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Resumen

Las relaciones de calidad con los empleados van estrechamente liga-
das a la capacidad de la organizacién a preservar una determinada acti-
tud y valores comunes en las organizaciones. Este articulo tiene como
objetivo establecer los elementos que determinan la construccion de los
valores a través de la gestion de las competencias profesionales.

El desarrollo de las personas depende de la informacion, de la for-
macion, del potencial y, lo que es lo mismo, de su competencia. La ges-
tion por competencias desarrolla habilidades, conocimientos y actitudes
que dificilmente se pueden disociar de las relaciones, de la comunica-
cién y del ambiente de trabajo.

Asi pues, la cultura organizativa dependerd de las capacidades y
competencias de las personas que lideran un proyecto, de sus métodos
de comunicacion y de su forma de preservar las actitudes individuales y
colectivas en forma de compromisos hacia valores organizativos, colum-
na vertebral de la personalidad colectiva.
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Abstract

A good relationship between management and employees is always
related to the building of common attitudes and values. This article in-
tends to define the rules how to build these common values through
competitiveness and training management procedures. People’s develop-
ment depends on information, knowledge and training which together
enlarges their competitiveness. Competence management helps to im-
prove abilities, knowledge, attitudes and values, but has to be imple-
mented with a broader scope of internal communication and knowled-
ge management. As a result, we conclude that strong commitments, in
terms of corporate values, strengthen the organization’s personality and
employee improvement.
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Introduccién: El valor del compromiso social
de las organizaciones

A menudo hemos oido hablar de la necesidad de que las empresas
se impliquen social y culturalmente. Conceptos como la responsabilidad
o el balance social nos son cada vez mas familiares. Sin embargo, obser-
vamos que estos conceptos se perciben principalmente como elementos
basicos de las relaciones externas y menos de las relaciones internas.

La intencion de muchas organizaciones es conseguir mayor presti-
gio, por encima incluso de establecer un buen clima laboral. Atn asi,
los ultimos estudios muestran que una cuarta parte de las principales
empresas espanolas consideran la comunicacién interna como parte
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esencial de su gestion. También percibimos que en un entorno de mer-
cado cada vez mas maduro y competitivo, las personas son el principal
valor anadido.

Es ahi donde las relaciones internas juegan su papel esencial. Mas
aun, si tenemos en cuenta que las grandes multinacionales buscan re-
afirmar su politica interna ante una tendencia descentralizadora y bus-
can fidelizar su personal cualificado (Spicer, 1997). La motivacion y
efectividad yace principalmente en la relacion satisfactoria entre la or-
ganizacion y sus miembros.

Esta relacion viene determinada por los procesos de comunicacion
que se establecen entre una y otra parte, que a su vez inciden directa-
mente en el clima interno y en la creacién de una cultura corporativa so6-
lida. Por tanto, la politica de comunicacién interna tendrd que conside-
rar dos ambitos basicos: la gestion de la informacién y el estrechamiento
de los vinculos personales con los principales actores y colectivos de la
organizacion (Wilcox y otros, 2006).

Entendemos que la gestion de la informacién no se puede abordar
sin la aplicacion de nuevas técnicas que favorezcan el didlogo para con-
seguir un mejor encuentro entre los objetivos individuales y los colecti-
vos. De esta forma, la entidad consigue corresponsabilizar mejor la bue-
na o mala marcha de la empresa a todos los componentes de la
organizacién. Es aqui donde aparece de nuevo el concepto de la comu-
nicacién como acto de responsabilidad de sus propios actores (Ordeix
y Serra, 2002).

Una actitud responsable implica un compromiso que nos lleva al en-
tendimiento y a la mejor comprension y gestion de las competencias
personales. Esta aportacion pretende acercar la 16gica y discurso de las
competencias profesionales a la l6gica y discurso de la cultura en los
contextos organizativos.

