El rol de los relacionadores industriales en

el nuevo contexto organizacional
Catalina Chepa Guzman Melgar

Resumen

1w e analiza la evolucion del area de recursos humanos y el rol de los relacionadores
industriales en las nuevas organizaciones. Para aumentar la competitividad de
las organizaciones se exigen nuevas estrategias y politicas de actuacion del drea
de recursos humanos. Dentro del enfoque de la actual gestion del conocimiento,
el papel de los relacionadores industriales pasa a ser el de un catalizador y facilitador del
aprendizaje, y no de un cumplidor de leyes y procedimientos operacionales como en el
pasado. En efecto, en este nuevo contexto, una de las tareas de la nueva gerencia del
personal consiste en desarrollar capacidades para documentar y sistematizar experiencias,
adaptar y crear conocimiento colectivo y distribuirlo entre los miembros de la organizacion.
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Abstract

It is analyzed the evolution of the area of human resources and the role of the industrial
relationers in the new organizations. To increase the competitiveness of the organizations
new strategies and policies of performance of the area of human resources are demanded.
Inside the focus of the current administration of the knowledge, the role of the industrial
relationers becomes into a catalyzer and facilitator of the learning, and not an individual who
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complies with laws and operational procedures as in the past. Indeed, in this new context,
one of the tasks of the personnel’s new management consists on developing capacities to
document and to systematize experiences, to adapt and to create collective knowledge
and to distribute it among the members of organization.

Key words: Industrial relationers, collective learning, organization, administration of
the knowledge, human resources.

INTRODUCCION

En este nuevo siglo, la revclucién electrénica e informatica ha
revolucionado a las organizaciones. En el nuevo paradigma
organizacional, el capital se traslada de la maquina a las personas; la
informacion, el conocimiento y la creatividad pasan a constituir un
conjunto fundamental de recursos estratégicos. Segun Nasbitt (1987),
la nueva empresa difiere de la vieja tanto en los objetivos como en sus
presupuestos basicos: en la época industrial, cuando los recursos
estratégicos se reducian el capital, el objetivo de la compania no era
mas que el lucro. Sin embargo, enla era de la informacion, los recursos
estratégicos son el conocimiento y la creatividad. Asi, el presupuesto
basico de la empresa reinventada es que las personas (el capital
humano) es el bien mas precioso.

Hoy, la empresa competitiva es aquella capaz de adecuarse a la
ambiguedad; capaz de fomentar transformaciones creativas y efectivas,
y de garantizar un ambiente propicio para la creacion de nuevas ideas.
Movimiento, cambio y atencién se tornan, entonces, requisitos clave
para la gestién de los Recursos Humanos (RRHH).

En ese sentido, diversas investigaciones demuestran que las
mejores practicas de gestion de recursos humanos conducen a
mejores rendimientos organizacionales. Segun Jean-Marie Hiltrop
(2001) en los mejores modelos de gerencia de RRHH se verifica: a) un
mercado de trabajo interno relativamente bien desarrollado; b)
sistemas de organizacién de trabajo flexibles; c) préacticas de
compensacion basadas en desempeno o en habilidades; d) elevada
participacion de los empleados en las decisiones; e) aplicacién
intensiva de equipos de trabajo; f) mecanismos internos de
comunicacion efectiva.

Dentro de este contexto, el relacionador industrial, profesional
especializado en el tratamiento del potencial humano dentro de la
organizacién, poseedor de una vision humanistica y conocedor de
técnicas eficientes de administracion de personal (Guzman, 2002),
resulta ser el agente principal en la promocién del cambio
organizacional. En efecto, los vertiginosos cambios econdmicos y
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administrativos de los Ultimos tiempos han modificado drasticamente
la concepcidn y las funciones de las relaciones industriales, a tal punto
gue se hace necesario e imprescindible una redefinicion del rol de los
relacionadores industriales dentro del nuevo contexto organizacional.

Por consiguiente, en el presente trabajo se analiza el nuevo rol
de los relacionadores industriales, partiendo primero de su
ubicacion en el contexto histérico de la evolucidon de los recursos
humanos, y profundizando, en segundo lugar, en las dimensiones
de su nuevo rol.

LA EVOLUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El siglo XX estuvo marcado por grandes cambios y transformaciones
que influyeron directamente en el comportamiento y administracion de
las organizaciones. Tales transformaciones influyeron,
consecuentemente, en la manera de administrar a los recursos humanos
(RRHH).

Entre 1900 y 1930 existia un clima muy intenso con aires de
vindicacion para el movimiento obrero, que luchaba por los derechos y
mejores condiciones laborales para el trabajador. En aquel tiempo, las
practicas laborales recién eran establecidas por la legislacién y, en
respuesta, las empresas apenas ejecutaban las funciones de registro,
control del personal y remuneraciones.

