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IMPLICACIONES DE LA TRANSFORMACION DEL
CONTEXTO SOCIOLABORAL EN LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS.

En este articulo se identifican las tendencias que en las Gltimas décadas se encuentran en el origen de las
transformaciones de las relaciones sociolaborales. Se analizan fundamentalmente las repercusiones que ha planteado la
incorporacién del conocimiento y la intelectualizacion de los contenidos del trabajo a contextos determinados por las nuevas
formas de produccion. Ello se traduce en cambios en las formas de entender los recursos humanos y, consecuentemente, en las
préacticas concretas que implica su gestion. Los recursos humanos adquieren, en la nueva situacién, un protagonismo insospechado
para los planteamientos tradicionales a partir del reconocimiento del hecho de que las personas son portadoras de recursos

especialmente valiosos para las organizaciones empresariales.

cambio, conocimiento, recursos humanos, contrato psicolégico.

1.- Dinamicay dimensiones del cambio

Si existe algun concepto, especialmente significati-
VO, gue se repita insistentemente en este periodo de
transicion de lamodernidad ala posmodernidad, qui-
zés no sea otro que el de cambio. Si atendemos a la
literatura mas o menos cientifica disponible podemos
observar, sin grandes dificultades, que laidea de cam-
bio se encuentra tanto en los titulos como en los con-
tenidos. Cambia la sociedad, los valores, la familia,
las organi zaciones, |os modos de produccién, las con-
dicionesde empleo... Siempre han existido cambios,
pero parece que en ninguna otra etapa de la historia
nos habiamos ocupado tanto de ellos. ¢Por qué en los
altimos treinta afios se han multiplicado las publica-
ciones que pretenden, deformaexplicita, anticipar los
cambiosy establecer, con més o menos fortuna, ladi-
reccién de los mismos? ¢Por qué resulta précticamen-
te imposible acercarnos a cualquier texto sobre ges-
tion empresarial que no conceda un espacio relevante
de sus paginas a lo que se ha venido en llamar el
management del cambio?

Tantainsistencia no puede responder exclusivamen-
te aunamoda pasajera. Podemos hacer un breve repa-
so de las modificaciones que hemos podido vivir las
personas que pertenecemos aproximadamente a una
misma generacion para establecer, aunque sea solo

intuitivamente, las dimensiones del cambio en que es-
tamosinmersos, del que formamos partey somos pro-
tagonistas al mismo tiempo que “victimas’, segun la
posicion de partida de cada uno. Ni que decir tiene
gue nos referimos aqui, fundamental mente, alas con-
diciones del Ilamado primer mundo, porgue otro tra-
tamiento mereceria el abordaje de la cuestion en €l
segundo y tercero; y un tratamiento mucho més espe-
cifico en cuanto se refiere al cuarto mundo que co-
existe espacialmente con el nuestro, aunque, en la
mayoriadelas ocasiones sevuelve transparente anues-
tros ojos.

Por otra parte, necesitamos comprender que el cam-
bio se esta produciendo de manera global, sistémica,
afectando atoda la sociedad y no solo alas organiza-
ciones empresariales. Estas se convierten en agentes
del cambio potenciandolo, pero también en rehenes
gue han deanticiparloy adoptar nuevasformas de abor-
daje, no sblo reactivas a través de movimientos adap-
tativos, que en muchos casos son insuficientes o tar-
dios, sino también proactivas, transformandose ellas
mismastanto en su morfologia (arquitectura) como en
su dinamica (adaptabilidad); tanto en sus potenciali-
dades actuales como en la prevision de sus capacida-
des futuras.
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De forma més 0 menos taquigréafica podemos identi-
ficar algunas de las modificaciones recientes mas re-
levantes en nuestro entorno socioecondmico:

* Se amplian los contenidos que han formado parte
tradicionalmente del mercado. En este sentido, sein-
corporan a ambito del intercambio de servicios por
dinero una serie de actividades que correspondian,
hasta hace poco, alas redes de apoyo social: cuida-
do de ancianos y de nifios, ocio, relaciones
interpersonales, etc. Ello supone que a estas activi-
dades, realizadas anteriormente através de un mun-
do de relaciones basado en la reciprocidad, se les
adscribe ahora un precio y se convierten en objeto
detransaccion econdémica. | nmediatamente aparecen,
de forma consecuente nuevas figuras profesionales,
gue han de disponer de saberesy competencias es-
pecificas.

El hecho de que muchas delas actividades, de nueva
incorporacién a mercado, fueran anteriormente rea
lizadas por mujeres facilitala aceleracion delain-
corporacion de éstas al mercado laboral. En € me-
dioy largo plazo, y derivado de laval oracion econ6-
micade |as actividades, progresivamente van dejan-
do de ser consideradas como actividades feminizadas.
Si aeste hecho afladimos larapidaincorporacion de
mujeres a la cultura 'y a la formacién profesional,
obtenemos una proceso acelerado de su incorpora
cion a puestos técnicos y directivos (aunque no tan
acelerado como al gunos deseariamos).