Los contextos interculturales y, sobretodo, la ineludible globalizacion
exigen a las organizaciones que se adapten a las exigencias del contex-
to, siendo cada vez mais globales al tiempo que afianzar su ser y senti-
do particular para afrontar las exigencias de la competencia. Este articu-
lo expresa las necesidades de adoptar este cambio en la politica de
recursos humanos de aquellas organizaciones que quieran estar en sin-
cronia con los modelos de gestion actuales.
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1. Los valores colectivos: la actitud de la organizaciéon

La empresa que genera una fuerte actividad social acostumbra a te-
ner muy bien definidos sus valores corporativos. Entendemos como va-
lor la actitud colectiva de los integrantes de una organizaciéon hacia su
entorno social de referencia, que pueden ser de distinto tipo e indole,
seglin sus intereses: medioambientales, sociales, culturales, laborales,
etc. (Cortina, 1996). Muchas empresas han convertido la preservacion de
estos valores en su signo de diferencia’.

Las teorias de la comunicacion empresarial indican que el valor ana-
dido frente a los competidores tiene mucho que ver con el hecho de
que la empresa sea coherente con sus compromisos. No en balde las
empresas prefieren adoptar compromisos en su area de actividad en lu-
gar de trabajar de forma indiscriminada en cualquiera de las areas que
la responsabilidad social corporativa comprende.

Cabe recordar que la vocacion de implicacion social de las organi-
zaciones va implicita con la propia filosofia profesional. James Grunig
(1984) recordaba ya en “Managing Public Relations” dos tipos de res-
ponsabilidad de las organizaciones, la publica y la social, en la gestion
de las relaciones excelentes. De todas formas, no podemos considerar
de la misma forma la responsabilidad publica que la responsabilidad
social, sino que depende del nivel y amplitud del compromiso social de
la entidad.

Grunig (1992) enmarca la responsabilidad publica como aquella que
se deriva de la gestion basica de la empresa (cumplimiento de la legis-
lacion, pagos a empleados y a proveedores, entre otros) y la respon-
sabilidad social de la que se deriva de su capacidad de influencia en
la sociedad que la rodea mas alla de su 4rea de negocio?, con la inten-
cion de jugar un papel de influencia en entornos sociales mas amplios
y en temdticas de interés general que trasciendan su propia actividad
economica.

El tipo de responsabilidad que asuma la organizacion explica su
potencial de influencia y su actitud, en tanto que compromiso colectivo
ante sus entornos de referencia (Collins, 1997). Veamos cémo la
actitud se integra en forma de valores en el concepto de la cultura
organizativa.
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2. La identificacion con valores conlleva cohesion
cultural y organizativa

Podriamos entender la cultura organizativa como el conjunto de pre-
sunciones compartidas por los miembros de una organizacion, manifes-
tadas en comportamientos y artefactos culturales propios de la organiza-
cion (simbolos, ritos, leguaje, estilos, etc.) y que orientan al conjunto de
los miembros de la organizacion para actuar y juzgar de forma coheren-
te y estable su conducta y la de las demas (Kotter, 1992).

Segln Edgar Schein (1992), cultura es el conjunto de valores, com-
portamientos colectivos, estilos de pensar y actuar por parte de la ma-
yoria de los miembros de una organizacién, y transmisible a futuros
integrantes. Es aquello no escrito que determina los elementos que con-
figuran el sentimiento de pertenencia a un colectivo. A su vez, James
Grunig (2000) anade que es la suma total de valores, simbolos, signifi-
cados, creencias, presunciones y expectativas compartidas que organi-
zan e integran un grupo de personas que trabajan juntas.

Aunque complementarias, existen matices segin la perspectiva que
se tome (Del Pozo, 1997). Por tanto, y cara a su observaciéon y analisis,
hemos de considerar que los valores, presunciones, actitudes, compor-
tamientos, creencias y sentimientos son elementos implicitos de la orga-
nizacién solo observables a partir de los simbolos, los ritos, los mitos, el
lenguaje, el estilo comunicativo y la dinimica organizacional en si, en-
tre otros (Neher, 1997). Sabemos que un avance en la gestion de los va-
lores y una mejor definicion de las actitudes colectivas, como espacio de
referencia comun, potencia la cohesion cultural. A su vez, la gestion de
las competencias profesionales (habilidades, capacidades o conocimien-
tos) ayuda considerablemente en esta labor. Veamos, pues, cuil es el pa-
pel que juegan en el quehacer organizativo.

3. La cohesion organizativa significa desarrollo competencial

En lo individual...

