacion como un Unico cuerpo del que cada
empleado forma parte, cual drgano vital de la entidad.
Bajo esta concepcidn, los trabajadores son, en realidad,
la empresa.

Sin embargo, no todas las empresas estan preparadas
para la “transparencia total” que supone liberar todos
los canales de comunicacion, porque eso implica deposi-
tar en los empleados el prestigio de la compaiiia y la ca-
pacidad de transmisién de la identidad de la misma. Esto
significa dejar que la comunicacion corporativa fluya a
través de cada poro de la empresa y eso sélo es posible si
existe una cultura empresarial y unos procedimientos de
desarrollo organizacional claros, coherentes y honestos,
ademas de un personal debidamente formado y altamen-
te vinculado a la empresa. En tal caso estaria en juego la
imagen y el prestigio de marca cuya percepcidon por parte
del consumidor evolucionaria en la medida en que lo hi-
ciera la propia empresa en tanto que suma de personas,
las cuales, a su vez, tendrian una accién directa sobre ella
y sobre el devenir mismo de la compafia en el mercado.
Esta situacidn generaria una gama de interacciones entre
empresa y sociedad que trocaria aquella en una suerte de
organismo cambiante, ductil,
con vida propia, evolucionando
en libertad.

El valor de los directivos de
las compafiias dejaria de radi-
car en la elaboracién de planes
que imponer y hacer seguir a
rajatabla a golpe de manual. El
arte de gobernar una empresa
sera, en el futuro, lograr insta-
lar estructuras, procedimientos,
tecnologias, y culturas y estilos
empresariales que logren la im-
plicacion de todos y cada uno
de los miembros que la compo-
nen, interactuando y creciendo
todos a una; en fin, logrando,
verdaderamente, un aprendiza-
je organizacional. Todo un reto.
Esa es la verdadera tarea de los
departamentos de Recursos Hu-
manos, que hoy se han conver-
tido en meros gestores admi-
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nistrativos al exclusivo servicio de los intereses de sus
superiores, y han acabado gestionando conflictos en lu-
gar de personas.

La informacién es poder pero, en la empresa, la informa-
cion esta fraccionada, y el trafico de la misma parece ser la
clave de esta nueva concepcion de la gestion de conocimien-
tos, en la que aquella, la informacion, es un activo de cada
trabajador y éste la retiene y solo la ofrece si tiene algo que
ganar. ... O si estd adecuadamente motivado, que viene a
ser lo mismo. De este modo garantizaremos la transmision
del conocimiento y mucho mas, porque si acertamos a esta-
blecer los mecanismos de esa transmisidn, el conocimiento
colectivo tejerd una red que lo hard ser mucho mayor que la
suma de los saberes acumulados individualmente. En este
sentido, tal vez la empresa, la empresa inteligente, sea,

en potencia, al estilo roussoniano, la forma mas -

democratica de organizacion social.
La empresa tiene, en definitiva, la
responsabilidad de proporcionar los S

medios y el tiempo para que los
empleados codifiquen la informa-

cion en un soporte preestablecido "
para tal menester y que éste sea
el éptimo, al objeto de que el
conocimiento se quede en la ’
empresa y minimizar asi la pro-
blematica de la transferencia de
conocimientos y la intercam- J
biabilidad de recursos en los / oy
puestos de responsabilidad que, f
ni en el mejor de los casos, se da

al cien por cien.

Si bien en una empresa resulta
fundamental la asignaciéon y delimi-
tacion de funciones, la total especiali-
zacién juega en contra del aprendizaje
organizacional (en este punto la ventaja
es para la pequefia empresa). La rigida estructura depar-
tamental de las grandes empresas impide al conocimien-
to fluir en toda su dimension. En la labor periodistica, sin
ir mas lejos, resulta dificil acceder, en las compafias con
poca o nula flexibilidad -que no es el caso de nuestro sector-, a
responsables técnicos y demas empleados con conocimien-
tos valiosos, y todo contacto debe hacerse a través del
departamento de marketing, que transforma el conocimien-
to en argumentos de venta excesivamente obvios.

En demasiadas ocasiones, a la especializacion se afiade
el control de los canales de informacién por parte de la
empresa, que concede acceso restringido a sus empleados
a determinadas paginas web, o no les permite el uso de e-
mail. El temor a perder el control deriva en el empobreci-
miento intelectual de la empresa y merma su rentabilidad,

=

generando empleados que ven coartada su libertad para el
aprendizaje y que acaban por caer en la desmotivacion.

Colegas de profesion me han contado paradojas de
escandalo. Sabiéndose espiados por sus superiores pier-
den gran parte de su tiempo eliminando todo rastro en su
PC que lleve a los espias a paginas web inadecuadas en
las que ellos cayeron por casualidad, como consecuencia
de busquedas infructiferas ique realizaron exclusivamente
para mejorar su trabajo! Y es que la confianza constituye
otro pilar fundamental de las relaciones laborales.