El concepto de ciudadaniavaeliminando componen-
tes politicos eideol dgicos, queinciden en ladinami-
cadelasinstituciones democréticas, paraampliar la
dimension econémicadelosindividuosdeformadque,
en la practica, se equipara el ciudadano con €l con-
sumidor. Ello provoca que laincidencia de las dife-
rentes politicas socioecondémicas en las posibilida-
des de consumo sean yamasrel evantes quelos plan-
teamientos de tipo social, regidos por valores ideo-
|6gicos, que parten de un modelo definido y explici-
to de sociedad y de relaciones entre personas 'y co-
lectivos, que dio lugar a los valores que ahora em-
piezan a denominarse ya como tradicionales para
distinguirlos de los nuevos.

El aumento progresivo y sostenido del nivel cultural
medio de la poblacion se traduce en mayores exi-
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genciasde calidad en el consumo de bienesy servi-
cios, asi como en una progresiva demanda de
personalizacion de los mismos.

La prolongacion de la formacion obligatoria de los
adol escentes y jovenes provocaal menos cuatro efec-
tos, casi inmediatos, cuyaincidencia conviene sefia-
lar:

1. Sedifierelaincorporacion delosjévenes al mer-
cado laboral pero en ninglin caso a consumo. Son
agentes econdémicos ef ectivosy constituyen un seg-
mento relevante de clientes potenciales para cas
cualquier ambito econdmico.

2. Se mejora substancialmente el nivel cultural me-
dio de la poblacion, y ello facilita el aumento de
exigenciaen lasrelaciones de intercambio econo-
mico.

3. Se profundiza en la funcion de seleccion social
que tradicionalmente ha tenido el sistema educa-
tivo. Las personas gue no superan la seleccién se
convierten en inempleables, o destinados a ocu-
par las posiciones més precarias en €l mercado
laboral.

4. Aumenta la competencia de “muchas personas
bien formadas’ para “pocos empleos bien retri-
buidos disponibles”

Laextensién de las nuevas tecnol ogias, que permite
alamayoriade la poblacion disponer de instrumen-
tos altamente sofisticados a un precio accesible, y
gue estén transformando los estilos de vida, lasrela
ciones interpersonalesy las practicas de consumo.

A grandes rasgos estas son algunas de las caracteris-

ticas del cambio:
* La piramide deja de ser progresivamente la repre-

sentacion grafica més habitual de la empresa. Las
organizaciones se hacen maés planas disminuyendo
sus nivelesjerarquicos, y lared se impone como re-
ferencia visual. El trabajo en equipo sustituye, en
muchas ocasiones, a la organizacién centradaen la
secuenciade puestos detrabagjo tradicionales; el con-
cepto derol, que plantea exigencias de actuacion mas
amplias, sustituyea de puesto detrabajo; lagestion
por procesos compite con latradicional division en
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&reas funcionales; y las actuaciones de reingenieria
plantean que toda actividad se centre en la creacion
devalor.

La idea de cliente se impone como rectora de las
nuevas formas de organizacion de | 0s procesos pro-
ductivos. Se trate de un cliente, interno o externo, la
cuestion es que la actividad ha de legitimarse en su
existencia por el hecho de anadir valor y satisfacer
necesidades de clientes.

Como resultado detodo lo anterior (y al mismo tiem-
po como causa, en unarelacion de reciprocidad) se
generalizan |os procesos de externalizacion de dife-
rentes partes de los procesos productivos,
fragmentandol os en su gjecucion y asuncién deries-
gos, e imponiendo formas de cooperacion y/o sub-
ordinacion entre empresas, determinadas por mode-
los de red.

La aceleracion del cambio tecnol 6gico impone mo-
dificaciones conceptual es en |os sistemas producti-
vosy en los contenidos del trabajo, que se hace cada
vez més mental, a incorporar la exigenciade mane-
jar mayores volUmenes de informacion.

La globalizacion econdmica obliga a abandonar 10s
territorios de referencia tradicionales de las empre-
sas, ampliandolos, tanto en el &mbito de la produc-
cion como en laconsideracion delos mercados (rup-
tura de barreras comerciales).

Se reducen |os tiempos de respuesta permitidos ala
empresa ante las demandas del mercado. Los tiem-
pos de respuesta se convierten incluso en negativos,
al verse obligadas las empresas ainvertir en la anti-
cipacion. De esta manera la planificacion estratégi-
ca, que se habia convertido tradicionalmente en la
forma de conseguir objetivos en € medio y largo
plazo se reconvierte en una actividad continua y
penetra en todos |os ambitos de la gestién, incluso
de aquellos que habitualmente se habian considera-
do como operativos y tacticos. aparece la llamada
gestion estratégica como complemento imprescin-
dible alaplanificacion.

