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En anteriores articulos (Moreno-Know Square, 2014, 2015) se analizaron los desafios de los
puestos de trabajo del conocimiento: éipor qué el uso de las TIC no estd aumentando la
productividad individual como se esperaba? éestar siempre conectado y en modo multitarea
dificulta el pensamiento estratégico? éson realmente Utiles las plataformas de gestion del
conocimiento para orientar el dia a dia del trabajador? Desde un punto de vista mas técnico, se
puede decir que la estructura organizativa, los procesos y los puestos de trabajo, marcan un
terreno de juego amplio en el que un trabajador del conocimiento no tiene pautas claras sobre
el resultado que se espera de él o ella, y sobre las actividades cotidianas. En la actualidad, el
contenido de los puestos del conocimiento dejan una gran libertad a la iniciativa de los
profesionales, y eso conlleva que los rasgos caracteriales y las motivaciones de cada uno sean
una variable relevante en las politicas de gestidon del talento.

En el articulo, “Perfiles red: la interpretacion individual en los puestos de trabajadores del
conocimiento”, se consideraban como aspectos clave para la productividad y satisfaccién del
trabajador del conocimiento, su relacién con la organizacion, las competencias en red, y el
uso del tiempo. Se trata de encontrar claves para que el circulo virtuoso trabajador
satisfecho y motivado -trabajador productivo-, se ponga en marcha de manera natural. El
mencionado articulo terminaba proponiendo una primera categorizacion de perfiles red en
funcién del ambito de aportaciéon de valor (trabajadores mas sociales, mas intelectuales o
mas orientados a la accidn); y de si la orientacién es hacia la visién macro/sistémica, o
micro, con mayor atencidn a los detalles (amplitud de analisis).

Social Intelectual Movilizador
Macro Coordinador Evaluador de conocimiento Impulsor
Micro Facilitador Especialista Operativizador
interno/externo

La tesis de este modelo es que el perfil red de cada persona determina en gran medida su
comportamiento en el trabajo y, en concreto, como se relaciona con la organizacién, qué
competencias red son las que exhibe de manera espontanea, y cual es su patrén en el uso
del tiempo. Indudablemente no hay reglas fijas, los roles que desempefiamos en nuestra
vida laboral dependen de multiples factores como el contexto organizativo, el tipo de
actividad o las personas con las que nos relacionamos. Sin embargo, si podriamos decir, que
cada uno de nosotros tiene unas tendencias naturales que facilitan su desempefio. Esas
tendencias naturales son las se caracterizan en estas categorias de perfiles red.

En este articulo se concretardn estas ideas para los perfiles intelectuales. Primero se
expondran algunos fundamentos teéricos para entender la importancia de los roles
intelectuales. Después se mostraran las definiciones que estamos usando actualmente en la
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linea de investigacion del GIOS, Grupo de Investigacion de Organizaciones Sostenibles. En
los tres ultimos epigrafes se enuncian las ideas mas relevantes de los perfiles intelectuales
en relacion a su uso del tiempo, sus competencias red y su relacién con la organizacién. En
los siguientes articulos se seguira la misma estructura para ayudar a entender los perfiles
sociales y los movilizadores.

1. Algunos fundamentos tedricos para entender la importancia de los roles
intelectuales.

Los perfiles profesionales que aportan conocimiento experto son imprescindibles en
cualquier sector de actividad. En el ambito de la ingenieria, en el que me muevo
habitualmente, la identificacién de aportaciéon de valor con conocimiento técnico es muy
clara. Es mas, muchos ingenieros de mi entorno encuentran su mayor motivaciéon en la
propia tecnologia, en los desarrollos y aplicaciones en los que estan involucrados. Esto
ocurre con muchos trabajadores del conocimiento y muy especialmente con los perfiles
intelectuales que suelen ser “apasionados” de sus areas de conocimiento.

Autores como Csikszentmihalyi (1997) definen el estado de maxima motivacién y
rendimiento como “estado de flujo”. El flujo es el estado mental en el cual una persona esta
completamente inmersa en la actividad que ejecuta, y se caracteriza por un sentimiento de
focalizacion de energia, de total implicacién con la tarea y de satisfaccion en la realizacién
de la actividad. Parece que el conocimiento es un factor clave para la automotivacién y la
productividad.