Con la aparicion de los Ministerios de Trabajo' y la creacién de la
legislacion laboral, surgen en las organizaciones los departamentos de
personal, auque con cobjetivos estrictamente legales, burocraticos y
disciplinarios. Sus principales funcicnes eran la seleccion, control y célculo
de las horas trabajadas para efectos de remuneracién, aplicacién de
advertencias y medidas disciplinarias en cumplimiento del contrato de
trabajo (Chiavenato, 1999). Asi, la atencion estaba centrada en los
aspectos legales y burocréaticos y el individuo era relegado a segundo
plano, administraban papeles y no personas.

En la fase «tecnicista o instrumentalista», el denominado jefe de
personal fue sustituido por el administrador de personal, el cual paso a
ser responsable por la contratacién, manutencion y desarrollo laboral.
Recién en esta fase se introduce la preocupacion por la eficiencia y el
desempeno de las personas dentro de las organizaciones.

Asi, enlos anos 50, el jefe de personal era simplemente el profesional
de confianza del dueno de la empresa, aquel que tenia como funcion

1 Aungue yaexistian algunos antecedentes, recién el 30 de abril de 1949, mediante Decreto Ley N2 11009, se crea el
WMinisterio de Trabajo y Asuntos Indigenas en nuestro pais.
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primaria registrar, pagar y sancionar a los empleados, siendo inexistentes
las politicas y procedimientos de desarrollo de personal. Era solo trabajo
y remuneracion. Sin embargo, a mediados de 1960 surge el gerente de
recursos humanos y de relaciones industriales, con el advenimiento del
abordaje sistémico en recursos humanos, integrando los enfoques
administrativos, estructuralista y comportamental?.

Asi, a partir de la década de los 60, la necesidad de contratacion de
personas propicid la aparicion del entrevistador (o reclutador), el cual -
inicialmente- no era psicologo industrial ni tampoco administrador de
empresas, pues en esa época estas profesiones todavia no estaban
reglamentadas oficialmente. El jefe de personal era simplemente alguien
que dominaba la legislacion y sabia como hacer que su compania o
empresa siguiese las reglas.

Recién en 1963, mediante Decreto Ley N2 14371 (12 de enero de
1963) se dispone que las empresas con mas de 100 trabajadores deberan
contar con una dependencia que se encargue de las relaciones
industriales para la atencion de las cuestiones laborales, en forma
permanente. Aunque esta funcién debidé ser encargada a los
relacionadores industriales, por la inexistencia de la carrera, no se
especifico la profesion (Guzman, 2001).

Posteriormente, a partir de la década del 70, se hizo notoria la
preocupacion de tener empleados mas capacitados y preparados para
asumir los cargos administrativos dentro de la empresa. Asi, se consolidé
la figura del psicélogo como entrevistador dentro de las empresas y se
propicio la creacion de departamentos auténomos de reclutamiento y
seleccion de personal. Es recién en esta época cuando el jefe de personal
paso a ser el «administrador de personal».

Es importante mencionar que a partir de mediados de 1970, hasta
los dias actuales, se ingresa en una nueva era sociocultural, la cual es
rotulada por algunos autores como: «tercera ola» (Toffler, 1980), «sociedad
de la informacion» (Masuda, 1980), «sociedad del conocimiento (Masuda,
1980; Naisbitt, 1982) y la «era post-capitalista» (Drucker, 1993).

Asi, influenciados por estas nuevas tendencias, en la década de los
80 ya se hace necesario en las empresas el area de entrenamiento,
capacitacion y gestion de personal, con funciones y demandas aun

2 Nosedebe olvidar que este cambio ocurrié gracias al ejercicio de las primeras promociones sobre administracion de
recursos humanos., En efecto, de 1953 a 1963, la Universidad Nacional Mayor de San Marcos organiza los primeros
estudios de Relaciones Humanas bajo la direccion del Dr. Antonio Pinilla Sanchez-Concha. Luego, bajo la direccion del
Ing. Jorge Lanatta director de la Escuela de Relaciones Industriales y Productividad, egresa la primera promocién
(Guzman, 2001). En cuanto a los relacionadores industriales, Norman King fue el primer director del Instituto Superior
de Relaciones Industriales que inicié con 40 alumnos el 2 de Enero de 1968 en los claustros del convento de Santo
Domingo, como parte de la Faculiad de Ciencias Econdmicas y Comerciales de la Universidad de San Martin de Porres
(Guzman, 2001).
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vigentes. Por tanto, desde aquel tiempo hasta ahora, el gran desafio del
profesional de RRHH era saber lidiar con las personas, saber oir, liderar,
tener facilidad para el trabajo en equipo, muy buena comunicacion y
ser, al mismo tiempo, planificador y operador.

