El capital intelectual,
base de la capacidad competitiva
de la organizacion

Lo tinico que persistird dentro de las fronteras nacionales
serd la poblacion que integra un pais. Los bienes
Sundamentales de una nacion serdn la capacidad y destreza
de sus ciudadanos

ROBERT REICH, E! trabajo de las naciones

ualquiera que sea la denominacidn técnica utilizada, pues

todas son igualmente validas y cuentan con sustento con-

ceptual, el referirse al factor humano, al capital o recurso
humano o al capital intelectual, se habla sin duda de las perso-
nas que integran las organizaciones pablicas o privadas dedica-
das alageneracién de bienes y servicios. Sin lugar a dudas, asi-
mismo, hay un reconocimiento creciente y generalizado de que
el éxito o el fracaso de cualquier organizacién se vincula estre-
chamente al desempeiio de todas las personas que la integran,
sin importar su jerarquia, ubicacion y condicién.

En un ambiente como el actual, de gran competencia y cam-
bios radicales, la supervivencia de unaorganizacion, sea piblica
o privada, depende de su capacidad de adaptacién y de respuesta
ante laevolucién del entorno y del desarrollo y fortalecimiento
de sus capacidades competitivas.

Con insistencia, que podria considerarse obsesiva, se alude
aque “Losrecursos humanos son latnica fuente de ventaja com-
petitiva de las organizaciones. Todos los otros componentes de
lacompetitividad se encuentran disponibles: los recursos natu-
rales pueden comprarse, el capital puede obtenerse en présta-
mo, la tecnologia puede copiarse. S6lo los recursos humanos,
la gente que integra la fuerza de trabajo, sus habilidades y su
compromiso hardn la diferencia entre el éxito y el fracaso eco-

* Economista <hrrl @prodigy.net.mx>. El autor agradece los valio-
sos comentariosy el conocimiento experto de Ana Rosa Parrila Puente.

némicos”.! Si este reconocimiento es genuino, se podria pen-
sar que el drea de la organizacién responsable de desarrollar y
fortalecerel capital intelectual, cualquiera que seael nombre que
se le haya asignado en la estructura, deberia tener un papel es-
tratégico y destacado. Sin embargo, ello estd lejos de la practi-
cacotidianade las organizaciones nacionales y extranjeras. Esto
es, la fria realidad no concuerda con el cdlido y persuasivo dis-
curso de los lideres y ejecutivos.

Enunestudioreciente de laOCDE se pone de relieve “laurgen-
te necesidad de instrumentar estrategias eficaces paraimpulsar
el aprendizaje de por vida para todos, de fortalecer la capacidad
deadaptacién y de adquirir nuevas habilidades y competencias™,
y destaca “laimportancia del aprendizaje de por vidacomo factor
determinante del crecimiento a largo plazo en un modelo de
economia del conocimiento” > Asi, tal necesidad se reconoce de
manera abierta en diversos ambitos, pero no se actiia para aten-
derla; mientras tanto, muchas organizaciones y paises siguen
resistiendo apenas las marejadas de la agresiva competenciade
los mercados mundiales. sobreviviendo a la deriva.

En la actualidad se debate si las dreas de organizacién y ad-
ministracion valen lo que cuestan. Sinoes asf, sinoapoyancomo
seesperalos esfuerzos del resto de laempresa, quizd lo prudente
sea deshacerse de ellas y contratarlas como servicios externos.

1. Lester Thurow, Presentacion ante la American Management
Association, abril de 1993, citado en Work in America, junio de 1994,
p. 4.

2. OECD, Human Capital Investment. An International Compa-
rison, Center for Educational Research, Francia, 1998. Véase ademas
Communique of the Meeting of the OECD Employment, Labour and
Social Affairs Committee at Ministerial Level, 14-15 de octubre de
1995, p. 5.
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Siempre se encontrard a alguien que realice las funciones tra-
dicionales y rutinarias de manera mds rapida, barata y eficien-
te. Siquienes tienen la responsabilidad de administrar el cono-
cimiento de la organizacién han demostrado su incompetencia
e ineficienciay ademas han sido onerosos y no ayudan al desa-
rrollo de sus ventajas competitivas, poco tienen que hacer en
su estructura. Dicho de otra forma, si no estan vinculados a
las decisiones estratégicas de la organizacién y a los procesos
de generacién de valor para clientes, proveedores, emplea-
dos e inversionistas de la misma, no tienen justificacién ni ra-
z6n de existir en la estructura. Son, pues, un elemento prescin-
dible.

Desde luego, no todo el problema recae en esas dreas. Esta
situacién es parte y consecuencia de toda una cultura de las or-
ganizaciones y de los paises, asi como de una serie de restric-
ciones que impiden llevar a cabo lo que la dura realidad exige
para estar en condiciones de permaneceren el juego competiti-
vo. Sinembargo, los expertos reconocen que si lacompetitividad
selogra con calidady excelenciay siéstas dependen fundamen-
talmente de las personas que integran la organizacion, las dreas
responsables de administrar y desarrollar el capital intelectual
adquieren una importancia fundamental, especialmente en es-
tos tiempos criticos. Es decir, quizd nunca como en la actuali-
dadlas dreas responsables de “administrar lo que una organiza-
cién sabe, lo que necesita saber y de hacerlo que debe hacerse”,
resultan indispensables para los lideres de las organizaciones
competitivas.® Si éste es el caso, la polémica trascendente no
debe ser como deshacernos del area que realiza estas funciones
sino de qué manera reconfigurar su quehacer, de forma que su
plenatransformacién le permita dar los resultados que las orga-
nizaciones esperan de ella en estos tiempos de reto permanente
y de lucha por la supervivencia.

Lo anterior implicaun giroradical en el entendimiento de las
funciones a cargo de dichas areas y en la forma en que se reali-
zan. Ademas de las tareas tradicionales, las cuales se tendrdn que
desarrollar de manera cada vez mas eficiente, la agenda de tra-
bajo debe incluir las acciones que permitan incorporar la fun-
cion en las decisiones y prioridades de cardcter estratégico de
la organizacién.

El propésito de este trabajo es presentar en una primera par-
te algunos elementos que permitan evaluar el estado actual del
debate enescalamundial y anticipar los futuros derroteros. Para
ello se pasa revista a las grandes tendencias de la economia y
sociedad mundiales tal como las han identificado quienes se
ocupan de vislumbrar el futuro de la humanidad en estos tiem-
pos en que el mundo se vuelve cada vez mds pequeiio, mds proxi-
mo y mas rapido. Asimismo, se intenta ubicar el papel que co-
rresponde al capital intelectual y a quienes lo poseen dentro de
las grandes corrientes que parecen encauzar al mundo, a los
paises y a las organizaciones del futuro. En las dltimas tres dé-
cadas, especialmente en laactual, se ha registrado un renacimien-

3. Thomas H. Davenport y Lawrence Prusak, “Introduccién”, en
Working Knowledge, Harvard Business School Press, Boston, Massa-
chusetts, 1998, p. X.

to, un reencuentro, un reconocimiento y un marcado y crecien-
te interés por esta fuente de poder competitivo.*

En una segunda parte se presentan algunos elementos basi-
cos que contribuyen a entender el concepto de capital inte-
lectual y su papel en el desarrollo de los paises y las organiza-
ciones y en el bienestar colectivo. Para ello, con base en lo
establecido por la OCDE, se mencionan la definicién del térmi-
no y algunos elementos basicos para su analisis, entendimien-
to, medicion, administracion y desarrollo, asi como sus posibles
beneficios.

La construccion y el desarrollo del capital intelectual de las
organizaciones requieren, desde luego, acciones y decisionesen
todos los niveles y se precisa una intensa labor de planeacidn.
El desarrollo de este recurso esencial de un pais o de una orga-
nizacién no puede considerarse producto del azar.

Las organizaciones actuales entienden el papel esencial del
capital intelectual en una estrategia competitiva y desde luego
han puesto en prictica acciones especificas para su administra-
ciény desarrollo. Al respecto, hay tendencias y practicas gene-
ralizadas que en unatercera seccién del trabajo se evidencian y
clarifican.

Las tareas de administrar y desarrollar tienen ubicacién es-
pecifica en el organigrama, as{ como misién, responsables y
responsabilidades. Sinembargo, las nuevas condiciones hacen
indispensable cambiar drdsticamente tanto la filosofiay los prin-
cipios de esa funcién, como la manera en que se llevaa caboen
las organizaciones. En la cuarta parte del trabajo se acota una
agenda bésica, asi como los contenidos que deben caracterizar
a la nueva forma de entender y desarrollar esta funcidn.

El papel de los niveles directivos en la administracién y de-
sarrollo del capital humano de una organizacidn esta fuera de
discusion. Estos niveles estdn obligados a comprometerse, a
generar compromisos y arealizar cambiosradicales enel enten-
dimiento actual y en la perspectiva desde la cual se ubican las
areas de administracidn y desarrollo del capital humano. Des-
de este punto de vista, laresponsabilidad de la alta direccidn se
debe tratar como una tarea trascendente que reviste una gran
urgencia y a la cual es necesario destinar recursos y esfuerzos
considerables.

La quinta parte del articulo detalla los lineamientos basicos
parael redisefio de la funcién de administracién y desarrollo de
los recursos humanos de las organizaciones, a partir de la evo-
lucién del entorno y del drastico cambio en las demandas hacia
estadrea por parte de la organizacién. Al incorporar este aspec-
to en sus estrategias de desarrollo y en su actividad cotidiana,
las organizaciones actuales, en particular las nacionales, inicia-
rén el camino para insertarse en la economia del siglo X XI.