En entornos con mucha innovacién tecnoldgica, como el actual, los expertos se enfrentan al
reto del aprendizaje continuo, pero lo cierto es que alcanzar altos grados de especializacion
en temas complejos no es sencillo, y la tensidn entre el conocimiento nuevo y la profundidad
en las distintas areas, es un reto.

Sin embargo, el mayor desafio de la sociedad del conocimiento no es la generaciéon de
conocimiento micro, sino de la macro, la generacién de inteligencia colectiva. En la sociedad,
y en las organizaciones, hay un exceso de informacion que impide tener una visiéon general
de los asuntos, y comprenderlos y asimilarlos de forma eficiente (Innerarity, 2011). En
muchas ocasiones es dificil distinguir la informacién relevante de la que lo es menos.
Innerarity habla de los disefiadores del conocimiento, que son personas que convierten la
informaciéon en saber, que abren caminos en el laberinto de la informaciéon porque son
capaces de reducir la complejidad. Una de las claves es entender que no cualquier reduccién
de la complejidad es relevante ni valida.
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2. Definiciones de los perfiles intelectuales.

En la linea de investigacion de trabajadores del conocimiento del GIOS se han analizado
distintas escuelas que explican el comportamiento humano para tratar de profundizar en la
comprension de las motivaciones basicas del trabajador. Las definiciones para los perfiles
red se han fundamentado en el articulo “Los perfiles red como orientaciones para el
autoconocimiento”, también publicada en Know Square.

De forma resumida, los perfiles intelectuales tienen un estilo de pensamiento que prioriza
las ideas. Los evaluadores de conocimiento con una orientacion hacia la perspectiva amplia
y los especialistas con una orientacion a los detalles. A la vista de estos debates
conceptuales, las definiciones de los dos perfiles intelectuales se podrian concretar del
siguiente modo:

e El evaluador de conocimiento aporta una visiéon centrada en el area de
conocimiento en la que desenvuelva su actividad, y se aproxima a este conocimiento
con una visién sistémica, viendo el conjunto de los factores que tienen influencia.
Tienen gran capacidad para identificar los riesgos y factores criticos para que una
idea/proyecto/tarea sea viable, y para aportar el conocimiento relevante que
garantice esa viabilidad.

e El especialista también aporta valor desde el conocimiento de su ambito de
actividad, y su aproximacion tiende a centrarse en los aspectos concretos que
garanticen el avance de los proyectos/tareas. Su capacidad para aportar el
conocimiento de detalle permite culminar las tareas con rigor y solvencia.

3.- Conociendo las competencias naturales de los perfiles intelectuales en el dia a dia.

Todos los perfiles red aportan cosas positivas, y todos tienen manifestaciones que no lo son
tanto. Los perfiles red intelectuales pueden ser excesivamente expansivos en su aportacion
de ideas, pueden transmitir desconfianza hacia ideas de otras personas que consideran
insuficientemente fundamentadas o pueden estar demasiado encerrados en su area de
conocimiento. En ultima instancia tienden a sobrevalorar, en la toma de decisiones, los
asuntos intelectuales/técnicos frente a los sociales y practicos.

En concreto, en el GIOS, al que pertenezco, tenemos diferentes proyectos con empresas,
administraciones, ONG y otras universidades. Esto nos permite observar grupos de trabajo
muy variados y ver los roles que cada uno de los investigadores desempefiamos en distintos
entornos. Los roles de conocimiento son dominantes en el GIOS por lo que el principal reto
para el trabajo productivo y satisfactorio es la compensacion con roles sociales y de accion.
Pero no solo.
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A veces, las nuevas ideas inspiradoras son tantas que no podemos absorberlas. El exceso de
ideas se puede transformar en un peligro para el avance, mas rutinario, de los proyectos en
marcha. Aqui, el papel de los especialistas, que ponen su foco y su interés en el desarrollo
riguroso del proyecto, es insustituible. Este es solo un ejemplo que nos ayuda a entender el
sesgo que tiene un grupo con muchas personas con perfil red intelectual dominante. Los
perfiles intelectuales, trabajando en equipo, cubren bien las competencias generativas en
red, en concreto la visién sistémica red y la simplificacion de la operacion.

No hay duda de que, como apunta Innerarity, el reto mas dificil es tener criterio para
seleccionar lo relevante, en mitad de dosis de informacién y conocimiento desbordantes,
desde la perspectiva macro (ideas, oportunidades, visiones inspiradoras), y desde la
perspectiva micro (informaciéon valiosa que aportan los especialistas de “su tema”). Eso se

. concreta en el dia a dia, en una tensién sobre a qué se dice si y a qué se dice no (proyectos,
ideas, actividades...).