Hoy en dia se acepta unanimemente que el area de recursos
humanos en las organizaciones es una de las mas poderosas
herramientas de transformacion organizacional. En ese sentido, es preciso
tener una vision clara, no miope, de las realidades en rapidisimas
transformaciones, estando abiertos a los mensajes extraidos de los nuevos
paradigmas (Ulrich, 2000).

En efecto, las nuevas visiones alteran profundamente la manera
tradicional de ejercer las actividades de los relacionadores industriales.
Para los diversos autores, el relacionador industrial tiene hoy un papel
crucial como lider y promotor del desarrollo personal y profesional de
los empleados. Segun Fischer (1998), existe un nuevo significado asumido
por las relaciones industriales a partir de los anos 90: la administracion
de los recursos humancs como ventaja competitiva. En efecto, con la
perspectiva orientada para el negocio de la empresa, comienza a ser
realzado el papel de las personas como medio fundamental para
conseguir la competitividad. Si la estrategia es la diferenciacion y la
obtencion de ventajas competitivas, cabe a los relacionadores industriales
garantizar que los trabajadores sean también fuente de ventajas
competitivas.

Hoy, las empresas requieren formas nuevas y creativas de gestion, y
a los relacionadores industriales les cabe transmitir esas estrategias a los
trabajadores y transformarlos en agentes de competitividad. Con base
en las tendencias y desafios descritos por Ulrich (1998), el autor atribuye
cuatro funciones principales a los relacionadores industriales: a) las
funciones estratégicas, b) la competitiva, ¢) promover y auxiliar los
procesos de cambio y d) ser responsable por el compromiso de los
empleados con la empresa. Para el autor, el rol de los relacionadores
industriales se amplia, conforme se demuestra en la Tabla 1.
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Tabla 1

Papel de los relacionadores industriales desde una vision estratégica y

de ventaja competitiva

Relacionadores industriales Estrategico Ventaja compelitiva
Periodo aproximado 1980-1930 1990 - actualidad
Condiciones que propician Reconocimiento de la Mayor competitividad,
su aparicion importancia de los factores | necesidad de diferenciacion,
del ambiente, necesidad de personas vistas como
vincular la gestion de recursos para las ventajas
personas a las estrategias competitivas.
organizacionales.
Papel o rol Adaptacion de las personas a Transmision de las

las necesidades estratégicas.

estrategias a las personas y
transformarlas en agentes de
competitividad.

Funciones y contribuciones

Motivar empleados, mantener
seguridad y buen ambiente de
trabajo, garantizando el
compromiso de las personas.

Estrategia, competitiva,
enfocada en el cambio y en el
compromiso de los
empleados.

Principales actividades

Reclutamiento interno,
entrenamiento y desarrollo,
tercerizacion, identificacion de
practicas ideales,
descentralizacion.

Administrar redes de agentes
organizacionales: gerentes,
companeros internos y
externos; administrar
programas que dependen del
comportamiento de las
personas; medir impactos de
recursos humanos,
manutencion de la capacidad
intelectual de [a organizacion,
orientacion para un desarrollo
integrado.

REDEFINIENDO EL ROL DE LOS RELACIONADORES

INDUSTRIALES

Siguiendo las observaciones de Ulrich (1998), en su articulo A new

mandate for human resources, se puede plantear que los relacionadores
industriales, a la luz de las tendencias econdmicas y organizacionales
actuales, necesitan convertirse en: a) agentes de cambio; b) creadores y
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ejecutores de estrategias; c) especialistas en administracion; d) una
referencia para los empleados.

El papel de los relacionadores industriales como agentes de cambio
consiste en aumentar la capacidad de la organizacién para adaptarse a
las transformaciones econdmicas y sociomercantiles. En efecto, al
generar mecanismos capaces de traducir las estrategias de la empresa
en actitudes y actividades concretas, los relacionadores industriales se
convierten en verdaderos promotores de cambios culturales dentro de
las organizacicnes. Posicionandose como elemento facilitador de la
gestion de cambios, el relacionador industrial colabora en la
construccion de organizaciones que aprenden, al garantizar el clima
organizacional propicio para la generacién de una cultura creativa.
Como creador y ejecutor de estrategias, define la arquitectura de la
empresa o la modifica para viabilizar la implantacion de la estrategia
corporativa.

A partir del estudio de la evolucion del area de las relaciones
industriales, se verificd que, tradicionalmente, los encargados de la
administracion del personal solamente evaluaban las necesidades de la
empresa en términos de personas, se responsabilizaba por el
reclutamiento y seleccion, formalizaban la contratacion, conducian el
proceso de entrenamiento y se encargaban de la evaluacion y las
recompensas. Para Ulrich (1998), sin embargo, el papel contemporaneo
de los administradores de personal debe ser el de diseminar las politicas
de ejecucion de las funciones, sensibilizando y comprometiendo a los
deméas agentes laborales.