4. M.T. Tansen, N. Nohriay T. Tierney, “What’s your Strategy for
Managing Knowledge”, Harvard Business Review, marzo-abril de
1999. Los autores afirman que por miles de aios los propietarios de
negocios familiares han transmitido sus conocimientos a sus hijos y
los maestros han ensefiado sus oficios a los aprendices. Sin embargo,
no es sino hasta la década de los noventa que los ejecutivos de las or-
ganizaciones empezaron a preocuparse seriamente por la administra-
cién del conocimiento.
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Ladiscusion del capital intelectual como factor de competi-
tividad y las implicaciones que esto tiene para la restructuracién
de lafuncidnen las organizaciones actuales constituyen el punto
central de la sexta parte del trabajo. Por tdltimo, se presentan
algunas consideraciones y conclusiones.

principios de los aios setenta, caracterizados por el auge

de laeconomia estadounidense, y de los ochenta, periodo

poco afortunado para esa economia, que empezo a sentir
los embates del fortalecimiento de los sectores exportadores de
Japény delos paises europeos que le disputaban el liderazgo en
lacapacidad productivay el comercio internacionales, se publi-
caron dos obras que tuvieron una importancia decisiva para el
futuro de Estados Unidos y en general de la economia y la so-
ciedad mundiales. Los autores de esos libros, Alvin Toffler y John
Naisbitt, inauguraron la disciplina de la futurologia modernay
concretaron una preocupacion generalizada por el futuro de los
individuos, las organizaciones, las naciones y del mundo en el
préximo siglo.> Ambos estudios intentaban realizar un ejerci-
cio prospectivo del futuro esperable para la economia y la so-
ciedad mundiales y el papel de las economias desarrolladas den-
tro de ésta; todo ello sustentado en un conocimiento profundo
de la historia y de los acontecimientos del presente, para de ah{
derivar los rumbos posibles para el siglo XXI.

Naisbitt, especificamente, puso especial interés en detectar
las tendencias en escala internacional que de manera probable
delinearfan el mundoeconémico, politico y social que los indivi-
duos, lasorganizaciones y los paises enfrentarian en el siglo XXI
y, sobre todo, las acciones que hay que emprender para aprove-
char ventajosamente las oportunidades que ofrecian tales tenden-
ciasy sortear las amenazas previsibles. En mayor o menor me-
dida, los escenarios esbozados por estos autores se han reflejado
enlarealidad econémica de los afios noventa, en especial en los
paises desarrollados, alos que estaban especialmente dirigidos
los ejercicios prospectivos de los estudiosos del futuro.

Este articulo parte del supuesto de que estas previsiones han
tenido un efecto definitivoen larevalorizacién del capital intelec-
tual de los individuos que lo han llevado hasta el relevante papel
que actualmente tiene como parte de las estrategias de desarro-
llo de organizaciones y de paises. A partir de ello “muchas em-
presas hanllegado a entender que requieren mas que un enfoque
ocasional y a veces inconsciente hacia el conocimiento corpo-
rativo si quieren lograr éxito en laeconomia actual y del futuro”.®

En la actualidad, el recurso humano se ha convertido en el
factor definitivo del éxito o fracaso de las organizaciones y paises
que compiten de forma cada vez mds fuerte.

5. Alvin Toffler, Future Shock, Bodley Head, Londres, 1970, y John
Naisbitt, Megarrends 2000. The New Directions for the 1990’s, Warner
Books, Nueva York, 1984.

6. Thomas H. Davenport y Lawrence Prusak, op. cir.

Laprimera de las megatendencias detectadas a principios de
los ochenta fue el auge econémico en escala global previsto para
ladécadade los noventa, aprincipios de la cual todas las expec-
tativas apuntaban hacia un periodo de auge generalizado. Esto
se ha cumplido fundamentalmente en el mundo desarrollado, en
particular en Estados Unidos que haregistrado en el decenio en
curso un periodo de auge econémico por lo menosigual al delos
afios cincuenta y sesenta. En cierta forma, ese auge ha incorpo-
rado a algunos sectores econémicos y sociales de los paises en
vias de desarrollo, en especial los vinculados al sector expor-
tador.

A finales de los afios setenta, en el auge de laeconomiay en
la cima del poder de las corporaciones estadounidenses, los
futurélogos anticipaban crisis. En épocas de certidumbre, for-
talezaeconémicay arrogancia, predicaban inseguridad, precau-
cién y humildad. Las previsiones, sin embargo, se cumplieron
en los ochenta.

Elrenacimiento de laeconomia estadounidense en los noven-
ta tiene su origen en las acciones que emprendi6 ese pais, fun-
damentalmente en el campo de los recursos humanos y de la tec-
nologia a partir de las seiiales de alerta de quienes pudieron ver
mas alld de los periodos de riqueza creciente y de mejoramien-
to sostenido de los estdndares de vida de la sociedad cstadouni-
dense.’

Sin embargo, la mayoria de los paises en desarrollo o emer-
gentes, en especial América Latina, hanresentido por lomenos
dos décadas de decrecimiento econdémico, generalizacién de los
niveles de pobrezay erosion del bienestar de las clases medias,
favorecidas por el periodo de sustitucién de importaciones y en
las cuales se sustenté por décadas una parte importante de la
capacidad adquisitiva interna. Ello ha obstruido e incluso fre-
nado la orientacién de recursos hacia la formacién, actualiza-
ciény fortalecimiento del capital humano, elemento indispen-
sable paralograr lainsercién ventajosaen laeconomia mundial.
En América Latina la formacién de capital humano es atin una
asignatura pendiente.

Paralos paises asiaticos, lareciente ha sidounaetapa de tur-
bulencia financiera. Sin embargo, las décadas de esfuerzos y
recursos invertidos en la formacién y fortalecimiento de su ca-
pital intelectual constituyen un activo en el cual seguramente
sustentardn lacapacidad y fortaleza para reconstruir sus econo-
mias. La crisis asidtica ha sido esencialmente financiera. La
infraestructura productiva y en especial el capital humano que
sirvié de base para el surgimiento de estos paises como poten-

7. Unareconocida publicacién afirmé recientemente que, hoy en
dia, “la economia estadounidense se encuentra en las etapas inicia-
les de una poderosa ola de innovacién” que “bien podria llegar hasta
mediados del siguiente siglo”. Como consecuencia, se ha “adquiri-
do conocimiento por lo menos en tres o cuatro dreas que son verda-
deramente revolucionarias”. Este resurgimiento del progreso tecno-
16gico, sustentado en el conocimiento, “constituye la culminacién de
afios de investigacién en dreas detonadoras que finalmente estdn al-
canzando una masa critica”. “The 21st Century Economy You Ain’t
Seen Nothing Yet. The Big Picture”, Newsweek, 24-31 de agosto de
1998, pp. 24-29.
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portantes de la fuerza de trabajo, la mujer tiene una presencia
creciente no sélo en los puestos operativos sino especialmente
en la gerencia media y en los puestos directivos.

La incorporacién masiva de las mujeres a la fuerza laboral
se ha facilitado por la propia evolucién de los modelos adminis-
trativos y gerenciales, que de ser sistemas basados en estructu-
ras altamente jerarquizadas y con un evidente sesgo burocrati-
coy sustentados en una cultura cuasi militar, ahora se basan en
lainiciativaindividual, la participacién abierta de los integrantes
de las organizaciones, con mayor capacidad de discernimiento
y de cuestionamiento a lo establecido y con mayor flexibilidad
en los horarios de trabajo.’

Los cambios paradigmaticos que van de la jerarquia al lideraz-
g0, de la sumisién al cuestionamiento, de la subordinacién a la
colaboracidn y la revaluacién del conocimiento y la experien-
cia como factores competitivos, han hecho evidente que, en
igualdad de condiciones, no hay mayor diferencia entre hom-
bres y mujeres en el campo laboral.

Ladesaparicién de obstdculos legales y administrativos, asi
como de prejuicios, a la participacién de las mujeres en las ac-
tividades productivas ha abierto por completo a éstas las puer-
tas de la economia del conocimiento. El préximo siglo testifi-
card sin lugar a dudas la consolidacién de los avances logrados
eneste terreno y el aumento de la presencia femeninaen las es-
feras econémica, social y politica.'”

Lapreeminenciade lo individual sobre lo colectivo, asocia-
do al resurgimiento del humanismo y de las artes, son tenden-
cias mundiales que los futurélogos detectaron desde hace tiempo
y que seguramente se consolidaran y fortalecerdn alo largo del
proximo siglo. El surgimiento de las necesidades individuales
como eje conductor de la economia y la orientacién de las ne-
cesidades, expectativas y deseos del cliente como propésito
tltimo de las organizaciones piblicas y privadas generadoras
de bienes y servicios, constituyen una muestra clara del valor
que lo individual ha adquirido en las sociedades modernas.

Enel terreno politico, el fortalecimiento de las democracias
y lacreciente participacién de la sociedad civil han tenido como
consecuencia que la voz del ciudadano tenga més posibilidades

9. Hace poco menos de 80 afios en muchos paises de América
Latina no se admit{an mujeres en la educacién superior. Hoy en dfa,
49% de los estudiantes universitarios de la regién son mujeres. Este
desarrollo definird de manera fundamental el papel de la mujer en el
siglo XXI. La educacién universitaria hard que las mujeres tengan una
mayor capacidad para participar en las discusiones y en los resulta-
dos de la politica publica y las hara més calificadas para los puestos
de decisiénenel gobierno y en laempresa privada. Maria Emma Mejia,
“¢The Century of Women?”, Time, niimero especial, Leaders for the
New Milenium, 24 de mayo de 1999, pp. 52-53.