Otro elemento que parece estar presente en el tablero
de juego en el disefo de empresas rentables, es el pro-
pésito de longevidad. Estudios recientes demuestran que
las empresas que no sélo persiguen la rentabilidad inme-

diata, si no tienen entre sus objetivos perdu-
rar en el tiempo, tienen en comun un
fuerte sentido de cohesion e identi-

dad corporativa y ejercen el

€l trafico de infor-
macion parece ser
la clave de esta
NUEvVA CoNnCepcion
de la gestién de
onocimientos, en
que aquella, lIa in-
macion, €s un
o de cada tra-
pr y éste la retie-
lo |Ia ofrece si tie-
que ganar. ... O si
decuadamente mo-
Fdo.

liderazgo mediante la autoridad

moral y la sensibilidad, estableciendo
un clima de confianza; saben delegar la responsabilidad;
y han experimentado a lo largo de su historia, al menos
una vez, un cambio en su actividad, y lo han logrado por-
que han sabido sacar el maximo de sus empleados, lo cual
s6lo se consigue, como deciamos al principio, motivando-
les; esta transformacion Unicamente es posible a través
del conocimiento. Y aunque el conocimiento solamente se
adquiere a través del aprendizaje, la mayoria de las em-
presas recurren al “fichaje estrella” para timonear el cam-
bio y los ejecutivos van y vienen de empresa en empresa
y mientras tanto, ésta va perdiendo identidad, lo cual ter-
mina por incrementar el grado de frustracidon, desintegrando
las motivaciones, sobre todo entre los mandos interme-
dios, que se sienten injustamente apartados del nuevo reto
de su empresa.

J
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si la motivaciéon es la base del
crecimiento colectivo, existe un
asunto que encabeza la lista de
elementos motivadores y que
se pone por delante de toda
cuestion: la honestidad.
Esta va a ser la clave de la
empresa que viene, la em-
presa viva; viva porque sus
miembros se alimentan de
satisfaccién y crecen con
ella porque estan en perma-
nente evolucion; esto es,
una empresa que es vivida
por sus empleados.

Las empresas que lideren
este cambio de mentalidad
obtendran, asimismo, mayor
credibilidad. El comporta-
miento ético de la empresa no
so6lo minimiza el conflicto sino que '1-'@. :
genera predisposicidn a compartir
el conocimiento y es premisa para lo-
grar la motivacién.

La €tica corporativa va mas alla de las paredes de
la empresa y se extiende a clientes, proveedores, pro-
ductos y procesos. Este tipo de organizacidén se concibe a
si misma como parte de un sistema vivo aun mayor: la
sociedad, y como tal, debe haber una interaccién y una
reciprocidad. Tedricos de las relaciones laborales sostie-
nen que la humanidad seria, ademas de mas feliz, mas
productiva y mejor financieramente, si el medio ambiente
fuera preservado y el medio social desarrollado. Cuestio-

nes ambientales y sociales seran objeto de

inversiones en las empresas no so6lo por
cuestion de imagen, sino por filosofia, y de
igual modo que la innovacién comienza a
considerarse una inversion y no un gas-

to, asi sera también con es-
5 tos dos conceptos. Nace
3 un nuevo tipo de credi-
bilidad empresarial.

{Quieren un ejemplo? Decathlon informa
al consumidor en sus puntos de venta de
que ha detectado una deficiencia en ma-
teria de seguridad en uno de sus mo-
delos de cascos para bicicleta, a pe-
sar de cumplir éste con la normati-
va vigente, e invitan al consumidor
que haya adquirido dicho producto
a cambiarlo por otro, mejorado,
gratuitamente. La percepcion de
que para la cadena es mas impor-
tante el cliente que el prestigio de
marca logra, precisamente, incre-
mentar el prestigio de marca.
Abriamos este articulo hablan-
do de la dotaciéon en las empresas
de tecnologias para la promocién
del aprendizaje colectivo y de como
los distintos sistemas de comunica-
cion otorgan a sus miembros la liber-
tad para materializar su crecimiento, y
ello nos ha conducido, directamente, al con-
cepto de empresa con “vida propia”, pero en el
camino nos hemos percatado de que todo esfuerzo
en este sentido queda anulado sino se actua, tanto de cara al
empleado como de cara a la sociedad -léase, consumidor-
con sensibilidad y empatia o, como dicen ahora, con inteli-
gencia emocional. Porque lo primero es el factor humano.

Como habran adivinado, mi fuente contesté el e-mail,
y ademas lo hizo a tiempo; pero esto no es una pelicu-
la de Spielberg asi que no les voy a contar que obtuve
un valioso y exactisimo dato con el que respaldar mi
tesis. En el e-mail, mi admirado experto en la materia
en cuestiéon, no confirmaé la cifra porcentual que unos
dias antes le of lanzar en television, y me explicé ama-
blemente que se trataba de una informacion muy difi-
cil de concretar. Y es que en la tele, ya se sabe, se
permiten algunas licencias que en la letra impresa se-
rian impensables -y no lo digo por mi fuente, que es
un profesional como la copa de un pino-; la «Caja ton-
ta» nos cuenta de primera mano todo tipo de inverosi-
miles historias, aunque hoy sabemos que a muy po-
cas podemos dar crédito desde que a los sabuesos
de exclusivas se les ha borrado en sus cerebros la
linea que separa la realidad de la ficcién, y en su em-
peno por alimentar a la sociedad de frivolidad, se jue-
dgan sus brillantes y medidticas carreras fantaseando
sobre que tal o cual muerto esta en realidad vivo... En
fin, ante contenidos de tal altura intelectual no es ex-
trano que los canales alternativos de informacién vy
comunicacion estén tomando el testigo. l

J
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