En esta perspectiva, los relacionadores industriales deberan conocer
el ambiente de negocios para contribuir en la elaboracién de indicadores
de desempeno necesarios en la evaluacion de cada proceso estratégico
de la empresa. Al participar activamente de la elaboracion de los
indicadores de desempenio, el relacionador industrial se posiciona como
un profesional en administracion, en la medida que disefar un sistema
de evaluacion de desempeno significa poseer un profundo conocimiento
de las variables intervinientes del negocio.

En este nuevo papel, el relacionador industrial también se convierte
en referencia para los empleados, garantizando que estén totalmente
comprometidos con la empresa. En este papel, la credibilidad del
relacionador ocurre, principalmente, a través de la efectiva representacion
de los intereses de los empleados durante las reuniones con la gerencia,
intermediando las oportunidades de crecimiento personal y profesional
(Ulrich, 1998).

Para entender con mayor detalle la importancia del nuevo papel de
los relacionadores industriales en la gerencia del personal, se analizara
su rol en funcidn de los siguientes puntos: a) desarrollo de los recursos
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humanos a través del aprendizaje continuo, y b) la gestion del
conocimiento en las organizaciones.

La busqueda del aprendizaje continuo

El desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones es un
proceso continuo. Este proceso comienza incluso antes que los
trabajadores ingresen en las empresas, e involucra, basicamente, tres
aspectos: a) formar y preparar nuevos talentos; b) identificar empleados
con muchas ansias de desarrollo profesional y con calificaciones y
competencias, incluso no formales; c) afianzar lo que ya fue aprendido,
es decir, difundir los conocimientos adquiridos por toda la organizacion.

Asi, en este contexto, el entrenamiento cambia de concepcion. Pasa
a ser considerado como un proceso de desarrollo y aprendizaje continuo
e intenso y se torna un medio para que las organizaciones alcances sus
metas y cumplan sus objetivos. El desarrollo de los RRHH pasa a ser
parte de la estrategia de la organizacion y sera definido por esa estrategia.
Las empresas entienden ahora que obtendran el desarrollo
organizacional sélo a través del desarrollo de sus RRHH.

Segun Ulrich (1998) algunos factores fueron determinantes en la
quiebra del antiguo paradigma en la administracién de los RRHH. En
primer lugar, la competitividad entre las empresas demuestra que ahora
el unico diferencial competitivo son los empleados; ellos son los Unicos
que pueden aumentar la rentabilidad y la participacion de la empresa en
el mercado. En segundo lugar, el conocimiento pasoé a ser un instrumento
muy valorizado por las empresas y, en principio, el conocimiento esta en
las personas pero puede ser transferido a la organizacién a través de su
difusion y aprendizaje organizacional. En tercer lugar, la informacion se
tornd el arma mas poderosa del éxito empresarial.

Por tanto, la difusion del conocimiento se hace fundamental en las
organizaciones actuales y la mejora del desempeno dependeria de esa
diseminacion a través de informaciones Utiles a todos los niveles de la
empresa (Ulrich, 2000). Dentro de lo expuesto, no convendria entrenar a
los trabajadores, si ese entrenamiento no trae beneficios concretos para
la organizacion. En efecto, muchas veces la empresa invierte en
entrenamiento, pero no incentiva el feedback del empleado, ni la difusion
de lo que aprendié. En ese sentido, el relacionador industrial se convierte
en el principal agente de este proceso. Su tarea ya no consiste solamente
en la calificacion y entrenamiento de los RRHH (a través de cursos,
reuniones, talleres) sino, principalmente, en el aprendizaje continuo de
la organizacion.
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La gestién del conocimiento de las organizaciones

Las preocupaciones por los RRHH son el nuevo foco de las empresas
que buscan crear valor y obtener resultados. Segun Ulrich (1998), existe
un énfasis creciente en los componentes organizacionales de la
competitividad, incluyendo a la organizacion en si, sus principales
competencias y sus profesionales, la cultura organizacional y los valores
comunes del conocimiento y aprendizaje.

En efecto, las organizaciones competitivas se diferencian, justamente,
en la forma como tratan a sus empleados, la manera como coordinan
los trabajos y como dirigen los procesos organizacionales. Por tanto,
aquellas organizaciones que quieren ser competitivas deberan redefinir
y priorizar sus RRHH. Contratacion, entrenamiento, desarrollo, gestion
de desempeno, recompensas, comunicacion, plano organizacional,
cambios de cultura, pueden y deben ser cambiados para ajustarse a la
estrategia empresarial de desarrollo, y en ese sentido, el papel del
relacionador industrial es fundamental.

Para Ulrich (1998) los sistemas de RRHH dotan a las organizaciones
de herramientas para garantizar que los empleados, procesos y practicas
sean dirigidos para agregar valor y producir resultados. Los sistemas de
RRHH necesitan ser mantenidos prioritariamente y alterados
pericdicamente, pues la gerencia efectiva de personal crea capacidades
organizacionales que llevan a la competitividad.