10. Aun hoy en dia, factores culturales y de nivel de desarrollo
condicionan la participacién de la mujer en la vida piiblica. Porejem-
plo, “el nimero de mujeres en posiciones de poder en Latinoamérica
y el Caribe ha ido en aumento desde la década de los setenta, aunque
los avances son adn lentos. En promedio, de acuerdo con cifras de las
Naciones Unidas para 1998, 11% de los puestos de nivel ministerial
y delos escafios legislativos de laregién son ocupados por mujeres”.
Maria Emma Mejfa, op. cit., p. 52.

de ser expresada y escuchada y que influya y tenga consecuen-
cias en las decisiones politicas que sin lugar a dudas le afectan.

Desde esta perspectiva, estos movimientos al margen del
control gubernamental —surgidos a veces incluso en oposicién
alo establecido por la propia autoridad—, que “no pueden ser
considerados una insurreccién sino una revolucién en las for-
mas de asociacién”,!" han fortalecido a los grupos de interés
ciudadano, organizaciones de defensa de los derechos humanos,
asociaciones privadas de asistencia social, instituciones de be-
neficencia, organizaciones de pequeiios productores, de defensa
de los derechos de los grupos indigenas, etcétera, orientados
todos a hacer sentir la presenciadel individuo al gobierno y alos
partidos politicos y a propiciar la participacion en las decisio-
nes que les atafien. En opinion de los futurdélogos, este aspecto,
larevalorizacién del papel del individuo en la sociedad y en la
historia es quiza el rasgo mds significativo y unificador de las
tendencias globales de finales del presente siglo y principios del
XXI.

Desde esta perspectiva, el conocimiento, la experiencia, la
iniciativa y la creatividad individuales seran manifiestamente
reconocidas como el recurso ilimitado de las organizaciones y
de los paises. Se ha empezado a reconocer abiertamente que el
talento de los individuos es la base de 1a competitividad y de la
supervivenciade las organizaciones en cualquier escala. Poresto
mismo, en el préximo milenio serevitalizaran los esfuerzos por
conocer, tritese de personas, organizaciones de toda indole y
paises, sin importar el tamaiio ni el peso en la economia mun-
dial, lo que se sabe, lo que estd por saberse y lo que hay que ha-
cer para adquirir los conocimientos que les permitiran incorpo-
rarse con ventaja al concierto mundial de los paises.

Cada vez se hard mas evidente la necesidad de conocer, ad-
ministrar, almacenar y difundir el conocimiento como medio
para cultivar el capital intelectual de las organizaciones y de los
paises, sobre todo en la medida en que se generalice el conven-
cimiento de que “la productividad del conocimiento y los tra-
bajadores del conocimiento, si bien no es el inico factor com-
petitivo en la economia mundial, si serd el decisivo”.!?

Eliminar o por lo menos reducir los niveles de desigualdad
econdmica y social entre paises y dentro de éstos, constituye
quizd uno de los retos fundamentales a que deberd enfrentarse

11. George Russell, “; Turning the Page of History?”, Leaders for
the New Milenium, nimero especial, Time, op. cit., p. 26.

12. Peter Drucker, “The Future that Has Already Happened”,
Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1997, p. 20. En ese
trabajo, Drucker afirma que la diferencia entre los paises desarrolia-
dos y los menos avanzados en cuanto al capital intelectual no es cua-
litativa sino cuantitativa. Es decir, la diferencia no consiste en la ca-
lidad del conocimiento sino en el nimero de personas que lo poseen.
Por ejemplo, menciona que la poblacién con estudios superiores en
China es de 3 millones de personas y en Estados Unidos de 12.5 mi-
llones con una poblacién que no alcanza la quinta parte de la china.
La cantidad de personas con estudios superiores en Estados Unidos
se estima que serd lograda por los paises que integran la regién lati-
noamericana hastael afio 2025, cuando se prevé que su poblacién serd
de alrededor de 700 millones de habitantes.
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la economia del conocimiento. Este esfuerzo debera ser espe-
cialmente importante para América Latina, que “tiene la desafor-
tunada distincidn de ser en escala mundial laregién con mayo-
res desigualdades, donde 10% de la poblacién més beneficiada
tiene ingresos ocho veces mayores que 30% de la poblacién de
ingresos mds bajos”.?

La desigualdad social y la drdstica reduccidn de la pobre-
za y el acceso generalizado a las oportunidades de educacién
y capacitacion son aspectos de la mayor urgencia en la agenda
de los paises parael préximo milenio, sin cuya solucién dificil-
mente podrd hacerse realidad la prevision de los futurélogos
respecto a la preeminencia del individuo, la preservacién de
su entorno, el aseguramiento del bienestar individual y el res-
peto a su integridad, como signos distintivos del futuro de la
humanidad.

Elrespeto a la diversidad racial, cultural y religiosay ala li-
bertad de ocupacién y de medio de vida serdn otras de las sefia-
les que distinguirdn, quiza de forma més notoria, al siglo XX1 de
los precedentes. El respeto a la individualidad, al ambiente que
rodea alaactividad humanay a la vida animal, constituye tam-
bién un rasgo esencial que permitird la subsistencia y superacién
del género humano en el porvenir. Como se afirma en un libro
de reciente aparicién, “las ganancias del conocimiento atin no
se han distribuido con justicia ni en el mundo desarrollado. Vi-
vimos en un mundo que, en términos generales, estd divididoen
tres clases de naciones: las que gastan mucho dinero en bajar de
peso, las que comen para vivir y aquellas cuyos habitantes no

saben de dénde saldrd el siguiente alimento™.'

1 capital intelectual o humano se ha definido como “el co-
nocimiento, las habilidades, las competencias y demads atri-
butos de los individuos que son relevantes para las activi-
dades laborales y econémicas™.!* También se ha definido como
“todoese material intelectual —conocimiento, informacién, pro-
piedad intelectual, experiencia— que puede usarse para crear
riqueza”.'®
A partir del nuevo concepto de economia del conocimiento,
el estudio del capital intelectual ha surgido como una necesidad
asociada al consenso en torno de que constituye un factor estra-

13. Enrique Iglesias, “The Challenges and Opportunities”, Lea-
ders for the New Milenium, niimero especial, Time, op. cit., p. 34.

14. David S. Landes, The Wealth and Poverty of Nations. Why some
Are so Rich and Some Are so Poor, W. W. Norton Company, Nueva
York-Londres, 1998.

15. OECD, Human Capital Investment. An International Compa-
rison, Center for Educational Research, Paris, 1998.

16. Thomas A. Stewart, Intelectual Capital:The New Wealth of
Organizations, Doubleday, Nueva York, 1997. Citado en “Cémo cons-
truir el capital intelectual de las organizaciones”, Proyeccion Humana,
nim. 112, Asociaciéon Mexicana de Ejecutivos de Relaciones Indus-
triales, marzo de 1998.

tégicoparael desarrolio de las naciones, al igual que parala pros-
peridad y bienestar de sus habitantes. En consecuencia, se ha
admitido la urgente necesidad de instrumentar, en escalas na-
cional y organizacional, estrategias y programas de administra-
cién y desarrollo del capital intelectual en todos los niveles de
la sociedad y de las propias organizaciones.

Enese marco, el pasoinicial ha sido evaluar la situacién actual
del capital intelectual de los paises y los problemas consecuen-
tes en términos de medicién, evaluacion y diagndstico. En mu-
chos paises, casi todos del mundo desarrollado, se han empren-
dido esfuerzos para integrar informacién que permita disponer
de indicadores confiables y comparables internacionalmente
sobre el capitalintelectual y humano. Se handefinido indicadores
que dan una idea de la situacién y disponibilidad de capital
intelectual a partir de informacién de afios y niveles mdximos
de escolaridad, inversién en capital humano, competencias, efi-
ciencia de los sistemas educativos, capacitacion y experiencia
delafuerzade trabajo, recursos destinados a investigacién y de-
sarrollo, etcétera.

Las categorias y puntos de anélisis que han surgido a partir de
tales indicadores del capital intelectual y humano son: potencial,
reserva, inversion, depreciacién, rendimiento de la inversion,
efecto en la productividad, innovacion, aplicabilidad, etcétera.

Uno de los conceptos clave es el de reserva de capital inte-
lectual, que se asocia estrechamente con la competitividad y
productividad de los paises y las organizaciones. Por otra par-
te, se ha convenido en que es importante establecer mecanismos
paramedir este activo en cada pais y cada empresa, aun cuando
en este momento se haga de manera poco precisa, por la natu-
raleza misma del concepto y las dificultades implicitas del pro-
ceso de cuantificacién.

Debe entenderse claramente que la inversién en capital hu-
mano se realizard a lo largo de la vida de las personas y por me-
diode las instituciones en que participaa lo largo de su ciclo vital,
como familia, instituciones educativas, organizaciones politi-
casy sociales, empresas y gobiernos.

Algunos indicadores basicos de la inversidn en capital huma-
no pueden ser: proporcién del PIB que se invierte en educacion,
gasto publico para adiestramiento y capacitacion, inversion de
las empresas en capacitacidn y desarrollo de recursos humanos
einversién de las familias en la capacitacién extraescolar de los
hijos, entre otros.