La calidad se convierte en un factor, no solo de
competitividad, sino también de supervivencia

El ciclo devidadelos productosy servicios se redu-
ce. Pero ademas, las demandas de personalizacion
de los mismos aumenta, 10 que supone incorporar
grandes dosis de complgjidad alos sistemas produc-
tivos.

Se multiplicala cantidad de informacion disponible
y lavelocidad de su flujo, por lo que se hace impres-
cindible la gestion de la misma. Ello implicara la
preponderancia progresiva de los llamados trabaja-
dores del conocimiento.

Sereducen lasplantillas, generandose estructurasde
personal fijo cadavez menoresy contratando en fun-
cion de las exigencias cambiantes del mercado.

Seflexibilizan las formas de contratacion y lasrela
ciones laborales se hacen generalmente mas vulne-
rables.

Se exige de | os trabajadores que no solo obedezcan
ordenes de forma disciplinada, sino que se incorpo-
ren aprocesos de mejoracontinua, que muestren dis-
ponibilidad, quetenganiniciativa, que resuelvan pro-
blemas, etc. Ello exige elevados niveles de implica-
cion que pueden chocar con la inestabilidad de las
relaciones laborales que la empresa of rece.

Aumentan los candidatos profesionalmente forma-
dos al empleoy, a mismo tiempo, las empresastie-
nen, en muchas ocasiones, grandes dificultades para
atraer y mantener a profesionales altamente cualifi-
cados.

Ruptura del contrato psicol 6gico tradicional basado
en que laempresagarantizaestabilidad en el empleo
y una carrera profesional mas o menos previsible y
el trabajador ofrece |ealtad absoluta.

Demandas deflexibilidad, polivalenciay plurivalen-
cia a personal, afin de aumentar la capacidad de
adaptacion delaempresaalas condiciones cambian-
tes del entorno. En este sentido, no resulta extrafio
gue se exijan cualificaciones profesional es superio-
res a las demandadas por |os contenidos concretos
del trabagjo.

El listado de cambios que hemos presentado esta ocu-

rriendo ahoramismo y nosotrosformamos parte de dl.
El cambio no nos es gjeno, vivimos en € y, en ocasio-
nes frente a é. Para tomar conciencia de sus dimen-
siones quizas resulte Util considerar algunos hechos
guetal vez tengan lavirtud de acercarnosasu natura-

ezay direccion:
Probablemente una de las sefidles mas reveladoras
de las modificaciones que se estén produciendo en
las organi zaciones empresariales|o constituyael he-
cho de que, al comienzo delaRevolucion Industrial,
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la mayoria de los trabgjadores eran empleados de
fébrica, es decir, persona que realizaba su trabagjo
con las manos o en relacion directa con una herra
mienta mecanicamas 0 menos sofisticada (Drucker,
1994). En 1984 congtituian aproximadamente el 60%
delafuerzalaboral, y en e afio 2000, en los paises
desarrollados, este tipo de trabajadores no represen-
tamés del 25% del total.

» En Europa Occidental, entre los afios 1974 y 1989,
€l sector serviciosaumento su contribucion alacrea
cion de empleo en un 37%, 1o que es equivalente,
exactamente, ala pérdida que se experimentd enlos
sectores primario y secundario (Flipo, 1989). En es-
tos momentos, mas del 60% de la poblacion ocupa-
da en Espafia pertenece al sector servicios.

» Aproximadamente cada 15 afios se duplica el volu-
men de |l os saberes técni co-profesional es disponibles
para la humanidad, independientemente de que su
distribucion sea asimétrica e injusta.

Ademés de estos tres hechos, que entendemos espe-
cialmente reveladores de las dimensiones del cambio
en que Nos encontramos inmersos, podemos realizar
un pequefio gercicio experiencial de memoria. Sim-
plemente, recordemos, y ya nos puede resultar costo-
so, como era unaoficinahace 25 afos, cudles eran sus
herramientas de trabajo, cudleslas habilidades que se
valoraban en el personal, cudles sus capacidades de
obtencién de resultados y su productividad, medida
en cualquierade |os criterios que quieran elegirse.

Puede afirmarse que nos encontramos ante un mo-
mento Unico en lahistoria. A lo largo del siglo XX la
humanidad ha cambiado mas que durante |os anterio-
resdosmil afos.Y paraque esto fuese posible el cam-
bio hatenido que producirse a una velocidad vertigi-
nosa, mayor que nuestra propia capacidad de asimila-
cion.