Por tanto, los RRHH son ahora considerados estratégicos por la
importancia fundamental que asumen en la sociedad pos-industrial,
provocando la necesidad de cambio en los sistema administrativos, con
nuevas férmulas dirigidas a la creacion y mantenimiento de equipos de trabajo
creativos, actualizados, efectivos y conscientes de los objetivos
organizacionales. Asi, a medida que aumenta el ritmo del cambio externo
de las empresas (mediante la globalizacion, el flujo de informaciones,
expectativas del cliente, tecnologia, entre otros), éstas requieren cambiar
internamente para ser competitivas. En ese sentido, el relacionador industrial
se configura como el responsable de gerenciar los procesos de cambio.

NUEVAS POLITICAS DE GESTION DE RRHH EN LAS
ORGANIZACIONES DEL CONOCIMIENTO

Segun Terra (2000), las politicas de RRHH identifican el tipo de
organizacion que se pretende construir. Es a través de las politicas de
RRHH gue las organizaciones perfilan el tipo de personas, habilidades y
actitudes que son requeridas. De esta forma, los sistemas de evaluacion
de resultados indican a los empleados cuéales son los principales puntos
de atencién de la empresa.
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Las politicas de RRHH en las empresas de la nueva economia
pretenden, en su conjunto, retener en la organizacién a todas aquellas
personas importantes en el presente y fundamentales para su futuro. En
inglés, el conjunto de estas politicas se les conoce por las siglas TRM,
Talent Relationship Management (Minguez, 2002).

Para Terra (2000) las tendencias actuales de las politicas de RRHH
en las organizaciones tienen una relacién directa con el crecimiento de
la importancia del aprendizaje, conocimiento y creatividad para la
competitividad de las empresas. Este nuevo escenario ha propiciado el
equilibrio de poder dentro de las organizaciones. Los trabajadores desean,
cada vez mas, no sélo una remuneracion, sino también la posibilidad de
desarrollo profesional y personal. De otro lado, las organizaciones estan
requiriendo individuos que aumenten, peridodicamente, la construccion
del conocimiento organizacional.

A continuacion se destacara algunas tendencias de politicas
relacionadas con la gestién del aprendizaje y conocimiento sobre
reclutamiento y seleccion; entrenamiento; carrera y sistema de
recompensa (Terra, 2000).

Reclutamiento y Seleccion

Teniendo en cuenta las recientes necesidades de las organizaciones
al respecto de los individuos, como la iniciativa, la autonomia, la
creatividad, el trabajo en equipo, etc., Cusumano & Selby (1995) y
Minguez (2002) definen al reclutamiento y la seleccion como la funcién
mas estratégica en la administracién de RRHH. Segun Sveiby (1997) ésta
seria una de las decisiones de inversion méas importantes para las
empresas que priorizan el conocimiento y la competitividad.

De acuerdo a Cusumano & Selby (1995), el proceso selectivo es
altamente riguroso y prioritario en las empresas lideres de todos los
sectores de la economia. Segun datos proporcionados por dichos
autores, las empresas mas competitivas invierten significativamente en
los procesos de reclutamiento y seleccion, buscando, al mayor detalle,
los candidatos acordes con los perfiles establecidos por la politica de sus
organizaciones. Entre los elementos que caracterizan sus procesos de
seleccion estan:

 El proceso selectivo contempla una combinacién de varias
entrevistas, pruebas escritas y pruebas practicas;

* Laorganizacion desarrolla una linea de operaciones exclusivamente
para «simular» el ambiente de trabajo y probar varias habilidades de
los candidatos como destreza manual, condicidn fisica, capacidad
de seguir instrucciones, etc.;
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* Otras pruebas, como «control de calidad», son empleadas para
evaluar la capacidad de enfoque, atencion al detalle e identificacion
de documentos y patrones por parie de los candidatos;

*  Estudios de casos y dindmicas de grupos son utilizados para analizar
el potencial analitico, el trabajo en equipo y de liderazgo;

» El proceso de seleccion, para aquellos seleccionados, dura como
minimo, 12 horas.

Fischer (1998) demuestra que las tendencias recientes en la gestion
de RRHH se orientan a aumentar las exigencias adoptadas en el proceso
de seleccion de personal, asi como las calificaciones para la contratacion.
Sin embargo, la seleccion de personas creativas, con capacidad de
aprender y con buena formacién no parece ser la Unica cuestion para
las empresas. Mas importante es el desafio de aumentar la creatividad y
la capacidad de aprendizaje de la empresa a través de contrataciones
(Hamel & Prahalad, 1994; Thomas & Ely, 1996).