Los indicadores clave de caricter estratégico son esencial-
mente el tiempo y el dinero destinados a los esfuerzos sefiala-
dos. No porevidentes hay que dejar de sefialar los beneficios que
reditia esta inversién. Los mds sobresalientes son:

1) Incremento del desempeiio laboral, derivado de mayores
capacidades, destrezas y habilidades.

2)Creciente nivel de ingresos, asociado a conocimientos més
amplios y dominio de la materia de trabajo.

3) Mayor productividad empresarial, que redunda en una cre-
ciente participacién en el ingreso por parte de los involucrados.

4) Mejoria de la competitividad empresarial a partir del re-
conocimiento de que el conocimiento es un arma competitiva
estratégica.
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5) Conducta social acorde con clases sociales mejor remu-
neradas y con un grado creciente de satisfaccion de sus necesi-
dades.

6) Todo lo anterior deviene en un mayor crecimiento mate-
rial de los paises y en un mavor desarrollo de las sociedades que
los integran.

Larenovaciény actualizacién del capital intelectual de un pais
o de una organizacién es un factor vital para lograr niveles de
prosperidad de las naciones y de sus habitantes. En este marco
cada vez se generaliza mas el término de economia del conoci-
miento.

Enescalainternacional se han iniciado esfuerzos trascenden-
tes para integrar informacién que permitaestablecerindicadores
claros y confiables sobre la situacién actual del capital intelec-
tual de los paises, entre los que destaca un estudio de la OCDE."
No hay duda sobre los beneficios vinculados a la inversién en
capital humano. Ello se advierte con facilidad en la vida coti-
diana de los paises. Sin embargo, el cdlculo del rendimiento de
dicha inversion, lo mismo que algunos aspectos cuantitativos,
son atin un problema por resolver.

El capital intelectual se debe ver como unrecursorenovable
que se debe actualizar y revitalizar de manera permanente con
el aprendizaje continuo, lo cual permitird dotarlo de flexibili-
dad y de capacidad de respuesta ante un entorno en el cual lo
inico permanente es el cambio. Ello se ha reconocido en esca-
lanacional por la OCDE, que vinculaintereses y acciones de los
paises desarrollados en torno a objetivos comunes. Ese organis-
mo afirmaque *“ lainversién en capital humano se encuentraen
el centrode las estrategias de los paises de la OCDE para promover
laprosperidad econémica, el plenoempleo y lacohesién social.
Los individuos, las organizaciones y las naciones reconocen de
manera creciente que los altos niveles de conocimiento, habi-
lidades y competencias son esenciales para asegurar un futuro
exitoso”.'8

Una de las caracteristicas distintivas de la economia actual
es la gran capacidad de los conocimientos y la velocidad de su
obsolescencia debido al dindmico desarrollo de latecnologia y
de las fuerzas competitivas en escala global. Desde esta pers-
pectiva, el paso inicial de cualquier estrategia de administracién
y desarrollo del capital intelectual debe necesariamente partir
del conocimiento de la disponibilidad de ese recurso, lo cual
conduce al problema de la cuantificacién y definicién de los
pardmetros que permitirdn conocer de manera precisa con qué
se cuenta como punto de partida para la definicién de estrate-
gias para hacer frente a los retos futuros como individuos, or-
ganizaciones o paises.

El capital humano constituye un activo intangible que tiene
la capacidad de apoyar el incremento de la productividad, im-
pulsar la innovacién y con ello la competitividad. Su misma
naturaleza le da caracteristicas definitivamente distintivas de
cualquier otro tipo de recurso. Por ejemplo, el capital intelec-
tual es el Unico recurso que puede considerarse practicamente

17. OECD, op. cit.
18. Ibid.

ilimitado. Ademds aumenta en la medida en que se incrementa
suuso ycrece en lamedida en que se comparte. Quizala prime-
rareferencia que existe del término data de 1968 y proviene de
la correspondencia entre dos eminentes economistas; el estado-
unidense John Kenneth Galbraith y el polaco Michal Kalecki.
Enel mismo sentido, “en 1985 el presidente de Citicorp, Walter
Wriston, afirma que el capital intelectual es cada vez mds im-
portante que el capital fisico, como sustento del concepto la
organizacion que aprende”."

De manera destacada, Peter Senge se ha dedicado a estudiar
cémo las organizaciones desarrollan capacidades adaptativasen
un mundo de creciente complejidad y cambios rapidos y perma-
nentes. Sostiene que en el futuro las organizaciones realmente
exitosas serdn las que puedan desarrollar la capacidad paracom-
prometer al personal de todos los niveles a incorporarse en un
proceso de aprendizaje permanente.

Para Peter Senge, una definicién simple de una organizacién
que aprende es un grupo de personas que estd mejorando conti-
nuamente sus capacidades para crear su propio futuro, lo cual
constituye todo un reto para una organizacion tradicional y que,
mas que un resultado o una meta, representa un proceso conti-
nuo.”

Thomas Stewart escribié en 1991 un articulo que llamé la
atencion sobre el potencial del capital intelectual. En 1994, en
otra colaboracién paralarevista Fortune, insiste enque las com-
paiiias deben interesarse menos en lo que les pertenece y mds
enloque saben. Segiin este autor, “capital intelectual es todo ese
material intelectual: conocimiento, informacién, propiedad in-
telectual, experiencia, etcétera, que puede utilizarse paracrear
riqueza”.?' Posteriormente, Peter Drucker ha identificado el
conocimiento de las organizaciones y de los paises como labase
de la competitividad en la sociedad poscapitalista.

Desde una perspectiva mas amplia, Thomas Davenport y
Lawrence Prusak han formulado una definicién del conocimien-
toque si bien més compleja, expresa las caracteristicas que hacen
que el conocimiento tenga valor y que ademads sea dificil de com-
prender y mds adin de administrar. En términos de los mencio-
nados autores, “el conocimiento es una mezclade experiencia,
valores, informaci6n del entorno y conocimiento experto que
proporciona una infraestructura para evaluar e incorporar nue-
vas experiencias e informacién. Se origina y es aplicada en las
mentes de los que lo tienen. En las organizaciones, en ocasio-
nes estd contenido no solamente en documentos o depésitos sino
también en laforma de rutinas organizacionales, procesos, pric-
ticas y normas.”?

19. “Cémo construir el capital intelectual en las organizaciones”,
Proyeccion Humana, afio 10, nim. 112, marzo de 1998.

20. El libro que contiene la mayor parte del pensamiento de Peter
Senge es The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization, Doubleday, Nueva York, 1990.

21.“Cémo construirel capital intelectual en las organizaciones”,
op. cit., p. 5.

22. Thomas H. Davenport y Lawrence Prusak, Working Know-
ledge, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1998,
p. 5.
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os cambios en el entorno competitivo de las organizacio-

nes permiten identificar las fuerzas que impelen su trans-

formacién continua y obligan ala generacién y renovacion
permanentes de su capacidad de adaptacién y del capital inte-
lectual en que sustentan sus ventajas competitivas. Tales fuer-
zas pueden identificarse esencialmente por medio de:

1) Cambios enlas necesidades estratégicas de las organiza-
ciones. Lacorrelacion de fuerzas en el juego competitivo se ha
alterado significativamente, lo cual ha hecho que las organiza-
ciones cambien las demandas hacia sus dreas internas, de for-
ma que éstas se han visto sujetas a presiones y demandas diver-
sas y distintas de las tradicionales. El reacomodo de las fuerzas
disponibles enlaempresapara generar ventajas competitivas ha
inducido larevaloracién de funciones cuyo potencial estratégico
se habia subvaluado y desdenado.

2) Cambios en las tecnologias de administracién para sus-
tentar la innovacion tecnolégica en los procesos sustantivos.
Unaempresa yano puede basar su competitividadexclusivamen-
te en la innovacién de sus procesos sustantivos. Las funciones
de apoyo, al adquirir un caracter estratégico, también deben in-
corporar innovaciones y desarrollar capacidad de asimilacién
de tecnologias que les permitan responder a las necesidades
estratégicas del negocio. El riesgo de rezago tecnolégico en
procesos sustantivos o administrativos puede ser causa de la
pérdida de competitividad y de posicionamiento de la organi-
zacion.

3) Cambios en las formas y caracteristicas de la organiza-
ciondel trabajo. La flexibilidad, adaptabilidad y velocidad de
respuestarequeridas por el mantenimiento de la capacidad com-
petitivade las empresas han obligado a alterar drasticamente la
forma en que se organizan los recursos para la produccién de
bienesy servicios. Lanotadistintiva actual estd dada por restruc-
turaciones, fusiones, reorganizaciones, redisefios organiza-
cionales, etcétera, y demds esfuerzos de bisqueda de las formas
ideales de organizacién del trabajo a fin de anticipar las cambian-
tes condiciones del entorno y del mercado.

4) Cambios enlaorientacion esencial de la organizacion. En
el entorno competitivo actual, lejano ya de las épocas doradas
de la economia centrada en la oferta, la atencidn se ha orienta-
do a colocar ala demanda como motor de la produccién de bie-
nes y servicios y a reconocer al cliente como eje orientador de
los esfuerzos organizacionales. Sin cliente, se ha dicho, no hay
empresa y €sta debe destinar esfuerzos a conocer con profun-
didad y a anticipar las necesidades, expectativas e incluso los
deseos del cliente. Los niveles de ventas, los ingresos y con esto
lacapacidad de supervivencia de las empresas dependen en alto
grado de laeficacia de sus esfuerzos para satisfacer a sus clien-
tes.