La competencia profesional o, si se quiere, el hecho de ser competen-
te afecta a las personas que actian en los contextos profesionales y, por
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extension, organizativos. Por este motivo, las politicas de formacion de
los trabajadores se orientan a la mejora de sus competencias profesiona-
les, considerados éstos desde la individualidad. No obstante, estos traba-
jadores individuales y competentes desarrollan su actividad en contextos
organizativos, en los que la individualidad, siendo un valor muy impor-
tante para el equipo, debe orientarse hacia el mismo. La competencia del
equipo, también conocida como colectiva (Le Boterf, 1999), no es una
suma de competencias individuales, sino mas bien una combinacion es-
pecifica de las individuales que contribuye a generar espiritu de equipo
y valor anadido a la seccién, departamento u organizacion. Pero vayamos
por partes, previamente deberemos clarificar qué es una competencia
profesional y, por consiguiente, un profesional competente.

Aunque las definiciones a la competencia profesional son muy diver-
sas, podemos definirla del siguiente modo:

“La competencia o competencias profesionales son un conjunto de
elementos combinados (conocimientos, habilidades, actitudes, etc.) que
se integran atendiendo a una serie de atributos personales (capacidades,
motivos, rasgos de la personalidad, aptitudes, etc.), tomando como refe-
rencia las experiencias personales y profesionales y que se manifiestan
mediante determinados comportamientos o conductas en el contexto de
trabajo” (Navio, 2005: 75).

Esta definicion tiene varias implicaciones:

e El profesional debe disponer de recursos propios (conocimien-
tos, capacidades, actitudes, aptitudes, motivaciones, intereses) que
le hacen ser competente. Precisando, tendriamos que las capacida-
des y aptitudes permiten a la persona adquirir conocimientos. Aho-
ra bien, una persona con un buen nivel de conocimiento, no es su-
ficiente para cumplir con los requisitos competenciales que hoy dia
se imponen en las organizaciones.

Ademads de los recursos propios, es preciso disponer de una serie
de recursos que el entorno de trabajo, profesional y organizati-
vo, aporta a la persona para que pueda ser competente. Redes de
relacion en la organizacién, organizacion del trabajo, herramientas
y medios para poder realizar la tarea, etc., son elementos que, jun-
to con los recursos personales, contribuyen decisivamente a lograr
que un profesional sea competente.
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e Para que los recursos puedan transformarse en actividades profe-
sionales competentes precisan de lo que Le Boterf (1999) denomi-
na combinacion de recursos de acuerdo a las exigencias del
contexto. Esto tiene una implicacion significativa muy relevante
para los procesos de formacion; esto es, no se trata tanto de dar
conocimientos para ser competente sino logar que las personas
aprendan a combinar los recursos propios y del entorno para po-
der realizar las actividades profesionales. Asi, la descontextualiza-
cion transforma a una persona aparentemente competente en una
persona peligrosamente incompetente puesto que es incapaz de
responder a las exigencias de su trabajo.

¢ Finalmente, la combinacién de recursos que se da en un contexto
debe ser valorada como competente por la sociedad o en el con-
texto organizativo en el que se desarrolla. Por tanto, la competen-
cia se transforma en una atribucién social tan importante como la
calificacion, de la que forma parte.

Seleccion y
contratacion

Evaluacion del
desempeio

\
Valoracién del

potenclal

Planificacion
de la sucesion

Remuneracxon

Formacion
y desarrollo

Figura 1. Elementos de una GIRH en torno al modelo de competencias (Hooghiemstra, 2004: 36).

La cuestion en este momento es aportar los beneficios de una gestion

de las competencias en el contexto organizativo. Hooghiemstra (2004)
plantea los elementos que giran en torno al modelo de competencias
(véase figura 1). El autor aboga por una gestion integrada de los recur-
sos humanos (GIRH) y ello supone, desde la perspectiva organizativa,
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una serie de posibles decisiones a tomar. Como puede percibirse en su
propuesta, las posibilidades son multiples y evidencian que la gestion de
competencias en la organizaciéon es, ante todo, gestion de aspectos re-
lacionados con los recursos humanos y sus posibilidades de desarrollo
en la organizacion. Una de las posibilidades de gestion de las competen-
cias en el contexto organizativo es unir dos aspectos fundamentales: el
de la competencia colectiva y el de la formacion y desarrollo.