Hamel & Prahalad (1994) sostienen que los criterios de contratacion
y promocién de los trabajadores tienen un gran impacto en la capacidad
de las empresas para reinventar continuamente su futuro. En ese sentido,
organizaciones gue contratan siempre el mismo perfil de personas estarian
presas del pasado. Thomas & Ely (1996) evaluaron a 12 empresas
norteamericanas que pasaron a buscar, proactivamente, el aumento de
la diversidad entre sus funcionarios a través de las contrataciones. De
acuerdo con sus conclusiones, los resultados fueron variados y
dependientes, principalmente, de la vision de la alta administracién con
relacién al propdsito de la diversificacion.

En conclusion, y de acuerdo con Davenport & Prusak (1998) y con
Terra (2000), el tipo de personas que las empresas innovadoras estan
buscando son aquellas movilizadas para el aprendizaje continuo, que aceptan
y se benefician de la diversidad y de la autonomia y precisan ser capaces de
adaptarse a las exigencias del ambiente empresarial y organizacional.

Desarrollo y entrenamiento

Para Thomas & Ely (1996), el entrenamiento de personal es uno de
los componentes mas importantes del capital intelectual en las empresas.
De hecho, segun el modelo formulado por estos autores, existirian cuatro
niveles de capital intelectual en las empresas. En orden de relevancia y
complejidad estos serian:

1. Conocimiento cognitivo (know-what): Conocimiento adquirido a
través de entrenamiento y certificaciones basicas;

2. Habilidades avanzadas (know-how): Capacidad de aplicar las reglas
de una disciplina en situaciones practicas de la vida real;
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3. Entendimiento sistémico (know-why): Capacidad de percibir
relaciones de causa-efecto, resolver problemas grandes y complejos,
asi como utilizar la intuicion entrenada para anticipar relaciones sutiles
y consecuencias inesperadas.

4, Creatividad motivada internamente (self-motivated creativity or
carewhy): Capacidad, voluntad, motivacion y perseverancia de
individuos o grupos para conseguir el éxito y crear ventajas
competitivas a través de innovaciones.

Segun los autores, el valor del capital intelectual, como diferencial
competitivo, seria mucho mayor en el nivel de la creatividad; ya que
normalmente los otros niveles son encontrados en la propia cultura de
las empresas y en los bancos de datos o tecnologias operacionales de
las organizaciones. Sin embargo, para Parnes (1962; citado en Terra,
2000), la creatividad no puede ser ensefiada, aunque si se puede aprender
maneras de desarrollar habitos y conductas de pensar creativas (por
ejemplo, el «brainstorm» o lluvia de ideas), actividades que las empresas
deben promover a través del relacionador industrial.

Sin embargo, las empresas solo tendran resultados positivos en la
medida que los entrenamientos para la creatividad incluyan también,
aspectos que pueden promover o dificultar el desempeno creativo, como
la importancia de la motivacién, la autoimagen y el apoyo de los colegas.
Adicionalmente, los resultados practicos obtenidos deben ser regularmente
evaluados por los niveles jerarquicos mas altos para verificar como las
técnicas aprendidas estan siendo aplicadas y, cuando sea necesario,
remover obstaculos que estén reduciendo el desempeno creativo.

Para Tushman & Nadler (1999), la innovacion es un fendmeno
intragrupos e intergrupos y depende de la capacidad de los individuos
de evaluar las diversas perspectivas. Los autores defienden que la alta
especializaciéon de los profesionales debe ser incrementada por
habilidades en las areas de resolucién de problemas; comunicacion;
resolucion de conflictos y organizacion de equipos.

Tushman & Nadler (1999), ademas de valorizar el conocimiento tacito,
también mencionan beneficios adicionales en las actividades de
entrenamiento. En efecto, a parte de su contenido, los programas de
entrenamiento ofrecen un ambiente agradable donde los individuos
pueden encontrarse y conocer, ademas, a los trabajadores de diversas
areas de la organizacion. Esos contactos ofrecen una infraestructura
informal que alimenta el aprendizaje y la innovacion individual y colectiva.

Segln Senge (1993), las organizaciones deben incluir
entrenamientos «on the job» y el estimulo para el desarrollo personal, a
través de ejemplos y de la permanente comunicacion e induccion de
que éste es un valor esencial para la organizacién. Senge plantea también
que este trabajo debe ser realizado por el especialista en RRHH, en este
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caso, por el relacionador industrial.

Tobin (1997; citado en Terra, 2000), en una investigacién sobre
entrenamiento y aprendizaje en las organizaciones, destaca tres aspectos
fundamentales en el cambio de paradigma del entrenamiento para el
aprendizaje: 1) las empresas deben asignar funciones sobre las
necesidades de aprendizaje de los empleados; 2) las empresas deben
proveer condiciones para que los empleados se desarrollen
profesionalmente; 3) el aprendizaje debe resultar en mejoras tangibles
para la empresa. En la tabla 2 se resume los planteamientos distintivos
entre los paradigmas de entrenamiento y de aprendizaje.