5) Cambios en las necesidades y en la forma de entender,
administrary revitalizar el capital intelectual de las organiza-
ciones. Las nuevas condiciones del entorno competitivo han
obligado a que se reconozca de manera abierta y plena que la

supervivenciade unaorganizaciénestdligada al comportamien-
to y desempefio de las personas que la integran. A estas alturas
yano hay duda de que una empresa que entiende y atiende a sus
empleados es exitosa porque también logrard entender y aten-
der adecuadamente las necesidades de sus clientes. Es necesa-
rio, por tanto, realizar los mayores esfuerzos para potenciar el
capital intelectual que la empresa posee y agregarle valor de
manera permanente. La potencializaciénde la gente es la poten-
cializacién de la propia empresa.

Estos imperativos de cambio en las organizaciones actuales
estan redefiniendo el fondo y la forma del empleo remunerado,
de larelacion laboral, de los espacios de trabajo y de la natura-
leza misma de la materia del trabajo.

Es posible identificar las tendencias fundamentales a partir
de las cuales las organizaciones competitivas estdn actualmen-
te reorientando y redisefiando sus funciones y dreas de adminis-
tracién y desarrollo de recursos humanos para darles una con-
notacién mds ampliay una importanciaque responda a la nueva
economia del conocimiento.”

Laevolucién de estas tendencias obliga a un monitoreo per-
manente por parte de los responsables del desarrollo del capi-
tal humano de las organizaciones. Algunas de las tendencias mas
evidentes son las siguientes:

1) Eldindmico y permanente cambio tecnolégico aumenta-
rd constantemente la demanda de requerimientos de nuevos
conocimientos y habilidades y en general de mayores niveles
educativos de la fuerza de trabajo.

2)La generalizacién de la globalizacién econémica induci-
ra y acentuard los niveles de diversificacién e internaciona-
lizacién de la fuerza de trabajo y hard evidentes necesidades
organizacionales derivadas de la mezclade culturas, religiones
y razas.

3) El ambiente general de los negocios en un marco global
seguird las pautas y sefiales establecidas por las grandes corpo-
raciones, especialmente en cuanto al entendimiento, enfoque y
acento respecto a la fuerza de trabajo.

4) La funcién y los responsables de la administracién del
capital humano de las organizaciones deberdn propiciar cambios
drésticos de enfoque, perspectiva y cometido de las mismas.

5) Los procesos de generacion, transmisién, acervo, asimi-
lacién y procesamiento de conocimientos, se veran definitiva-
mente influidos por el desarrollo de la tecnologia de la informa-
cién y los avances en el fondo y la forma de los sistemas de
ensefianza-aprendizaje.

6) Los sistemas de interrelacién entre los integrantes de una
organizacién han evolucionado desde un enfoque basado en la
confrontacién hacia modelos de colaboracién y trabajo coope-
rativo, en los cuales el propdsito comiin es la supervivencia de
la organizacién y el aumento del bienestar general.

7)Dentro de las organizaciones, los responsables de tales pro-
cesos deberdn encontrar nuevas formas y sistemas para ofrecer
sus servicios a sus clientes, ya seareorientandolos, adaptando-

23. Véaseporejemplo I.]. Bassi, G. Benson y S. Cheney, “Ten Top
Trends”, Training and Development, noviembre de 1996.
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los a sus necesidades especificas u optimizando el valor agre-
gado ofrecido.

8) Conlarevaluacién de la fuerza de trabajo como fuente de
ventajacompetitiva se otorgarduna gran importancia a laadmi-
nistraciondel capital humano disponible, lo que definird las bases
para el redisefio de esta funcidn dentro de la organizacidn.

9)Laadministracidén y el desarrollo del capital intelectual de
las organizaciones se convertird en una funcién altamente es-
pecializada que requerird de capacidades y competencias que
permitan contribuir a los objetivos estratégicos de las organi-
zaciones, lo cual constituird el parametro de medicién de su ni-
vel de eficacia.

10) Los métodos y sistemas de generacién, almacenamien-
to y difusién del conocimiento experimentardn cambios sorpren-
dentes que aumentarén la eficienciade los procesos de ensefian-
za-aprendizaje de los individuos, de las organizaciones y de los
paises, incrementardn la eficienciade los recursos y optimizaran
los tiempos destinados a estas actividades.*

1 escenario competitivo configurado por el nuevo entorno

de negocios a que se enfrentan las organizaciones implica

laelaboracién de unanuevaagendade trabajo paralos res-
ponsables de la administracion y el desarrollo del capital inte-
lectual. Ello significa que las dreas de recursos humanos debe-
rdn experimentar un drastico cambio de la funcién tradicional
de apoyo hacia la configuracién de una funcidén de carécter es-
tratégico vinculada a los objetivos centrales de las organizacio-
nes. Lanueva agenda tiene como orientacién fundamental con-
tribuir a los propdsitos esenciales de laorganizacién con servi-
cios que respondan a las necesidades especificas de los clien-
tes internos y que les apoyen para lograr la identificacién y sa-
tisfaccién plena de las necesidades, deseos y expectativas de sus
clientes externos.

Los imperativos estratégicos de la nueva agenda de trabajo
orientada a generar y reforzar ventajas competitivas de las or-
ganizaciones son los siguientes:*

I)Laglobalizacion no séloimplica oportunidades sino tam-
bién amenazas y requerimientos. No se puede pensar que la
posibilidad de acercarse alos mercados estd abierta y que lo tinico
que se debe hacer es vender y hacer dinero. La capacidad de
actuar en el marco global implica grandes retos para las orga-

24. Karl Erik Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing
& Measuring Knowledge-Based Assets, Barret-Koehler Pub., San
Francisco, 1997,y Tansen Morten, Nohria Hansen y Thomas Tierney,
“Whatls Your Strategy for Managing Knowledge”, Harvard Business
Review, marzo-abril de 1999.

25. Unaexposicién mds amplia de estos imperativos estratégicos
puede verse en Dave Ulrich, “The New Agenda for Competitiveness:
Human Resources™, Human Resource Champions, Harvard University
Press, Boston, Mass., 1997.

nizaciones, en especial para las dreas responsables de adminis-
trar y desarrollarel acervo de conocimientos. La globalizacion
genera necesidades de cambio de mentalidad y de culturaem-
presariales, de nuevas competencias y habilidades del personal
y en general de nuevas formas de ver las oportunidades de ne-
gocios y aun de descubrirlas en donde antes no las habia. El cam-
bio de mentalidad es un requisito esencial para una incursién
exitosaen el entorno global de negocios. Implica, ademds, to-
mar en cuenta y conocer condiciones econdémicas, sociales y
politicas que antes eran ajenas. La globalizacion trae comple-
jidad y requiere de profesionales que entiendan y sepan desen-
volverse en situaciones complejas. Los responsables de recur-
sos humanos deben entender este hechoy actuar en consecuencia
para ofrecer a la organizacién exactamente el tipo de servicios
que las nuevas condiciones demandan.

2)Lacapacidad de una organizacién para generar valor agre-
gado para sus clientes y proveedores serd la base de su compe-
titividad y de su posicionamiento en el mercado. Lo anterior
depende, asu vez, de la capacidad de innovacioén, velocidad de
respuesta, adaptabilidad al cambio y habilidad para detectar las
necesidades de los participantes en la cadena de valor vincula-
da a su negocio. Ningiin esfuerzo de los responsables de la ad-
ministracion y desarrollo del capital humano serd redituable si
notomaen cuentalanecesidad de vincularse alacadenade valor
de la organizacién y no asocia la calidad y la cantidad de los
servicios que ofrece laorganizacidn a lanecesidad de incremen-
tar el valor que ésta ofrece a clientes, proveedores y a los pro-
pios empleados y accionistas.

3)Lacontribucién de los profesionales de recursos humanos
alos objetivos de la empresa deberéd evaluarse a la luz de su ca-
pacidad para vincularse de manera adecuada a la obtencién de
los objetivos estratégicos de las organizaciones y de los resul-
tados cuantificables.

4)Lageneracion de utilidades por medio del crecimiento. Si
consideramos que la rentabilidad es y sera el factor clave para
evaluar el éxito o el fracaso de las organizaciones, en especial
de las privadas, se debe tener en cuenta que ésta tiene dos com-
ponentes esenciales: la capacidad de mantener costos compe-
titivos y de generar ingresos adicionales. En la generalidad de
los casos prevalece el acento en disminuir costos y al potencial
de laorganizacidn para generar ingresos adicionales —camino
que implica mayores grados de dificultad— se le relega a un
plano secundario. Sinembargo, este Gltimo componente ha sido
revaluado y la utilizacién de los servicios de las dreas de recur-
sos humanos paraeste propésito haempezado atomarse en cuen-
ta cada vez en mayor medida.

Hay bésicamente dos formas de lograr el crecimiento de los
ingresos: ampliar el mercado para los productos y servicios ac-

26. “La globalizacién estd presente en la realidad y en el pensa-
miento desafiando a muchos en todo el mundo. A pesar de las viven-
cias y opiniones de unos y otros, la mayoria reconoce que esta pro-
blemadticaestd presente en la forma mediante la que se disefiael nuevo
mapa del mundo, en la realidad y en lo imaginario”. Octavio lanni.
Teoriadela globalizacion, Siglo XX1Editores, 3a. ed., México, 1998,
“Prefacio”, p. 1.
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tuales y desarrollar nuevos productos y servicios. En cualquie-
rade estos casos las dreas responsables de los servicios asocia-
dos al capital intelectual tienen amplios mérgenes de aportacién
mediante la deteccidn de las necesidades que este cambio de
acento implicay de las acciones que deben llevarse a cabo para
que tales necesidades se cubran con productos y servicios a la
exactamedida, con laoportunidad necesaria y al costo adecuado.

