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NUEVAS TENDENCIAS

I- MONOGRAFICO

Formacion y desarrollo en la Sociedad del
Conocimiento

En la actualidad, las empresas, a diferencia del pasado, compiten
en gran parte por el conocimiento que poseen. Las organizaciones
que tengan a los empleados mejor formados serén superiores a las
que tengan empleados con menor nivel de conocimientos. Las empre-
sas demandan conocimiento, y el individuo es quien debe formarse y
desarrollarse para adquirirlo. En la medida en que pasamos gran parte
de nuestra vida trabajando, es principalmente en el propio trabajo
donde reside la oportunidad de incrementar nuestro desarrollo. Desde
este punto de vista, la gestion de la carrera profesional se convierte
al mismo tiempo en la gestion del desarrollo profesional.

Competitividad y conocimiento

En el mundo de la empresa, los elementos intangibles (la marca,
los sistemas de gestion, el conocimiento...) estan cobrando cada vez
una mayor importancia como ventajas competitivas frente a los ele-
mentos tangibles (recursos financieros y recursos materiales). Sirva
como ejemplo el hecho de que hace veinte afios la valoracion de mer-
cado de una empresa se correspondia con su valoracion contable,
mientras que ahora la valoracion media de mercado de las empresas
es seis veces mayor que su valor contable. Este dato nos indica que
mas alla de los recursos fisicos que pueda poseer una empresa, exis-
ten una serie de elementos intangibles, situados al margen de la con-
tabilidad tradicional, que son los que realmente le aportan valor. Casi
todos estariamos de acuerdo en que, en ultimo término, son las per-
sonas, a través del conocimiento que tienen (un intangible), las que
desarrollan productos, organizan su produccion y estudian la mejor
manera de venderlos. Por esto mismo, son las personas las que
afiaden valor a las empresas.

Pero, de hecho, si lo pensamos bien, hace veinte afios también
eran las personas las que creaban y gestionaban los productos. ¢Por
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NUEVAS TENDENCIAS

qué entonces ahora el conocimiento afiade mas valor a las empresas
que antes?, /por qué es ahora mas importante la gestion de las per-
sonas y de sus conocimientos? Podriamos decir que, basicamente, por
una cuestion de competitividad empresarial. Antes sélo era necesario
que pensaran unos pocos, muy pocos, que eran los que disefiaban
todos los sistemas, mientras que el resto de los trabajadores solo
tenian que hacer (siguiendo el modelo de la maquina) aquello que los
“pensadores” habian dicho que hicieran. Ahora, la creciente compe-
tencia y la necesidad de hacer las cosas mejor que los demds han
forzado a las empresas a fomentar que su gente participe y aporte
ideas para mejorar mas y mas rapido que sus competidores.

Para que las personas de la empresa puedan participar tienen que
tener conocimientos que hagan Utiles sus aportaciones. Por tanto, la
ventaja de las empresas consiste en tener a las personas con mds
conocimientos, esto es, a las méas desarrolladas y formadas. Hasta
aqui se ha explicado por qué las empresas demandan cada vez
empleados mds cualificados. Vamos a ver ahora qué tienen que hacer
esos empleados para ser mas cualificados vy, sobre todo, como tienen
que aprovechar la propia trayectoria profesional para su desarrollo
individual, o lo que es lo mismo, como deben gestionar la carrera pro-
fesional para ser personas mas desarrolladas y més formadas vy, por
tanto, mas atractivas para el mercado.

Desarrollo y carrera profesional

Pasamos la mayor parte de nuestro tiempo trabajando. Por ello, es
normal que liguemos el grueso de nuestro desarrollo a lo que hace-
mos en el trabajo, con independencia de que puntualmente alguien
opte por dedicar un tiempo especifico a la formacién y actualizacion
de conocimientos. Pero la base de nuestra formacion es lo que
seamos capaces de desarrollarnos en el trabajo. Ello requiere que ges-
tionemos nuestra carrera laboral con auténtico celo y profesionali-
dad. Y esto es un requerimiento actual que en el pasado no precisa-
ba tanta atencion. Un profesional de hoy en dia debe acercarse al
trabajo con ganas de aportar a la empresa, pero también debe buscar
una reciprocidad en la relacion laboral, esto es, debe aportar a la
empresa su conocimiento y su talento, pero al mismo tiempo tiene

7
‘ i
8 N° 53 « enero de 2004




NUEVAS TENDENCIAS

que gestionar que la empresa le aporte a él desarrollo profesional: no
podemos estar mucho tiempo en empresas que no enriquezcan nues-
tra formacion, y esta actitud de aprendizaje es necesaria para que
realmente nos decidamos a gestionar nuestra carrera profesional.