Tabla 2

Comparacion del paradigma tradicional sobre entrenamiento con el
paradigma actual sobre aprendizaje

Variable

Paradigma de entrenamiento

Paradigma de aprendizaje

Vision del proceso de
aprendizaje

Es un proceso estrictamente
racional.Depende de la
metodologia adoptada.El
instructor desempefia un
papel fundamental.Ocurre,
generalmente, desconectado
de la realidad.Ocurre
principalmente a través de la
ahsorcion del conocimiento
explicito.

Envuelve un indisociable proceso
mental y emocional.Se procesa,
en gran medida, en el
subconsciente, de ahila
importancia de [a intuicion y del
conacimiento tacito.Resulta de la
resolucion de tensiones y la
liberacion de angustias,
principalmente cuando involucra
avances importantes.Depende de
las experiencias, tentativas y
errores de cada individuo: es un
praceso social que depende de la
interaccion con otros.Incluye la
capacidad de combinar diferentes
"inputs" y perspectivas y
comprender relaciones complejas
a través de un permanente
proceso de reformulacion de los
modelos mentales y mapas
cognitivos.Esta asociado a los
cambios de comportamiento.

Contenido de los programas
formales

Especialidades funcionales y
técnicas gerenciales.

Especialidades funcionales y
técnicas gerenciales. Estrategias
de trabajo
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Carrera y Recompensa

Segun Kanter (1996; citado en Terra, 2000) las empresas innovadoras
gue buscan mantener las estrategias del aprendizaje, se han enfocado
mas en: a) las carreras y politicas de remuneracion buscando sensibilizar
a los empleados sobre la relevancia del trabajo en equipo; b) preservar el
«capital intelectual» que los empleados poseen; c) generar mayor
compromiso de los trabajadores con la visién y desafios a mediano y
largo plazo. En ese sentido, Kanter divide las practicas gerenciales en
tres grupos, a saber: 1) Definicién de cargos de forma amplia e incentivo
a la rotacion entre areas, 2) cargos estratégicos ocupados internamente,
3) politicas de recompensa que incentivan el autodesarrollo y buscan
aumentar el compromiso con el desempefio general y de largo plazo de
la organizacién. A continuacion se detallara cada uno de ellos.

1. Definicién de cargos de forma amplia e incentivo a la rotacion entre
areas.

Los trabajadores necesitan aprender a resolver problemas y usar la
creatividad y capacidad de aprender, en vez de seguir procedimientos y
reglas. Segln Kanter, la superposicién de tareas dispone que los
empleados entiendan mejor el trabajo de los otros para asi realizar la
macrotarea; esta situacion hace gue aumente la necesidad de
comunicacién entre los empleados, propiciando de esta forma, la creacion
del conocimiento.

En efecto, la definicion del cargo esta dejando de ser la principal
base de referencia para todos los demas procesos de gestion de RRHH.
Esta practica, de acuerdo a Fischer (1998), es compatible con las
tendencias recientes como el uso de equipos multifuncionales, estructuras
en células, matriciales por proyectos, en red, etc. El concepto sustituto,
ahora de dificil operacionalizacion, seria, seguin el autor, el de «espacio
ocupacional».

2. Los cargos estratégicos son ocupados internamente

Segun Stewart (1998) las organizaciones mas modernas estan
tomando conciencia de la relevancia del conocimiento intelectual del
empleado en detrimento de la «propiedad virtual del trabajador» y
haciendo que estas organizaciones aumenten sus vinculos de lealtades
con sus empleados, a través de sistemas de remuneracién, estabilidad y
administracion de personal més eficientes.

Ese parece ser la tendencia, pues Fleury & Fleury (1995), por ejemplo,
presentan estadisticas constatando que los indices anuales de
«rotatividad» de empleados alcanzan apenas del 2% al 5% en las
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organizaciones mas modernas. En el mismo sentido, estudios realizados
en organizaciones japonesas presentan datos que indican bajo indice
de rotatividad (Fingleton, 1995; citado en Terra, 2000). En efecto, los
costos de despedir y contratar llegan a ser mucho mayores que los de
mantener al empleado (Fleury & Fleury, 1995). Las empresas que
mantienen la estabilidad de sus empleados les transmiten una vision a
largo plazo, pues estos saben que tendran que vivir las consecuencias
de sus actos en el futuro (Fingleton, 1995; citado en Terra, 2000). En ese
sentido, el manejo de lo conflictos interpersonales y el control de las
acciones laborales adquieren un matiz mayor y una mayor obligacion
del relacionador industrial como agente de referencia y mediador.

3. Politicas de recompensa que incentivan el autodesarrollo y buscan
aumentar el compromiso con el desempeno general y de largo plazo
de la organizacion.