...y lo colectivo

Sin duda, la gestion de las competencias profesionales es responsa-
bilidad ultima de cada persona que, con la ayuda de la formacion y de
los recursos que le brinda el entrono, podra hacer frente a su profesio-
nalizacion. Ahora bien, en los contextos organizativos la competencia se
integra siendo indispensable su gestion. En este caso, Pereda y Berrocal
(2004) consideran algunos cambios que se han producido en las organi-
zaciones como consecuencia de haber asumido el enfoque de las com-
petencias en la gestién de sus recursos humanos:

e Se pasa de una consideracién de las competencias individuales a
una descripcion de las competencias que necesita la organizacion
para lograr sus objetivos.

e El analisis de las competencias de la organizacién es parte impor-
tante del proceso de planificacion estratégica, ya que vincula el po-
tencial competencial de la organizacién con las necesidades.

e Los responsables de la gestion de recursos humanos y de comuni-
cacion asumen un papel estratégico por ser elemento de la estra-
tegia de la organizacion.

e La gestion de los recursos humanos no se centra ya en el trabajo
sino en las personas, en mejorar su potencial, sus posibilidades y
sus responsabilidades en el si de la organizacion, participando no
de un proyecto individual sino colectivo.

¢ Todos los profesionales son importantes para la organizacion y, por
tanto, los programas de desarrollo de competencias son la clave en
el desarrollo de la organizacion.

e La logica competencial implica transparencia informativa, tanto en
lo que se espera de los profesionales y de la organizacion, como
de la proyeccion de las personas en la organizacion.
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Como se ha apuntado, uno de los elementos clave para el desarrollo
de competencias es el de la experiencia. Asi, la pregunta que surge es,
¢qué experiencias deben promoverse para el desarrollo de las competen-
cias? sLas experiencias se incluyen como tematica que comunicar? Tam-
bién podemos ampliar la cuestion del siguiente modo: stodas las expe-
riencias son validas para el desarrollo de las competencias? Responder
las cuestiones planteadas no es facil. Lévy-Leboyer (1997) nos apunta
dos dimensiones a tener en cuenta para que las experiencias sean favo-
recedoras del desarrollo de competencias: la dificultad y el desconoci-
miento. Asi, cuando una actividad plantea dificultad y es desconocida, es
susceptible de tener un valor en el desarrollo de competencias. No obs-
tante, como apunta la autora, deben considerarse los estilos de aprendi-
zaje para saber si las experiencias (dificiles y desconocidas) son aptas
para el desarrollo. Para ello, es preciso atender a un aspecto personal in-
evitable cuando se habla del desarrollo de competencias: los estilos de
aprendizaje (Sadler y Smith, 1996). Mis adelante ya veremos cémo la
nueva filosofia de “gestiéon del conocimiento” se adecua a la perfeccion
a la nueva filosofia de aprendizaje e comunicacion.

Bergenhenegouwen, Horn y Mooijman (1996) plantean, por su par-
te, el ciclo del desarrollo de competencias en el marco de las organiza-
ciones (véase figura 2). El punto de partida esta en el establecimiento de
competencias generales en la organizacion. En funcion de éstas, la orga-
nizacion activa y desarrolla (o deberia) las competencias o el potencial
individual. Cierra el ciclo la evaluacién de dicho desarrollo que puede,
a su vez, replantear las competencias generales actuales en la organiza-
cion. Mas alla de la propuesta, cabe reparar en la relacion entre lo indi-
vidual y lo social (organizativo), con el fin de que no suponga, como a
menudo ocurre, una imposicion de los requerimientos sociales a lo dis-
ponible por las personas.

De manera complementaria se expresa Mertens (1998) cuando expli-
cita dos factores condicionantes del desarrollo de la competencia en las
organizaciones, a parte de la comunicacion y la interactividad:

e La asuncion de un determinado grado de responsabilidad por par-
te del trabajador; es decir, que pueda actuar por su cuenta cuando
hay que tomar decisiones.

e El ejercicio sistematico de la reflexion en y ante el trabajo.
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Figura 2. Ciclo de desarrollo de competencias (Bergenhenegouwen, Horn y Mooijman, 1996: 33).