Ladificultad de asimilacion de los cambios se acre-
cienta si consideramos que una de las consecuencias
mas relevantes de los mismos es la complejidad, que
convierte larealidad en ambigua para nosotros. No se
trata solo de que laredidad social, y por tanto las or-
ganizaciones empresariales, sean complicadas, en €l
sentido de que sean muchos |os elementos relevantes
gue la componen y las relaciones entre los mismos.
Este no dgjariade ser un problemaexclusivamente téc-
nico y por tanto resoluble amas o menos largo plazo.
Se trata de que los resultados de nuestras acciones
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incorporan cada vez més factores de imprevisibilidad
(Morin, 1993, Hervé, 1994). Lanecesidad de obtener
un minimo de sensacién de control y de predictibilidad
produce gue las organizaciones respondan a la com-
plgiidad con un aumento de sus relaciones y acapa-
rando informacion, hastael punto de queyaMintzberg,
en 1989, llegaaacusar alas organizaciones modernas
de haber construido una sociedad ingobernable.

Gestionar el cambio no constituye unamodaimplan-
tada por los diversos guris del management. Consti-
tuye, casi, la Unica posibilidad de tener esperanza en
nuestra capacidad de pilotar 1a organizacién en el mar
turbulento de la complejidad. Es por ello que la ges-
tion del cambio se incorpora, de forma inevitable a
los roles de direccion de las empresas.

2.- La organizacioén presente-futura

Desde el reconocimiento de nuestraincapacidad para
generar una proyeccion prospectiva de la empresa del
futuro hemos de decir que lo que aqui se reflgja no
pretende ser otra cosa que la constatacion de las ac-
tuales tendencias de definicién empresarial, conside-
rando que las diferentes propuestas que se indican han
de ser entendidas en el contexto de complejidad aque
nos hemos referido.

Por otraparte, es conveniente considerar queloscam-
bios no se producen de manerauniformey simultanea
en todos los sectores y en todos los ambitos
socioeconémicos y organizativos. Asi, puede
constatarse en estos momentos que, cuando se haanun-
ciado y afirmado repetidamente la obsolescencia de
model os empresariales de corte taylorista, por ejem-
plo, seguimos teniendo la oportunidad de observar
empresas que aplican los principios del management
cientifico de forma més o menos explicita. Lo mismo
podemos constatar con afirmaciones que se refieren a
la calidad como una condicién de supervivenciaen el
mercado, a mismo tiempo que encontramos un enor-
me nuimero de empresas gque ni siquiera se han plan-
teado superficiamente la cuestion, y sin embargo so-
breviven y obtienen beneficios afio tras afio.

Readlizar predicciones en un entorno turbulentoy com-
plejo resulta un atrevimiento por el que, entendemos,
resultaimprescindible discul parse.

En todo caso consideramos que merece la pena asu-

mir el reto. Paraello plantearemos la cuestion apartir
deun gevertebrador quetiene como componente esen-
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cial unade las caracteristicas mas sobresalientesen la
historia de las organizaciones empresarialesen €l Ulti-
mo siglo: el conocimiento. Laorganizacion del futuro
€s una organizacién del conocimiento y su principal
actividad consiste precisamente en gestionar conoci-
miento.

Ello haimplicado que el concepto de Recursos Hu-
manos ha sufrido en los Ultimos afios una profunda
transformacién derivada en gran parte de la necesidad
de las organizaciones de dotarse de conocimiento y
transformar éste en capacidades disponibles. Lacom-
plgjidad se hade abordar, necesariamente, através del
desarrollo del conocimiento en todoslos nivelesdela
organizacion.

En primer lugar hay que asumir que efectivamente,
el conocimiento es una cualidad de los individuos y
de los equipos de personas que, en tanto de deposita-
rias activas del conocimiento, y por tanto de las com-
petencias, pasan a conceptualizarse en tanto que
generadoras de capacidades que pueden ponerse 0 no
adisposicion de objetivos de la organizacion (Filella,
1994). Tal como sefiala P. Drucker (1989, 1996), las
nuevas empresas giran mas arededor de los trabgja-
dores del conocimiento, que se caracterizan por una
profesionalizacién creciente, y menos en torno alafi-
guratradicional del administrador. De este modo, el
status de muchos profesionales se equipara cada vez
masa delosgerentes.

El cambio conceptual de Recursos Humanos a Per-
sonas con Recursos (Gasalla, 1993, Filella, 1994) ha
supuesto el desarrollo y la mayor visibilidad de las
cuestiones que inciden en los aspectos psicosociales
delarelacion entre el individuo y la organizacion: sa-
tisfaccion, implicacion, motivacion, trabajo en equi-
po, toma de decisiones, contrato psicol 6gico, coope-
racion, etc. En este sentido no puede ignorarse €l he-
cho de gque las organizaciones son entidades construi-
das socio-cognitivamente (Weick, 1979), y que cual-
guier estrategia de cambio organizativo acaba depen-
diendo del concepto de comunicacién en e que se
basa (Doppler y Lauterburg, 1998).