5) Los nuevos escenarios y condiciones requieren nuevas
capacidades de la organizacién para lograr y mantener los ni-
veles de competitividad que posibiliten no sélo la superviven-
cia sino incluso la supremacia. Ello implica la deteccién preci-
sa del nuevo marco de competencias y capacidades que exige
las tendencias y perspectivas de los escenarios de mercado, el
conocimiento profundo de las fortalezas y debilidades internas
frente alos requerimientos del entorno y laplaneacién y progra-
macion de acciones que, en consecuencia, sean capaces de dar
anuestra organizacion las competencias y capacidades no dis-
ponibles y anticipadamente necesarias. No est4 por demés men-
cionar el destacado papel que en este esfuerzo corresponde a los
profesionales de recursos humanos y establecer que el éxito de
éstos depende de su capacidad para cumplir venturosamente con
las demandas que el momento actual de las organizaciones les
plantea.

6)Lavelocidad de transformacidn de los escenarios mundia-
les exige alas organizaciones una rapidez consecuente de cam-
bio, adaptacién alas nuevas condiciones y preparacién paralos
cambios subsecuentes, en unaespiral interminable. Sin embargo,
el cambio permanente puede resultar incémodo para las orga-
nizaciones y para quienes las integran e incluso tener consecuen-
cias contraproducentes si no existe el ambiente de apertura y
aceptacion que un proceso de cambio provechoso requiere.

Generary madurar las condiciones ambientales que un proce-
so de cambio permanente implica es una tarea que involucra de
modo decisivoalos responsables de las funciones vinculadas a
los recursos humanos de la organizacién. Las decisiones de cam-
bio afectan el clima laboral, la productividad y la estabilidad
emocional de las personas que la integran. Entender y asimilar
los cambios e incluso planearlos y administrarlos implica un
convencimiento generalizado de que los cambios no necesaria-
mente generan consecuencias desfavorables sino que incluso
pueden resultar ventajosos para todos. Sin embargo, la natura-
leza humana es propicia a la estabilidad mas que al cambio.

Crear el clima propicio para entender, generar, asimilar y
aprovechar los inevitables procesos de cambio y vencer las na-
turales resistencias a cambiar es una tarea que involucra direc-
tamente a los responsables de recursos humanos de la organi-
zacion, no s6lo en cuanto a la definicién del rumbo y el modelo
de cambio, sino también a la difusién de la informacién nece-
saria para lograr los niveles de concientizacién indispensables
para entenderlo y apoyarlo.

7)Elacelerado cambio tecnolégico afecta de manera cotidia-
na la realidad de las organizaciones y se ha llegado a convertir
en un destacado apoyo para el logro de ventajas competitivas
estratégicas. La capacidad de adaptacién y seleccién de la tec-
nologia adecuada para acrecentar y consolidar el capital intelec-

1a organizacion que
aprende es un grupo
de personas que estd
mejorando
continuamente sus
capacidades para
crear su propio

futuro

tual serd definitiva para lograr la ventaja competitiva definiti-
va, la que se basa en el recurso humano. La tecnologia tiene el
poder y la capacidad de alterar profundamente los procesos y
mecanismos de trabajo y de comunicacién de una organizacién;
es definitivo su potencial para administrar y fortalecer el cono-
cimjentoy generar unaorganizaciénen aprendizaje permanente.

Elaprovechamiento de la tecnologia como herramienta para
apoyar la funcién estratégica de administrar, difundir, impulsar
y aumentar el conocimiento, constituye una responsabilidad
central de las dreas que tienen a su cargo las funciones vincula-
das a los recursos humanos, cuyo cumplimiento hard posible su
reposicionamiento como parte de las funciones estratégicas de
la organizacién.?’

8)Lacapacidad de atraer, retener y medir competencias y de
desarrollar el capital intelectual de las organizaciones. A partir
de larevaluacién del talento, los conocimientos y la experien-
cia de quienes integran una organizacion, resulta claro que la
competencia de las organizaciones por contratar al mejor per-
sonal, hacerlo mds competitivo y retenerlo serd muy abierta y
muy activa. De esta forma, la capacidad competitiva de las or-

27.“Elauge de lacomputacién en red ha hecho posible codificar,
almacenar y compartir ciertas clases de conocimiento de forma mads
facil y mds barata que nunca antes”. Tansen Morten, Nohria Hansen
y Thomas Tierney, op. cit., p. 106.
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ganizaciones dependerd en gran medida de su habilidad para
incorporar y conservar a los mejores y mas competentes recur-
sos humanos y darles los conocimientos y las herramientas que
les permitan potenciar su desarrollo y contribuir a mantener y
fortalecer el posicionamiento en los mercados. Para una orga-
nizacién que se mueve en ambientes muy competitivos, contar
conrecurscs humanos con el conocimiento experto, las compe-
tencias, las habilidades y laexperienciaindispensables paracom-
petir ventajosamente en un ambiente global significara la dife-
rencia entre el éxito y el fracaso.

En este aspecto, los responsables de las funciones vincula-
das a los recursos humanos deben necesariamente apoyar los
esfuerzos de la alta direccién para detectar, traer, incorporar,
desarrollar y retener al mejor personal y generar en las organi-
zaciones los ambientes y condiciones que permitan la poten-
cializacién del talento humano.

9)Es necesario tener clarala diferencia entre lograr cambios
parciales en la organizacién, de forma que sea mas eficiente,
menos pesaday més vistosa, y una transformacién de fondo que
implica un cambio profundo en la forma de pensar el negocio y
una drdstica transformacién de su imagen ante los ojos de quienes
participan enlacadenade valor. Estas transformaciones profun-
das sondificiles de lograr, pero cuando se obtienen producen el
mismo efecto que un descubrimiento tecnoldgico trascenden-
te, el desarrollo de un nuevo producto o linea de servicio con
caracteristicas revolucionarias, la apertura de un nuevo merca-
do hasta antes inexistente o inaccesible o la expansidn inusita-
da del actual.

as transformaciones que en todos los 6rdenes ha experimen-
tado el entorno de negocios han provocado un cuestio-
namiento profundo de las funciones y actividades que tra-
dicionalmente han desempefiado las dreas de administraciony
desarrollo de recursos humanos. Asimismo, han cambiado signi-
ficativamente las demandas de las organizaciones hacia tales
areas y han crecido de modo extraordinario las expectativas de
los servicios que debe proporcionar a la organizacién, una vez
que los niveles directivos y la gerencia media y operativa han
adquirido conciencia de la importancia estratégica que la fun-
cidn tiene para el éxito competitivo de las organizaciones.
Estas nuevas demandas se han agregado a los servicios que
tradicionalmente han ofrecido las dreas de recursos humanos a
las organizaciones. Esto significa que, ademas de todo, en el
nuevo modelo las dreas responsables de la administracién y
el desarrollo del capital intelectual deben equilibrar adecuada-
mente las funciones tradicionales de apoyo y las de orientacién
estratégica para generar ventajas competitivas sustentadas en
el capital intelectual.
Por tanto, el reto inmediato al que deben hacer frente las areas
en cuestion es el de impulsar de manera mas eficiente [as tareas

que tradicionalmente han desarrollado en las organizaciones. Es
decir, deberan seguir detectando, seleccionando y contratando
personal. Deberdn administrar la politica de retribuciones y pagar
sueldos, salarios y compensaciones y seguir administrando las
prestaciones sociales de la organizacién. La gran diferencia es
que ahora deberd hacerse de manera mucho mas eficiente y efi-
cazy conunaorientacién estratégica, lo que quiere decir que estas
actividades se deberdn desarrollar teniendo en cuenta su apor-
te a la generacién de valor de los bienes y servicios que las or-
ganizaciones ofrecen a clientes y usuarios.

Dave Ulrich sefiala acertadamente que la funcién de admi-
nistracion y desarrollo del capital intelectual debe juzgarse mds
por su futuro que por su pasado y que “la funcién de recursos
humanos de la década de los ochenta ha fallecido [...] el voca-
bulario del siguiente siglo de la funcién incluye palabras tales
como aportacién de la funcién, comunidad de recursos huma-
nos, cadena de valor, proposicién de valor de los recursos hu-
manos, gobernabilidad del recurso humano, transferencia de
conocimiento, mosaico de carreras, capital intelectual, creacién
de valor, etcétera. Cuando estas palabras se conviertan en algo
mas que ideas e ideales, sélo entonces la siguiente generacion
de recursos humanos habrd emergido.”?

El mismo autor sefiala que para que la funcién deje de des-
empeifiar exclusivamente actividades de apoyo con caricter se-
cundarioy prescindible y se incorpore alas funciones de cardcter
estratégico de las organizaciones, resulta indispensable perci-
bir, entender a fondo, asimilar y tener capacidad para manejar
con destreza algunos retos fundamentales:?

1)Lafuncién de recursos humanos es importante. El interés
y el esfuerzo deben enfocarse mas en lo que pueden proporcio-
nar que en lo que actualmente efectian; mds en su potencial que
en el apoyo que ofrecen a la organizacién.

2) Los aspectos tedricos, indispensables para el sustento de
la funcién, deben orientarse a la bisqueda de las causas esen-
ciales de por qué se hacen o deben realizar las actividades y la
razén de efectuarlas de determinada forma, asi como a difundir
este conocimiento en toda la organizacién.

3) Tener clara conciencia de que en el futuro la funcién no
solamente la desarrollardnespecialistas en esta materia, sino que
esindispensable que participen todos los directivos, incluidala
linea operativa. La responsabilidad por la administracién del
conocimiento debe ampliarse a toda la organizacion.