Antes la carrera profesional venia ligada a la vinculacién con la
empresa en la que se estuviera trabajando. Un profesional entraba en
una organizacion y ya tenia un conocimiento bastante aproximado de
cual iba a ser su trayectoria profesional, a qué puestos podia optar, en
cuanto tiempo iba a ser ascendido y cudles serian sus salarios. En el
marco de unas empresas que aseguraban el empleo de por vida para
la mayoria de sus empleados, y en las que el criterio bésico de pro-
mocion era la antigliedad, el desarrollo y la carrera profesional
dependian bastante poco del individuo, puesto que eran procesos
basicamente estables y predecibles. Cuando las empresas dejaron de
asegurar el empleo de por vida la situacion cambig, y el desarrollo y
la carrera profesional se convirtieron en procesos inestables e impre-
visibles. Hoy en dia, lo normal es encontrarse con profesionales que
han cambiado varias veces de empresa a lo largo de su andadura la-
boral: muchos han hecho un cambio forzoso porque su empresa ha
sufrido una reestructuracion y otros han hecho un cambio voluntario
buscando mejores condiciones de trabajo. Es en este panorama pro-
fesional en el que nos encontramos actualmente, con algunos incon-
venientes, pero con la fascinante ventaja del reto del desarrollo.

La gestion de la carrera profesional

Si las empresas compiten por el talento que da el conocimiento
que poseen las personas, y si el desarrollo del conocimiento esta li-
gado en gran parte a la carrera profesional, entonces la pregunta fun-

- damental es ;cdmo gestionar la carrera profesional? Ya hemos visto
que lo principal es tener una actitud personal de aprendizaje que
fomente la intencidn de gestionar explicitamente la carrera profe-
sional, y eso requiere dedicarle tiempo y sentido. Hay profesionales
que piensan que haciendo bien su trabajo ya estan desarrollando su
carrera profesional, y eso es cierto, pero no suficiente. Por ejemplo, en
el caso de despidos masivos, no siempre se tiene en cuenta el desem-
pefio de las personas como criterio para decidir si alguien continta o
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no continua; mas bien se acostumbra a tener en cuenta otros crite-
rios, tales como la antigiiedad en la empresa, la ubicacion del fugar de
trabajo o si era un empleado de la empresa comprada o compradora.

Gestionar explicitamente la carrera profesional requiere primero
fijarse un horizonte de a donde quiere uno liegar; una vez definido
ese objetivo profesional, hay que identificar y realizar las acciones
necesarias para alcanzarlo. La idea es tener un norte a largo plazo que
quie las acciones a corto y medio plazo, que sirva como criterio a la
hora de tomar las distintas decisiones que competan a nuestra ca-
rrera profesional. Por ejemplo, si una persona tiene como objetivo
hacer carrera internacional, dificiimente estaria justificado que deci-
diese pasar cinco afios trabajando en una empresa cuya area de
actuacion fuese muy local.

La definicion del objetivo profesional

La cuestion que se plantea entonces es como definir el objetivo
profesional, es decir, como dar respuesta a la pregunta de a donde
quiero llegar profesionalmente. Esta pregunta la podemos contestar
de una manera efectiva preguntandonos a su vez tres cuestiones.

La primera es ¢qué quiero hacer?, esto es, fcudles son mis prefe-
rencias profesionales? Para contestar a esta pregunta tendremos que
saber si nos motiva mas el poder (ser un director general), alcanzar
logros significativos (desarrollar un producto que se venda mucho o
una medicina que cure a mucha gente...), o bien, estar en armonia con
las personas de nuestro entorno (tener un buen ambiente de trabajo).
También tendremos que tener en cuenta nuestras prioridades per-
sonales: si tenemos hobbies que queremos cultivar intensamente, si
queremos dedicar un tiempo significativo a la familia o a los amigos.
Por otro lado, también tendremos que definir si queremos ser una
persona que sepa mucho de un tema concreto (especialista), si mas
bien preferimos ser alguien que conozca un poco de todo (genera-
lista) o si estamos dispuestos a trabajar muchas horas, a viajar o a
vivir en otro pais. Debemos preguntarnos estos y otros aspectos para
saber realmente cuales son nuestras preferencias, teniendo en cuen-
ta que muchas veces puede que surjan contradicciones en ellas y que
ello nos obligue a priorizar. Por eiemplo, hoy en dia es fécil encontrar
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personas que desean tener una carrera profesional intensa, dedican-
dole mucho esfuerzo y tiempo al trabajo, pero al mismo tiempo
quiere dedicar tiempo a su familia, estar con sus hijos cuando vienen
del colegio. Si no se pueden compatibilizar ambas preferencias es el
momento de priorizarlas, de tomar una decision y de poner més énfa-
sis en nuestra preferencia prioritaria.