El reconocimiento de la empresa del futuro como
organizacion de conocimiento permite proyectar al-
gunasdelasactualestendencias, quereunimosen cin-
co grandes bloques:

1. Transformacion de la arquitectura organizativa
(ruptura de fronteras internas).

2. Transformacion de la relaciones entre empresas
(ruptura de las fronteras externas).

3. Transformacién delos contenidosdel trabagjoy de
los sistemas de produccion.

4. Transformacién de las relaciones laborales (rup-
turadel contrato psicol6gico tradicional).

5. Transformacion de las funciones directivas.

La arquitectura, es decir laforma en que se estable-
cen y relacionan las diferentes unidades de trabajo y
los centros de decision, se transforma de manera que
los, hastaahora, llamados departamentos se hacen més
pequerios o0 se subdividen en unidades menores cuyo
referenciason |os equipos de trabajo, altamente orien-
tados a la consecucion de resultados. Los equipos re-
sultan mucho mésflexibles, econémicosy polivalentes
y, a mismo tiempo, con capaces de soportar una ma-
yor presion hacia los resultados. En los equipos, €
saber, el conocimiento, acaba predominado sobre la
jerarquia alahorade latoma decisiones.

Laincorporacién delos procesos como elemento cla-
ve arededor del cual se organiza la actividad de la
empresa devalUa las fronteras entre departamentos
dado que los procesos las atraviesan, y son las dife-
rentes unidades organizativas|as que han de ponersea
Su servicio paragarantizar la eficaciay laeficiencia.

Las consecuencias del protagonismo de |os equipos
y de laincorporacion de |os procesos provocan el de-
rrumbamiento de las fronteras organizativas internas.
Pero las consecuencias van mucho méas allay adquie-
ren un mayor calado. Efectivamente, por una parte se
transforman lasrelaciones de poder einfluencia, y por
otra se obliga a que las personas hayan de considerar
gue sus posibilidades de promocion yano pasaran, con
facilidad, por el ascenso a través de la piramide
organizativa, sino més bien por encontrar espacios de
influenciaen las diferentes dindmicas de cooperacion
gue necesariamente han de producirse. Asimismo, esta
ruptura provocaralacaducidad delos antiguasformas
de retribucion del personal, antes perfectamente defi-
nidas en funcion de la posicion ocupaday ahora eva-
luadaapartir de criterios que consideraran, fundamen-
talmente, dos criterios bésicos: la dificultad de susti-
tucion de la persona (es decir, de sus conocimientosy
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capacidades) y el valor que es capaz de afadir a los
procesos en que participa. No es necesario decir que
lainestabilidad de esta Ultima forma de establecer la
retribucion del personal se traduce en una mayor ten-
sion en losindividuosy les obliga a ser més competi-
tivos a tiempo que més cooperativos. Las formas de
retribucion variable algjan alas personas de |a estabi-
lidad y seguridad que provocaba la posicion en la es-
caajerérquica. Y lamodificacion de los criterios re-
tributivos no es mas que unade las consecuencias mas
0 menos inmediatas.

Lapropiaideade proceso como elemento clave alre-
dedor del cual searticulalaactividad empresarial obli-
ga a pensar la empresa en términos de actividades de
valor afadido que se incorporan a los procesos béasi-
cos. Laperspectivadel proceso contiene, por tanto, el
germen delaexternalizacién de actividades. Estashan
de ser realizadas de manera que se incorpore el mayor
valor a menor coste. Y 1o que es mas importante, de
la manera en gque menos se hipoteque la estructura
empresarial. Todo lo que se puede hacer fueracon ga-
rantias no ha de realizarse dentro. La empresaintenta
conservar, exclusivamente aquellas competencias y
capacidades que considera criticas y diferenciadoras,
aquello que Hamel y Prahalad (1997) han venido a
denominar competencias esenciales.

Por lo tanto, laidea de proceso asi considerada cons-
tituye la base sobre la que se asientan la externaliza-
cion de actividades y muchas de las formulas de co-
operacion entre empresas. Consecuentemente, las re-
des de empresas se constituyen en una imagen habi-
tual pararepresentar las relaciones entre empresas. La
red de empresas permite unamayor capacidad de adap-
tacion alas condiciones cambiantes del entorno y fa
cilitan por otra parte la dispersion de riesgos.

Si en las empresas clésicas de la Revolucién Indus-
trial, uno delos problemas fundamentalesfue lacons-
truccion piramidal de laestructuraorganizativa, apar-
tir de la definicién de éreas funcionales y la agrupa-
cion de actividades dotadas de ciertas similaridades y
las exigencias de comunalidad de los recursos, en las
empresas posmodernas e problema consiste en arti-
cular formas adecuadas de establecer relaciones entre
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organi zaciones que se complementen entre si y encuen-
tren nuevas formas de obtener sinergias.