4. Los perfiles intelectuales como defensores del tiempo para el conocimiento.

Una de las manifestaciones mas significativa de la diferencia entre perfiles, es el uso que
hacen del tiempo. De alguna forma el tiempo es el recurso mas relevante que tenemos que
administrar, y lo hacemos en funcién de nuestras prioridades. Las personas mas orientadas
alo social, ala accion o a lo intelectual tienden a priorizar distintas actividades de acuerdo a
lo que les parece mas importante, y por tanto a dedicarles mas tiempo.

Una de las conclusiones del articulo sobre perfiles red mencionado, en relacién al uso del
tiempo que hacemos en el entorno laboral, es que la proporcién de tiempo dedicado a tareas
intelectuales es muy pequefia frente a la demanda de relaciones sociales y grupales de las
organizaciones. El siguiente cuadro resumen recoge de forma orientativa esta tendencia en
el uso del tiempo en los 5 perfiles que identifica McKinsey (Bevins, De Smet, 2013), en
relacion a las actividades intelectuales.

Intelectual Equilibrado  Equilibrado- Bajo Bajo Bajo
28% alto

Esta tendencia, que se observa analizando el uso que hace de su tiempo un ejecutivo
equilibrado (con solo un 28% a actividades intelectuales y un 24% de situaciones en las que
esta solo), nos llevaria a pensar que los perfiles intelectuales juegan un papel de contrapeso
natural a esas demandas del contexto sociales y de accion. Parece pues que, en el mejor de
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los casos, el 22% de directivos que se toman como modelo de gestién del tiempo, preservan
en torno a una cuarta parte de su tiempo para actividades que podrian considerase
intelectuales.

(Qué pasa con el 78% restante? De los perfiles “no equilibrados”, adicto online,
murmurador, bombero y animador social, con la prudencia de la falta de datos detallados,
cabria apuntar que el adicto online puede ser el mejor aliado para preservar el foco sobre el
conocimiento, pues huye de los encuentros cara a cara, salvo si son con clientes, y se refugia
en la comunicacion online asincrona. El resto de los perfiles dedica menos tiempo a las
tareas de conocimiento.

Parece claro que si en un equipo se quieren cubrir adecuadamente las actividades
intelectuales, hay que animar a las personas que hacen un uso equilibrado del tiempo a que
protejan tiempos de calidad para las actividades de conocimiento. Si el contexto tiende a
una hiperactividad poco compatible con las actividades intelectuales y ademas casi el 60%
de los directivos tienden a no priorizarlo, afrontamos la paradoja de que la sociedad del
conocimiento desatienda las actividades mas intelectuales.

Por otro lado, no todo recae en el perfil individual, por eso es prioritario tener buenos
sistemas de gestion de conocimiento para que las actividades online de las plantillas estén
centradas en lo relevante de manera eficiente. Esto es de especial relevancia para los adictos
online que huyen de los roles sociales y pasan gran parte del tiempo conectados a los
sistemas. Su aportacién de valor depende de la inteligencia de los sistemas base en los que
se apoya.

Esto no quiere decir que no se genere conocimiento en actividades de equipo, que por
supuesto es una de las fuentes de creatividad e innovacién mas potentes, pero cabe suponer
que hay una proporcion ineludible y no pequefia que conlleva trabajo individual.

No contamos todavia con datos para afirmar que los perfiles red intelectuales responden al
patréon de uso del tiempo del directivo equilibrado o del adicto online, pero si parece claro
que no encajan en el resto de los perfiles.

5.- Los perfiles intelectuales en el equipo y en la organizacion.

Y en este discernimiento inteligente entran en juego los cuatro niveles organizativos: las
relaciones interorganizativas, la organizacion, el equipo y la persona. En la sociedad del
conocimiento estructurada en redes, todo esta orientado a decir que si, y desde pocos
ambitos se vela por decir que no con criterio. Las competencias de los lideres que
interconectan organizacion, equipo y personas deben permitir la seleccion de lo relevante, y
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para eso tienen que apoyarse en los profesionales con perfiles red intelectuales
compensados entre lo macro y lo micro, entro lo creativo y lo viable.
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