Asi, el desarrollo de competencias supone una estrecha colaboracion
entre lo que aporta en individuo al proceso de trabajo y lo que la orga-
nizacién puede facilitarle para el desarrollo de sus competencias (por
ejemplo, tiempos y espacios de reflexion, posibilidad de ejecutar el gra-
do de responsabilidad acordado, etc.). Con lo dicho, la idea de desarro-
llo toma sentido cuando se relaciona con los logros de la formacion. No
solo supone extender la formacién a todos los contextos de la vida pro-
fesional (durante la vida activa y mediante la misma), sino que, ademas,
se desarrolla el propio concepto de la formacion incorporando elemen-
tos experienciales, contextuales y de accion. Sirva de ilustracion la si-
guiente afirmacion:

“En el momento de la realizacion de la funcion, el trabajador no sélo
aplica y practica conocimientos adquiridos en los momentos de reflexién
y capacitacion ‘formal’, sino que también descubre y aprende trabajando,
desarrollando asi su competencia” (Mertens, 1998: 47).

Sin duda, podemos asumir la importancia que tiene la transmision, el
desarrollo y la formacién basada en competencias en la actualidad. El
desarrollo de las mismas es necesario por la gran transformacion estruc-
tural del mundo del trabajo y por la necesidad de contextualizar las
practicas. Unas transformaciones a escala técnica, econdmica y social
que tienen un impacto en las formas de organizar el trabajo y, por ende,
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en la calificacion y en las competencias necesarias y/o requeridas. Asi
pues, asumimos que hoy no basta con la competencia técnica, debién-
dose considerar ademas la competencia social, los procedimientos, las
formas de comportamiento, y, entre otros, la capacidad de relacion y de
comunicacion en un contexto cultural adecuado.

4. El desarrollo competencial favorece las relaciones
y la comunicacion interna

Asi pues, serd preciso optar por un enfoque global e integrado que
considere las relaciones y el contexto en que se desarrollan (Negus,
2004): las caracteristicas de la cultura organizativa, y los objetivos a par-
tir de los cuales se sustenta la politica de relaciones humanas o internas
de la compania u organizacion.

A nuestro entender existen tres tendencias basicas, en la gestion de
las relaciones internas (Ordeix, 20006):

e El didlogo. Dicho de otra forma (Dozier y otros, 1995), la bidirec-
cionalidad simétrica se esta imponiendo, y sabiendo que las rela-
ciones entre personas con diferentes niveles de poder nunca pue-
de establecerse con las mismas condiciones y capacidades por
parte de los actores implicados, de aqui el concepto de la “com-
prension mutua” (Grunig, 2000).

e El conocimiento. La tesis de la gestion del conocimiento se convier-
te en la baza metodologica a partir de la cual se selecciona la in-
formacion para adaptarla lo mejor posible al receptor, segtiin sea su
departamento o area de trabajo, e inquietudes personales [ya vere-
mos mds adelante que este principio requiere nuevas aplicaciones
informaticas]. Alinear objetivos colectivos con los personales equi-
vale a trabajar para que la comunicacion esté acorde con las nece-
sidades, requerimientos e inquietudes de los trabajadores y de la
organizacion (Long, 1997).

e El compromiso. Como hemos dicho, no hay comunicaciéon sin
compromiso. O existe un interés mutuo real por las dos partes, o
no hay comunicacion real. En este caso se desarrolla una comuni-
cacion mas técnica que estratégica, con un indice de efectividad
bueno a corto, pero malo a medio o largo plazo (Kreps, 1990). La
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actitud comunicativa dialogante y transparente, asi como el des-
arrollar procesos de comunicacion de actitudes y compromisos so-
bre temas de interés general, tiene sus efectos internos en la cohe-
sion de la cultura organizativa, ya sea por lo que al desempeno se
refiere (individual y colectivo), como por la capacidad de satisfacer
expectativas generadas por estos mismos compromisos y actitudes
explicitas (Noguero, 2000).