Podemos decir que el problemahabiasido hasta aho-
rade ingenieria, dado gque se trataba de establecer 1os
flujosdetrabajo, fijar fases, considerar limitesen cuan-
to a las responsabilidades respecto a los resultados
obtenidos, garantizando la eficacia y buscando la
optimizacion de la eficiencia. Precisamente |la obse-
sién por la eficiencia ha llevado a muchas organiza-
ciones empresariales a drasti cas reducciones de plan-
tilladelas que en estos momentos pueden llegar aarre-
pentirse ya que una gran parte del personal excluido
incorporaba, en muchas ocasiones, un conocimiento
valioso que hubiese resultado aprovechablesi el Unico
criterio aplicado no hubiese sido la reduccion de cos-
tes. En todo caso, cabe considerar aqui que la reduc-
cion de plantillas, en la mayoria de los casos, no ha
supuesto unareduccion equivalente de la actividad de
los individuos sino, més bien, un aumento creciente
de las responsabilidades asumidas por estos ante la
empresa (Moss Kanter, 1997).

En estos momentos el problema es més bien de tipo
arquitectonico, de manera que los retos tienen que ver
con crear estructuras apartir de replantear |os compo-
nentes de la organizacion misma; el nuevo reto del di-
sefio organizativo no da por supuesto que la eficacia
Se encuentre garantizadaa priori, Sino que se propone
incorporar modelos que |ahagan mas probable, tanto
en los momentos presentes como en €l futuro. Laacti-
vidad de disefio organizativo ya no se realiza solo en
el interior delasfronterasdelaempresasino que abarca
conjuntos de organizaciones que comparten procesos
y que afiaden valor alos mismos (Tomasko 1996). Cada
una de las piezas que se incorpora a la composicion
arquitecténica ha de proporcionar un conocimiento
(competencias esenciales) diferenciado y complemen-
tario.

Lanuevaarquitecturaorganizativapretende estar pre-
paradaparael cambioy no paralaestabilidad, necesi-
ta ser flexible y para ello ha de sacrificar elementos
gue resultaban irrenunciables en la empresa tradicio-
nal y que ahora se cuestionan. Efectivamente, uno de
los principal es efectos de la nueva perspectiva es que
lasfronteras entre organi zaciones que pertenecen auna
misma red son extremadamente finasy ambiguas, por
lo que resultan faciles de traspasar y de replantear. A
cambio se pierde, por unaparteidentidad, dado quelo
gue no se limita dificilmente se define y se reconoce
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como diferenciado; y por otra parte se pierde sobera-
nia, dado que la direccion ya no podratomar decisio-
nes estratégicas sin considerar la posicion e intereses
de sus socios de red.

La pérdida de identidad organizativa empieza ya a
plantear diversos problemas en la configuracion de
climas socio-organi zativos adecuados para €l trabajo.
Logicamente, a las personas les resulta mucho mas
dificil implicarse en unared que en una organizacion
perfectamente definida en la que se conocen los
decisoresy se abarcan |os objetivos estratégicos, aun-
que sblo sea como Vvision susceptible de ser comparti-
da. Lared, disefiada para afrontar lainestabilidad y el
cambio, es més incapaz de generar una imagen esta-
ble conlaqueidentificarse. A partir de estas premisas,
los individuos tenderén aimplicarse mas con sus res-
pectivos equipos y pequefias unidades de trabajo que
con laorgani zaci6n entendidaen sentido amplio; y mas
con sus objetivos de proyecto y carrera profesional
persona que con las mas o menos grandilocuentes
declaraciones de mision de empresa.

El trabajo manual y mecanico resulta mucho més
controlable y evaluable, en términos objetivos, que €l
trabajo con atos componentes intelectuales. Por tan-
to, lasformas de supervision no pueden ser equivalen-
tes. El trabajo que se desarrolla con informacion, y
gue es el resultado de la aplicacién de conocimientos,
requiere que el compromiso y la implicacion sean
mucho mayores (Moss Kanter 1997).

Delainversion delostérminos (del trabajo manual a
la preponderanciade o intelectual) es responsable di-
recta la revolucién de lainformacion que ha acompa-
fiado las transformaciones de los mercados. Asi por
gjemplo, en las actividades comercialesse hanido eli-
minando los stocks y sustituyéndose por sistemas de
informacidn, y en la industria puede decirse que se
reducen los puestos de directivosintermedios al doble
de velocidad que se crean (Stewart, 1998) debido, en
gran medida, a que sus funciones estaban relaciona-
dasdirectamente con €l control que ahorasereaizaa
través de sofisticados sistemas informéticos.

En todo caso, podemos decir que la transformacién
de los sistemas de produccion, y por tanto de los con-

tenidosdel trabajo, ha venido determinadapor dosfac-
tores complementarios:

* Lareduccion de la cantidad de trabajo humano que
implica manipulacién de objetos, que esta siendo
sustituido por tecnologia en practicamente todos | os
sectores. Ello produce laaparicion de masy mejores
productos 'y servicios a tiempo gue mas econémi-
CoS.