4) Las herramientas de apoyo a la funcién necesariamente
deberén evolucionar, de la misma forma en que la propia fun-
ciénlohahecho. Se debe estar preparado paradesarrollar y ab-
sorber nuevas tecnologias de apoyo al redisefio estratégico y a
la instrumentacién del nuevo paradigma de la funcién.

5) Las actividades de recursos humanos deben vincularse a
lacadenade valory descubrir a su cliente real. Es necesario abrir

28. Dave Ulrich, “Judge More by My Future than by My Past”,
en D. Ulrich, M.R. Losey y G. Lake (eds.), Tomorrow’s HR Mana-
gement. 48 Thoughr Leaders Call for Change, John Wiley and Sons,
Nueva York, 1997, pp. 144-145.

29. Ibid, pp. 139-145.
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la funciénnds alld de los limites organizacionales e involucrar
enla funcién a proveedores, clientes y demds entidades inclui-
das en dicha cadena de valor.

6)Evidenciar y medir el efecto de las actividades vinculadas
al capital humano en variables clave de la organizacién, como
mercados, clientes, utilidades, costos, productividad, costo-
beneficio, etcétera, de forma que laevaluaciénde laeficaciaen
el desempeno se sustente en los resultados estratégicos de la
organizacion. '

7) Que la formacién del profesional de recursos humanos
evolucione de una tendencia lineal hacia una amalgama de ex-
periencias endiversas dreas de la organizacion que le permitan
incluso actuar como usuario de sus propios servicios y poten-
cializar el uso de la experiencia adquirida en beneficio de la de
la propia drea y de la organizacion.

8) El profesional de recursos humanos deberd ampliar su
campo de conocimiento y abrir la perspectiva de su experien-
cia para aumentar su conocimiento de las diversas dreas de la
organizacidn, planeacidn, finanzas, mercadotecnia, produccién,
etcétera, ademads de estar siempre actualizado en la evolucién
de la teoria, la tecnologia y las practicas sobresalientes en la
materia de su responsabilidad.

9) Cambiar la perspectiva de la funcién tradicional hacia la
misionde administracién y desarrollo del capital intelectual de
la organizacidn, entendido como las percepciones individuales,
los conocimientos, las experiencias y el compromiso de los
empleados. Debe también considerarse que este capital es sus-
ceptible de revaluarse o depreciarse, de acuerdo con el eficien-
te desempeio de la funcién.

10) Laformay el fondo de las interrelaciones de los factores
de la produccidn se han transformado profundamente y evolu-
cionado hacia modelos de colaboracién y apoyo mutuo sobre la
base de garantizar la supervivenciay el éxito de la organizacion.
Esto significa que el sentido y la orientacidn de las relaciones
laborales y sindicales ha experimentado un viraje significativo
que se deberd entender y asimilarlo en los modelos de adminis-
tracién y desarrollo del capital humano.

Sobre estas bases de entendimiento, es posible identificar las
caracteristicas de la nueva funcién de recursos humanos en la
organizacién con el enfoque de impulsar el capital humano:

1)Deben desempenarla profesionales que conozcan profun-
damente y se identifiquen con la misién y los objetivos funda-
mentales de la organizacién y que conozcan las posibles causas,
orientaciones y consecuencias de los cambios originados por va-
riaciones en el entorno de negocios.

2) Debe ser parte integrante de los 6rganos de nivel ejecuti-
vo que definenladirecciénestratégicade laorganizaciény que
toman las decisiones trascendentales, de forma que la funcién
de recursos humanos tenga los elementos de vinculacién y de
informacidén con el nivel estratégico.

3) Tener capacidad de utilizar eficientemente los servicios
externos para efectuar actividades operativas rutinarias que le
permitan aminorar costos y destinar el tiempo suficiente a los
aspectos estratégicos que el nuevo paradigma de su funcién le
exige.

4)Preservarel control de los sistemas de informacién estra-
tégica en materia de recursos humanos a fin de apoyar eficaz-
mente latoma de decisiones de los niveles directivos en aspec-
tos de importancia clave.

5) Lograr y mantener elevados niveles de competenciay
competitividad parael disefio, la integracién, la instrumentacién
y la operacidn de sistemas de apoyo a la administracién del ca-
pital humano, que respondan a los requerimientos y exigencias
del momento.

6) Conocer y utilizar la tecnologia de la informacién de la
manera mas adecuada para mantener y revaluar el capital inte-
lectual de la organizacién mediante el impulso de las competen-
cias y capacidades que permitan desarrollar las caracteristicas
distintivas y las ventajas competitivas de la organizacion.

Desde esta perspectiva, es posible delinear los aspectos cen-
trales del nuevo paradigmade la funcion de recursos humanos,
que le permitirdn convertirse en el érgano que administre y de-
sarrolle el capital intelectual de la organizacién y que identifi-
que y haga explicitas las capacidades distintivas con base en lo
que en adelante constituira la fuente fundamental y definitiva
de las ventajas competitivas de las organizaciones modernas: los
conocimientos, la experiencia y el compromiso de quienes las
integran. Esas lineas esenciales son las siguientes:

1) La funcién de administracion y desarrollo del capital in-
telectual debe ser parte de los érganos y las instancias que for-
mulan e instrumentan las estrategias fundamentales de la orga-
nizacién y debe participar activamente en esta tarea. De esta
formatendrd los elementos que le permitan configurar la arqui-
tectura organizacional, que es indispensable frente a las altera-
ciones del entorno actual de negocios; coneste propésito debera
detectar las dreas de la organizacién que no relinen las caracte-
risticas para generar la capacidad de respuesta que el dindmico
entorno de negocios requiere y actuar para renovarlas, actuali-
zarlas y acondicionarlas.

2) La informacidn estratégica derivada de la presencia en
los niveles de decisién permitird al drea de recursos humanos
definir sus propios requerimientos en conocimientos, expe-
riencia, tecnologia y practicas que le permitan desempenarse
mejor en la nueva etapa de su funcién de apoyo a los niveles
directivos.

3)Elédrearesponsable de administrary desarrollar el capital
humano de la organizacién debe estar integrada por expertos con
un conocimiento profundo de la teoria y la practica de su cam-
po de trabajo, de las implicaciones y alcances de un desarrollo
6ptimo de lafuncion, asi como de sus efectos en laeficienciade
la organizacién. El nuevo paradigma de la funcién no puede
sustentarse en profesionales improvisados o incompetentes que
carezcan de los conocimientos, habilidades y experiencias que
las nuevas condiciones exigen, que no entiendan ni valoren el
nuevo papel que las organizaciones le han asignado ni las exi-
gencias y expectativas depositadas en ellos.

4) El rea responsable de la administracién y desarrollo del
capital intelectual de la organizacién debe constituirse en el
mejor aliado de los intereses de los trabajadores de la organiza-
ciény en portavoz de sus demandas, a fin de tener su confianza
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y credibilidad. Lo anterior se debe administrar con sumo cuidado,
afin de no dar laimagen de que se pretende sustituir a la fuerza
sindical o de que su labor puede obstaculizar el cumplimiento
de los objetivos e intereses estratégicos de la organizacién. Por
el contrario, debe funcionar como un elemento equilibrador de
las fuerzas que permita cumplir los objetivos estratégicos de la
organizacion al tiempo que cubrir las expectativas de los traba-
jadores al armonizar los intereses clave de ambas partes a fin de
que, mediante el crecimiento personal y grupal, se logre el cre-
cimiento de la organizacion.

5)Adicionalmente, el drea de recursos humanos debe impul-
sar el cambio permanente de la organizacidn a partir de la evo-
lucién observada en el entorno y debe constituirse en el agente
de cambio; para ello debera formular los modelos y las meto-
dologias de cambio e igualmente crear una cultura receptiva y
favorable al cambio permanente, que parece ser la sefial de los
tiempos actuales.

as ventajas competitivas de una organizacién se derivan de

sus fortalezas adecuadamente administradas y utilizadas y

constituyen la base que sustenta el proceso de formulacion
deestrategias. Esto significa que son la materia prima para laela-
boracidn de estrategias, expresadas como el conjunto de linea-
mientos rectores orientados a equilibrar las fuerzas y debilida-
des internas frente a las oportunidades y las amenazas del en-
torno.

La obtencién del mdximo provecho posible de las ventajas
competitivas de la organizacién tiene como cometido esencial
el 6ptimo desempefio para el logro de su misién y de su visién
del futuro. Las ventajas competitivas se vinculan a la fuerza
creativade laorganizacion para generar capacidades distintivas,
es decir, caracteristicas que la identifican, la hacen dnica y le
otorgan tales ventajas. El reto es identificar los factores que la
hacen tunica y diferente de las demds organizaciones y que se
sustentan en fortalezas que se deben detectar e impulsar.

Las capacidades distintivas de una organizacién pueden te-
ner diversos origenes, por ejemplo:*

a] Capacidad de generacion y desarrollo de conocimiento:
investigacion y desarrollo autogenerado; acervo de conocimien-
tos de la organizacién; generacion de grupos de conocimiento,
y conocimiento profundo de clientes y proveedores.

b] Procesos y acervos implicitos en la cultura de la organi-
zacion: estilos de liderazgo y compromisos derivados; vincu-
laciones con el mercado y con los consumidores; acceso a ca-

30. Unaconvincente y s6lida argumentacién de los conceptos de
capacidad distintiva, ventaja competitiva e idea empresarial, puede
verse en Kees van der Hijden, Escenarios: el arte de prevenir el fu-
turo, Editorial Panorama, México, 1998. Véanse en particular el ca-
pitulo 3, “La idea empresarial de una organizacién”, que constituye
un concepto semejante al de visién de largo plazo, asi como el capi-
tulo 9, “Posicionamiento competitivo™.

nales privilegiados de comunicacién; relaciones y sistemas de
comunicacién con las autoridades gubernamentales; sistemas
internos de comunicacién y de reforzamiento de la cultura in-
terna, e involucramiento, identificacién y compromiso del per-
sonal con la organizacién.