Las buenas relaciones humanas o internas en un entorno empresarial
o similar son indisociables del modelo comunicativo. De aqui la impor-
tancia fundamental de la comunicacion interna. La comunicacion inter-
na es un instrumento de gestién eficaz para toda compania que quiera
cohesionar su cultura organizativa. Su €xito en la organizacion se debe-
ra mayormente a la capacidad de adaptacion de los mensajes a su rea-
lidad cultural, a sus valores y a sus personas. Es por ello que los proce-
sos de comunicacion hacia los empleados requieren dosis importantes
de conocimientos de los principios, de las caracteristicas, de la compo-
sicion y de los procesos de creacion de una cultura organizativa sélida
(Redding, 1972; Daft, 1998).

Grunig (1984) en su libro “Managing Public Relations” indica la co-
rrelacion que existe entre la comunicacion, el conocimiento y la cultura
organizativa. En este sentido, Grunig (2002) afirma que la comunicacion
aporta considerables beneficios, puesto que las culturas participativas
gozan de un mayor retorno en imagen social y puesto que sus miem-
bros de un mayor conocimiento de los objetivos y quehacer diario de la
organizacion.

5. Corrientes y perspectivas en la gestion de las
relaciones internas y comunicacion

La gestion profesional de las relaciones y comunicacién internas (a
menudo conceptos comprendidos como sindénimos, aunque sabemos que
existen matices que los diferencian), por su necesidad, ha tenido diferen-
tes aproximaciones profesionales, segin sea la organizacion o profesional
que la desarrolle. Su método, atribuciones y dependencia en el organigra-
ma determinaran la perspectiva de la cual se parta (Dubrin, 1999).
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Desde la perspectiva del management se considera que la moti-
vacion va estrechamente vinculada a la efectividad. A su vez, la moti-
vacion tiene su origen directo en la implicacion de las personas con los
procesos productivos. Por este motivo, a menudo, los vinculos con los
empleados por parte de la direccion se han realizado por una razén
instrumental e interesada, mas que por otra cosa. Y mas si considera-
mos la necesidad de mantener el capital intelectual y la creciente nece-
sidad de fidelizar a los empleados que tienen informacion estratégica
de la organizacion (Collins y Montgomery, 1999). Pocas companias con-
sideran ya que la comunicacion interna no es un elemento estratégico
para formar y transmitir las politicas de direccion y, a su vez, potenciar
el alineamiento entre los miembros de la entidad y sus objetivos estra-
tégicos.

Desde una perspectiva similar, la de la calidad total, se considera que
la organizacion debe organizar sus procedimientos con la finalidad de
conseguir la excelencia, busca evitar la confusion, la incomprension y el
potenciar la innovacién canalizando las sugerencias y quejas. A su vez,
intenta generar un clima de intercambio y comprension mutua entre la
organizacion y sus componentes o empleados.

Desde la perspectiva de las Relaciones Publicas se concibe a los
empleados como uno de los colectivos con mis credibilidad ante el en-
torno exterior (especialmente ante el mercado), pues las Relaciones Pu-
blicas buscan que la organizacion se vincule con los lideres de opinion
para crear un efecto en cadena en grupos con influencia social. Los em-
pleados son considerados importantes lideres de opinién que, a su vez,
tienen sus influencias en lo interno y en lo externo (Newson y otros,
1999).

Los técnicos y estrategas en Relaciones Publicas tienen la necesidad
de determinar prioridades segin el colectivo de interés. De un tiempo
a esta parte, los colectivos prioritarios generadores de una imagen so-
cial solida han sido los empleados o “publicos internos” (Grunig,
2002); en especial, en un entorno de mercado donde el capital huma-
no se considera el maximo exponente del valor anadido de las organi-
zaciones ante una creciente competitividad e incremento de las tasas
de empleo.

Las Relaciones Publicas consideran que no se pude gestionar la co-
municacion de la organizacion si no es en plena sintonia con los princi-
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pios culturales de los colectivos de su entorno (Moss, 2002). Por eso
consideran como esencial, previo a la gestion comunicativa, las compe-
tencias individuales y colectivas, y el analisis y gestiéon de la identidad
expresada segun los valores organizativos vigentes.

La interactividad aparece como elemento basico del proyecto de Re-
laciones Publicas de una organizacion. La inmediatez, la adaptabilidad a
los colectivos de interés y la disponibilidad de contenidos favorecen el
conocimiento de las entidades entre sus miembros, de sus valores de re-
ferencia y de sus compromisos sociales (Holz, 1999).