Pero responder a la pregunta de qué quiero hacer no es suficiente,
también tenemos que saber qué puedo hacer, esto es, saber si hay
demanda profesional o mercado laboral para hacer realidad mis pre-
ferencias. Una persona podria incluir entre sus preferencias ser miem-
bro del cuerpo diplomatico, y darse la situacion de que en esa insti-
tucién estuviesen en plena reestructuracion, prejubilando gente y sin
una prevision clara de convocar oposiciones hasta pasados bastantes
ahos. En este caso, habria que optar por revisar las preferencias,
puesto que éstas no se podrian cumplir, al menos a corto o medio
plazo. La pregunta de qué puedo hacer también se entiende como la
posibilidad de ajustar las preferencias profesionales a situaciones en
las que potencialmente haya mas posibilidades de satisfacerlas. Por
ejemplo, si uno esta interesado en la medicina pero no tiene claro si
prefiere investigar o ejercer la profesion, de acuerdo con la pregunta
de queé puedo hacer, le interesaria mas dedicarse al ejercicio, puesto
que en el mercado laboral hay mas posibilidades de ejercer que de
dedicarse a la investigacion.

La tercera pregunta necesaria para definir el objetivo profesional
seria ¢qué sé hacer?, esto es, icuales son mis competencias profe-
sionales? Por ejemplo si uno quiere ser responsable financiero de una
empresa e identifica que hay mercado para esta posicion, el siguiente
paso sera saber si tiene las cualidades necesarias para alcanzar ese
puesto. Para saber si tenemos las competencias adecuadas para
realizar la tarea que hemos definido como objetivo profesional, ten-
dremos que indagar en primer lugar cuales son las competencias
necesarias para desempefar la actividad que queremos realizar con
€xito, y luego ver hasta qué punto las poseemos.

Por competencias entendemos los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para desempefar con éxito un puesto de traba-
jo. Casi todos ellos tienen competencias de éxito distintas. Por ejem-
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plo, las competencias necesarias para ser un product manager son
distintas que las necesarias para ser un responsable de tesoreria. Una
vez identificadas las competencias clave (es un tema muy trabajado y
hay manuales en los que se describen las competencias mas impor-
tantes de los puestos de trabajo mas usuales), tenemos que aden-
trarnos dentro del fascinante juego del autoconocimiento. Es decir,
saber en qué medida poseemos o no esas competencias.
Independientemente de la existencia de tests especificos que miden
competencias concretas, acostumbra a ser muy Util que nosotros
mismos reflexionemos si poseemos esas competencias o no, y que
compartamos los resultados de nuestra reflexion con personas que
nos conocen bien para ver si opinan de la misma manera.

¢Qué hacer si nos damos cuenta de que no poseemos las compe-
tencias que nuestro objetivo profesional requiere? Es aqui donde
entran en juego el desarrollo y la formacion. Puesto que se trata de
desarrollar aquellas competencias que no poseemos y que nos son
necesarias, la mejor manera de hacerlo es poniéndolas en préctica.
Por ejemplo, si uno quiere mejorar la competencia de negociacion,
entonces deberd buscar activamente todo tipo de situaciones en las
que tenga que negociar. Las primeras veces probablemente no obten-
dra buenos resultados, puesto que carece de esa competencia, pero
con la practica y la reflexion asociada a ella poco a poco ird mejoran-
do. El camino para el desarrollo de competencias acostumbra a ser
lento y dificil, por eso la actitud mas favorable para lograr resultados
en el desarrollo de competencias es tomarselo como un “juego” que
supone un reto. Si no conseguimos divertirnos cuando nos formamos,
entonces nos costara mucho perseverar en nuestro empefo.

La mejora continua

Finalmente, un elemento que resulta muy util para el desarrollo y
la orientacion de la carrera profesional es contar con un mentor, es
decir, con una persona que merezca nuestra confianza porque es
capaz de ayudarnos y aconsejarnos bien en nuestro camino al desa-
rrollo. Un buen mentor, si ha realizado antes el mismo trayecto que
nosotros vamos a iniciar ahora, nos podra orientar muy bien y nos

12

N° 53 * enero de 2004



: NUEVAS TENDENCIAS

ayudara a avanzar mas deprisa puesto que, por su propia experiencia,
conocera los "atajos” del camino.

Un entorno tan cambiante como el actual y con un ritmo de cam-
bio cada vez superior requiere que el desarrollo sea siempre algo con-
tinuo. Aungque vayamos alcanzando metas, y algunas de ellas muy
significativas, siempre identificaremos elementos de mejora dentro
de nuestro desarrollo profesional. Por tanto, la gestion del desarrollo
requiere, a medida que avanza, una actitud de mejora continua. A
quien no avance en el desarrollo, el entorno cambiante le hara retro-
ceder. El desarrollo es un camino cuyo final es el mismo caminar y en
eso precisamente reside su fascinacion. Siempre estamos a punto de
aprender algo nuevo, y no podemos desaprovecharlo...

Pablo Maella
Socio-director de Desarrollo Organizacional Consultores (DOC)