* La produccién se desarrolla, no en grandes series
uniformes que permitian a los planificadores dise-
Aar largos flujos de trabajo homogéneo, sino en pe-
guefias series, e incluso productos absolutamente
personalizados en funcion de las demandas de los
clientes.

Cualquierade estos dos factores implica un aumento
considerable de informacion que sera procesada
informéticamente. Pero lainterpretacion no mecanica
de lamisma requiere personas con niveles de conoci-
miento cada vez mas elevados. De esta manera, la ca-
pacidad paraorganizar einterpretar informacién com-
plgja y altamente especializada constituye una com-
petenciaesencia en cadavez mas organizaciones em-
presariales. En este sentido, aproximadamente un ter-
cio del capital invertido por las empresas en |os paises
desarrollados |0 es en laadquisicion de equipos desti-
nados a manejo de datos y a la gestiéon de informa-
cién (Drucker, 1995); consecuentemente, hade aumen-
tar la proporcion de personal ocupado en el manejo de
€s0S equi pos.

Podemos decir que la propia revolucién de lainfor-
macion ha sido capaz de provocar una mutacion fun-
damental en las relaciones entre las personas y las
maguinas, en |os sistemas sociotécnicos, de tal mane-
ra que se ha pasado de “trabgjar con las maquinas’ a
gestionar lainformacion con la que las maquinas tra-
bajan.

Las nuevas formas de organizacién del trabajo estan
motivando un cambio profundo en e terreno de las
relaciones laborales y quizas su manifestacion mas
evidente se est4 produciendo en la transformacién del
contrato psicoldgico entre laempresay el trabajador.
El concepto de contrato psicolégico implicala consi-
deracion de las diferentes expectativas que trabajado-
res y organizacion desarrollan, y que se establecen
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como criterios capaces de pautar sus relaciones mu-
tuas (Rousseau, 1989).

Resulta sencillo identificar |as condiciones del cam-
bio en e contrato psicolégico en la posmodernidad.
Efectivamente, el contrato tradicional se basaba fun-
damentalmente en el hecho de que la empresa ofrecia
al empleado una remuneracion regular, una vincula-
cion laboral perdurabley la posibilidad de desarrollar
unadeterminada carreraprofesional en el contexto de
la organizacion, de tal manera que podemos resumir
la oferta de la empresa en términos de seguridad para
losindividuos. Por otra parte el trabajador ha de apor-
tar lealtad y fidelidad a la empresa, rendimiento, res-
ponsabilidad y, al menos ciertaimplicacion en los ob-
jetivosdela organizacion. Las nuevas condiciones no
permiten ya, para muchas organizaciones, mantener
estos compromisos y 10s presupuestos en que se fun-
damentan. Las empresas se encuentran cada vez me-
nos en disposicion de garantizar empleo para siempre
y, mucho menos aln, unaciertaprevisibilidad paralas
carreras profesionales de sus empl eados.

Latransformacion del contrato psicol 6gico obligaya
a replantearse la relacion entre empresay trabajador
mas ala de los condicionamientos legales, y ello es
asi en lamedida que esta transformacion afecta afac-
tores motivacionales especialmente relevantes en un
momento en el que la actividad se hace mas intelec-
tual, y el conocimiento se encuentra, en su mayor par-
te, en las propias personas mas que en las estructuras
empresariales.

Podemos plantear, a grandes rasgos cual es serén, es-
tan empezando a ser, losfactores apartir delos cuales
se comienzaacomponer € nuevo contrato psicol 6gi-
o, que se establece, fundamental mente con aquellos
trabajadores gque realizan una actividad con mayores
componentes de conoci miento:

» Laempresahade pasar de garantizar laseguridad en
el empleo a facilitar la empleabilidad, es decir, la
capacidad de los individuos para continuar siendo
atractivos alos empleadores. Ello pasapor laforma-
cion permanente, € desarrollo constante, la actuali-
zacion de las competencias profesionales, y €l cre-
cimiento individual.

¢ Losindividuos han de encontrar en la empresa nue-
vasy continuas oportunidades de aprendizaje.
* Las personas han de incorporarse alos procesos de

innovacion que los mantienen profesionalmente ac-
tivos.
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» Laempresa hade dotar de autonomia a sus emplea-
dos planteando, de este modo, un cambio profundo
en las relaciones de control de actividades. Este ha
derealizarse cadavez mas en funcién de criteriosde
resultado y no de presenciaen el lugar de trabajo.

* No puede perderse de vista el sentido de mision en
las actividades de los empleados, que han de com-
probar cotidianamente que su actividad se encuentra
en el contexto de objetivos organizativos mayores, a
fin de identificar su propia aportacion de valor afia-
dido.

» Laempresahade propiciar €l trabg o en equipo, que
permite laidentificacion de las personas con un gru-
po, asi como con objetivos de proyecto, y facilita
gue se desarrolle e sentimiento de pertenencia.