¢} Capacidad para generar confianza y buena reputacion:
marcas registradas de productos estratégicos; tamaiio de la or-
ganizacién y presencia dominante en el mercado; capacidad
instalada y de respuesta, y efecto econdémico y confiabilidad
financiera.

d] Proteccionlegal del conocimiento generado porla orga-
nizacién: convenios de concesién y franquicias; patentes, y pro-
piedad de localizaciones y espacios fisicos de importancia es-
tratégica.

el Inversiones en el desarrollo de activos privilegiados: in-
versiones en gran escala para aumentar la capacidad y partici-
pacién en el mercado; inversiones irrecuperables en espacios
fisicos; exploracion, experimentacién y disponibilidad de equi-
pos especializados, e inversiones en desarrollo de economias de
escala y creacion de sistemas innovadores de produccién, dis-
tribucidn, comercializacidn, etcétera.

Debe senalarse que las capacidades distintivas se deprecian
con el paso del tiempo y que la supervivencia y el éxito depen-
dendelacapacidad para generar y mantener tales capacidades.
Cabe seiialar que practicamente todas las formas de tal genera-
cién provienen de las habilidades, competencias, conocimien-
tos y experiencias del capital humano que integra la organiza-
cién. Sobre esa base, las ventajas competitivas pueden derivarse
de dos factores esenciales: a] la oferta de un bien o servicio de
bajo costo por el cual el cliente estd dispuesto a pagar un precio
superior al de lacompetencia, y b] la creacién de un producto o
servicio de bajo costo, no diferenciado, para ponerlo a disposi-
cién del cliente.

En otras palabras, la ventaja competitiva es “la suma de los
motivos que unaempresa ofrece a sus clientes actuales y poten-
ciales para preferir y comprar sus productos y servicios porenci-
ma de los de sus competidores y es obviamente un asunto de
importanciaestratégica”.’! Como resultado, la ventaja compe-
titiva de una organizacién proviene de un factor o de una com-
binacién de factores. Algunos de €stos pueden ser tangibles,
como precio, calidad superior cuantificable o superioridad tec-
nolégica indiscutible. Otros pueden ser dificiles de identifi-
car pues reflejan percepciones subjetivas de los clientes o de la
imagen que emana de la empresa, por ejemplo, reputacion, an-
tigiiedad o tradicion de liderazgo en el mercado.

Sise considera una funcién tradicional del drea de adminis-
tracién de recursos humanos, por ejemplo, la formuka;cién dela
politicade remuneraciones y compensaciones, no es dificil per-
cibir que ésta puede afectar el costo laboral e influir en los pre-
cios y en la capacidad competitiva de la organizacion.

31.M. Jerome Rosow y John Hickey V., “The Partnership Para-
digm for Competitive Advantage”, en Project Strategic Partnership
for High Performance, Work in America Institute, National Policy
Study, p. 4.
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Los programas de capacitacion y desarrollo de habilidades
elaborados y desarrollados por las dreas de recursos humanos
pueden influir de modo decisivo en la calidad de los productos,
al dotar al personal de capacidades que una vez aplicadas pue-
den constituir la base de ventajas competitivas. Por otra parte,
si la bisqueda de formas de organizaciéndel trabajo, otrade las
responsabilidades centrales de las dreas de recursos humanos,
se realiza de manera exitosa, puede influir de manera determi-
nante en la productividad del trabajo y constituirse en un factor
para definir los niveles de precio y calidad. Asi, las acciones y
responsabilidades a cargo del drea que tiene a su cargo la admi-
nistracion y el desarrollo del capital intelectual de la organiza-
cién tienen un efecto definitivoen la generacién de ventajas com-
petitivas.*

La exacerbacién de la competitividad ha sido el factor de
impulso parael reconocimientotdcito y laconviccién manifies-
ta de que el capital intelectual tiene una importancia decisiva
para el éxito e incluso para la supervivencia de las organiza-
ciones. Asi, una y otra se vinculan a su capacidad para generar
ventajas competitivas que las distingan de sus competidores
y que las hagan atractivas a los ojos de sus clientes actuales y
potenciales.

De manera consecuente, el convencimiento de que dicho ca-
pitalintelectual constituye lainica ventaja competitiva autosus-
tentable de una organizacién ha provocado el renacimiento del
interés y la preocupacion por la capacidad de generar, renovar
y revaluar lo que las personas que integran la organizacion sa-
ben y por tener certeza de lo que no saben y que las nuevas con-
diciones de la economia mundial establecen como indispensa-
ble. Estas mismas condiciones hacen que los requerimientos de
las organizaciones hacia las dreas responsables de administrar
el capital intelectual adquieran el cardcter de urgente y que las
expectativas de los clientes de estas dreas crezcan desmesura-
damente en proporcién a sus capacidades y de las escasas posi-
bilidades de que los enfoques tradicionales de la funcién pue-
dan dar las respuestas adecuadas a las condiciones hostiles y
cambiantes del entorno. En este caso, se podria afirmar que lo
que es cierto para las organizaciones lo es también para los pai-
ses, de alguna forma organizaciones productivas en escala ma-
cro. A este respecto, Robert Reich ha afirmado que “la compe-
titividad nacional depende menos de la cantidad de dinero que
los ciudadanos de una nacién estén dispuestos a invertir que de
las habilidades y conocimientos que pueden aportar a la econo-
mia mundial”.*

Sin duda, ya se transita por la era del capital intelectual como
factor generador de ventajas competitivas sustentables de las
empresasy de los paises, asi como por larevaluacién de un ele-
mento esencial del proceso productivo que se mantuvo por mu-
cho tiempo subvaluado: el capital humano.

32. Una forma simplificada para apreciar el efecto integral de las
acciones y funciones de las dreas de recursos humanos en la capaci-
dad de la organizacién para generar ventajas competitivas puede verse
en M. Jerome Rosow y John Hickey V., op. cit., p. 6.

33. Robert Reich, El trabajo de las naciones. Hacia el capitalis-
mo del siglo xxI, Editorial Vergara, Buenos Aires, 1993, p. 136.

1 andlisis permite derivar diversas conclusiones que ofre-

cenuna perspectiva distintade la funcién tradicional de las

organizaciones. Este enfoque tradicional, al igual que mu-
chas otras ideas, conceptos e instituciones, ha sido rebasado por
la notable evolucién del entorno de negocios y la consecuente
transformacién de la naturaleza de las organizaciones, su ma-
teria de trabajo y la interrelacién de los elementos que la inte-
gran. Algunas de las conclusiones son las siguientes:

1) El préximo siglo estard caracterizado por la revaluacion
y preminencia del conocimiento como sustento de la creacién
deriquezay bienestar de los individuos, las organizaciones y las
naciones.

2) La fuerza competitiva de personas, empresas y paises en
la economia del conocimiento estard determinada por el capi-
tal intelectual que posean, mds que por los recursos financieros,
naturales y materiales de diversa indole.

3) La capacidad de medir, administrar, desarrollar y preser-
var el capital intelectual serd la base del éxito en un ambiente
muy competitivo, en el cual lo Ginico constante serd la necesi-
dad de cambiar.

4) En materia de capital intelectual, lo cierto para las personas
y las organizaciones lo es también para los paises; por ello los
dirigentes nacionales, al igual que los lideres empresariales, de-
berén ser capaces de entender el valor estratégico que este recurso
inagotable, el conocimiento humano, adquirird en el futuro.

5) Unode los futuros sustentos del éxito serd la capacidad para
conocer lo que se sabe, de descifrar lo que se necesita saber de
acuerdo con los objetivos personales, organizacionales o nacio-
nales y realizar coneficiencia lo necesario para alcanzar los in-
dispensables niveles de conocimiento para tener éxito en el
mundo actual. Desde esta perspectiva, las instituciones nacio-
nales, asicomo las dreas y profesionales de las organizaciones,
responsables de administrar el capital intelectual, tendran un
papelrelevante en el futuro aseguramiento de lacompetitividad.

6) Especialmente en el caso de las organizaciones, destaca
el hecho de que la funcién de adiministracién y desarrollo de
recursos humanos deberd sufrir una transformacién profunda
desde unenfoque tradicional hastauna perspectivaestratégica.

7) Larevalorizacién del conocimiento humano y el recono-
cimiento del individuo como origen y destino de la produccién
de bienes y servicios constituird un reencuentro con un enfoque
humanista en el desarrollo de la actividad productivade bienes
y servicios.

8) De acuerdo con las tendencias observadas, el ser humano
ocupard la atencién en todos los planos de su actividad, y nada
se considerard relevante si no contribuye a su bienestar y a la
preservacion del entorno que le rodea.

9) Desde esta perspectiva, un punto central de atencién serd
disminuir de modo considerable los niveles de desigualdad en-
tre los paises y las regiones del mundo, sin lo cual los propési-
tos humanistas no podran lograrse. Laeconomiadel conocimien-
totieneen laeliminacidn de estas desigualdades uno de los retos
mads severos para el préximo milenic