Desde la perspectiva de los recursos humanos la gestion de la
comunicacion aparece como una politica de referencia basica. La politi-
ca de comunicacion sirve de enlace basico entre las distintas politicas de
recursos humanos como, por ejemplo, la politica de formacion y la de
gestion por competencias, entre otras (Apgarir, 1999).

Muchas empresas tienden a ubicar el departamento de comunicacion
interna vinculado al departamento de recursos humanos. En la mayoria
de los casos, esta actividad de comunicacion incluye principios de ges-
tion estratégica cuando direccion general le encarga la comunicacion de
las directrices basicas de las politicas corporativas —politica de produc-
cion, politica de calidad, politica mediambiental, politica social, etc.—
(Caneiro, 2004).

Integrada dentro de los recursos humanos, la gestion del conoci-
miento aparece como herramienta estratégica basica en el drea de la
formacion y el desarrollo. En esencia, la gestion del conocimiento bus-
ca formar y orientar la comunicaciéon para descubrir y satisfacer las in-
quietudes y necesidades de las personas de la organizacion —el “espacio
en blanco”, segin Alfons Cornella (2006)-.

Se trata de adaptar al maximo la organizacién a sus necesidades
cognitivas, ya sea a partir de procesos formativos o de desarrollo
(Long, 1997). Esta perspectiva ha crecido en importancia gracias a la
adopcion progresiva de los servicios on line y de las muchas aplicacio-
nes y posibilidades de los denominados “portales de los empleados”
(Giner, 2004).

En este sentido es interesante ver como se fundamentan los princi-
pios que sustentan las “comunidades red” (Shah y otros, 2005) como
el colectivo interno de referencia bisica en la organizacion y sobre el
cual desarrollar la estrategia comunicativa basica. El flujo y la rapidez
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en que viaja el contenido han provocado una nueva concepcion del
lugar de trabajo, de la formacion y de la competencia profesional in-
dividual y colectiva, asi como de las relaciones que establece la orga-
nizacion con el entorno laboral. Por consiguiente, no es baladi afirmar
que gestionar conocimiento es gestionar competencia profesional
(Argyris, 1998).

6. Conclusiones

Concluimos que el conocimiento de las inquietudes de los publicos
internos provoca una mayor sinergia organizativa —que, a su vez, provo-
ca una mayor motivacion laboral—, y favorece un mayor equilibrio entre
la organizacion y requerimientos de los empleados. A su vez, un mayor
conocimiento de los puntos de conjuncién entre objetivos colectivos e
individuales permite seccionar mejor las necesidades formativas e infor-
mativas de la entidad.

En este sentido, podemos afirmar que el desarrollo de la persona de-
pende muy directamente de la actitud comunicativa de la organizacion,
a parte de la suya misma; que la competencia profesional de los indivi-
duos deriva de factores cognitivos y emocionales existentes a nivel indi-
vidual y organizativo; y que, a su vez, la conjuncion de estos factores
determina el potencial de relacion entre organizaciéon y miembros de la
misma, sin olvidar que existen otros factores que condicionan el poten-
cial de los miembros de la organizacion, como los rasgos culturales exis-
tentes, el ambiente laboral, la capacidad de liderazgo, el sector de la en-
tidad y la historia reciente, entre otros.

Sin embargo, no cabe duda que las posibilidades de desarrollo per-
sonal son clave para la definicion y cohesion cultural y que existen sis-
temas formativos y comunicativos que lo favorecen. Si sabemos que la
gestion por competencias desarrolla habilidades, conocimientos, al mis-
mo tiempo que actitudes y valores indisociables de un modelo de comu-
nicacion participativo y dindmico.

La perspectiva de recursos humanos asociada a la filosofia de “ges-
tion del conocimiento”, juntamente con la capacidad que tenga la enti-
dad de aplicar sistemas interactivos on-lfine determina un mayor desarro-
llo de estos factores.
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Notas

1 Empresas como Volvo han ido convirtiendo el concepto de la segu-
ridad en un valor indisociable de su marca, que afecta no sélo a la
concepcion de su producto sino también a las politicas laborales y de
gestion de equipos.

2 Cuando decimos “negocio” nos referimos a razén social, puesto que
lo mismo se puede desarrollar desde una entidad sin dnimo de lucro
o desde una institucién publica.