* En los trabajadores del conocimiento, ademas, la
empresa ha de ser capaz de establecer diferentesiti-
nerariosde carreraprofesional de maneraqgue, cuan-
do desaparece laposibilidad de progresar en laesca-
lajerérquica, dado que ésta se reduce en atura, los
profesionales han de tener la posibilidad de ascen-
der através del reconocimiento de sus aportaciones
y de la asuncion de responsabilidades crecientes.

En las empresas tradicional es laformacién de los di-
rectivos habia sido casi exclusivamente técnica. Se
exigia de ellos que fueran capaces de planificar en su
ambito de responsabilidad, €ecutar y controlar ade-
cuadamente. En estos momentos necesitan conocer
cada vez mas acerca de cuestiones como motivacion,
climalaboral, trabajo en equipo, etc. Estas materias se
han incorporado alos contenidos de cual quiera escue-
la de negocios con un minimo de prestigio y respon-
den a una necesidad experimentada por los propios
directivos: cadavez mas dependen deladiscrecionali-
dad de sus colaboradores. Un gjemplo puede ilustrar
la situacién: hace unas décadas un mando intermedio
disponia generalmente de | 0s recursos necesarios para
“obligar” a un subordinado arealizar un trabajo ma-
nual (por jemplo trasladar alguna cosa), es decir, sa-
bia cdmo hacer que las cosas ocurriesen y por tanto
podia garantizar unos resultados aproximados sin ne-
cesidad de contar, imprescindiblemente, con la opi-
nion o e beneplacito de los trabajadores a su cargo.
Pero ¢como puede obligar un directivo a que su equi-
po de trabajo genere ideas, o plantee posibles mejo-
ras, u obtenga resultados con elevados componentes
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intelectuales?. Sin la motivacion de los individuos y
de los grupos €l trabajo con componentes intel ectua-
les es dificil garantizar resultados con unos niveles
minimosde calidad y relevancia. En el primer caso €l
directivo podia imponer desde la jerarquia, en el se-
gundo ha de convertirse en alguien gque gestiona su
propio conocimientoy el de su equipo, y ahi novalela
jerarquia, ahi vale la capacidad para generar y mante-
ner un clima de trabajo adecuado. Las habilidades
implicadas en unay otra situacion son diferentes. En
la primera se requiere planificacion, control y super-
visién; en la segunda se hacen necesarias capacidades
relacionadas con la comunicacion, prestar apoyo, li-
derar grupos, reconocer las aportacionesindividual es,
etc. Podemos decir que la gestion del conocimiento
requiere manager s capaces de rel acionarse eficazmente
con |as personas que poseen esos Conoci mientos.

Cada vez mas, € directivo se parece a un consultor
altamente cualificado de su equipo, y a un entrenador
de profesionales, que a un controlador-supervisor. Es
por ello que cambian también las competencias nece-
sariasparael gercicio del rol demanager. En este sen-
tido, ha de conseguir identificar y operativizar objeti-
VoS generando la suficiente vision para que también
sus colaboradores | os perciban; pero a mismo tiempo
ha de ser capaz de tratar con grupos de personas que,
en muchas ocasiones, poseen conoci mientos especia-
lizados superiores a los suyos propios. La capacidad
de liderazgo aparece cada vez con més fuerza como
una de las competencias esenciaes de los directivos,
independientemente de la posicidn ocupada en la es-
calajerérquica.

La empresa del conocimiento constituye un tipo de
organizacion en €l que van parejos el saber y €l poder.
Lainfluencia de quien posee &l conocimientoy puede
ponerlo a disposicion de los objetivos de la empresa
tiende a ser mayor que la de quién ocupa determinada
posicion en lajerarquia. Ello implica profesionalizar
lafuncion directiva en relacion alas nuevas condicio-
nes, y paraello se hace necesario que el manager ad-
guieray desarrolle competencias imprescindibles del
tipo de:
 Capacidad paralasintesis, que se generaa partir de

lacomprension de lasrelaciones entrelos elementos

de situaciones técnicasy sociaes complejas.
* Mangjo de la ambigliedad en los recursos disponi-
bles, garantizando |los resultados.

» Competencia paragestionar equipos compuestos de
personas atamente cualificadas pero muy diferen-
tes en sus caracteristicas personales.

 Actualizacién permanente de sus conocimientos y
competencias profesionales.

» Capacidad para armonizar intereses aparentemente
contrapuestos, en procesos de negociacion casi per-
manentes.

» Aperturaa cambio

» Una actitud permanentemente ética que le permita
obtener credibilidad ante sus colaboradores.

En resumen, |as organizaciones, afuerza de tecnol o-
gia, que pretendid, durante casi todo €l ultimo siglo,
reducir personal y aumentar los niveles de eficiencia
através del trabajo de las méagquinas han acabado, pa-
raddgicamente, dependiendo més de las personas.
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