Las nuevas politicas de remuneracién de empresas modernas y de
éxito que estan quebrando paradigmas con la tradicion burocratica,
refuerzan el compromiso con la adquisicion de habilidades variadas, con
el trabajo en equipo y con el desempeno general a largo plazo.

De esta forma, ya no tiene sentido hablar de trabajo en equipo vy
cooperacidon entre los funcionarios y seguir manteniendo sistemas de
remuneracion centrado en el desempeno individual. De acuerdo con la
bibliografia, criterios individuales de remuneracion por desempeno
disminuyen el estimulo por el trabajo en equipo y tienden, por el contrario,
a que los empleados compararen las compensaciones con las habilidades
politicas o la astucia (Pfefer, 1998), actitudes y comportamientos
directamente opuestos a aquellos asociados a la innovacién y al
aprendizaje colectivo.

De acuerdo con Lawler lll (1996) la remuneracion por competencias,
en el caso de «knowledge work» y de trabajos complejos, es mas
importante que la remuneracion designada por el cargo. Para el autor,
este abordaje serfa mas efectivo cuando esté asociada a los sistemas de
recompensa basados en el desempeno del equipo y de la empresa como
un todo.

Los estudios de Fischer (1998) demuestran que el uso de sistemas
de remuneracion centrados en el trabajo en equipo se esta difundiendo
rapidamente. De acuerdo con la autora, las empresas que estan
adoptando esquemas sociotécnicos también estarian implementando
sistemas de remuneracion basados en adquisicion de habilidades y
competencias, incluyendo esquemas de participacion en los resultados
(Fleury & Fleury, 1995). Por ejemplo, en el Japén, el sistema salarial esta
disenado, normalmente, para estimular el trabajo en equipo y la
colaboracién entre areas y niveles jerarquicos. De acuerdo a Fingleton
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(1995; en Terra, 2000):

* La diferencia salarial entre el primer y el Gltimo nivel asciende a 10
veces, mientras que en los EEUU llega hasta 100 veces;

* Los bonos, que representan cerca del 40% del salario anual,
dependen del desempeno del equipo y no del individuo;

* La promocién depende de la edad; ejecutivos de mayor edad no
temen, por tanto, ser sustituidos por jévenes de talento;

* No existen diferencias salariales significativas entre las areas de la
misma empresa;

* Las empresas no compiten por salarios y tampoco contratan
empleados de sus competidores.

Shapero (1985) sustenta algunas ideas en relacién con los sistemas
de recompensa para profesionales: a) la evaluacion del desempeno es
un importante incentivo; b) para conseguir mejores resultados, las
recompensas deben ser dadas inmediatamente; c) las recompensas
deben ser conferidas, paulatinamente, a medida que el profesional se
mueve en direccion del objetivo deseado; d) la evaluacion del trabajo
creativo debe ser multidimensional; €) debe evitarse un énfasis exagerado
en las recompensas externas como seguridad, salario y prestigio.
Recompensas internas, como oportunidades de priorizar e involucrarse
en nuevos desafios, tienden a ser mas efectivas.

Sin embargo, considerando las pesquisas y la bibliografifa méas
moderna, en la practica la gran mayoria de las organizaciones siguen
adoptando los criterios asociados, exclusivamente, con el desempeno
individual, pues, de acuerdo a Pfeffer (1998), existen algunas razones:

* Las formas de remuneracion colectiva estimulan el free riding, o sea,
las personas que se acomodan a un equipo eficiente y que son
pagadas indebidamente;

* Las personas trabajan esencialmente por dinero;

* Como consecuencia las personas son motivadas por recompensas
externas.

En fin, parece aliin que el cambio de paradigma requerira de la accion
de los especialistas en RRHH.

CONCLUSIONES

1. Las necesidades econdmicas vigentes en la década de los 70 en
diversos paises, y provocadas por el avance tecnoldgico, impusieron
la necesidad de repensar las organizaciones y sus objetivos. La nueva
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sociedad deja de ser la sociedad de la maquina y pasa a ser la
sociedad de la informacion. En el pasado, los RRHH eran
considerados como actividades relacionadas con los costos de
produccion de las empresas, hoy se los considera como un activo
que se valoriza en el decorrer del tiempo, a partir de inversiones
efectuadas en su desarrollo profesional y educacional.

2.  En el nuevo contexto organizacional, el rol de los relacionadores
industriales se orienta a crear una cultura de mucho valor anadido
en la que los trabajadores sean responsables de su empleabilidad o
desarrollo profesional continuo. Por su parte, las empresas se ven
obligadas a poner a disposicion de todos sus empleados las
herramientas tecnoldgicas necesarias para que los objetivos se
cumplan en corto plazo. La tendencia consiste en que la empresa
transfiere responsabilidades a sus empleados, y el relacionador
industrial actual actlla en condicién de referente y organizador de
estas nuevas situaciones.

3. Asi, alosrelacionadores industriales les cabe transmitir las estrategias
empresariales de cambio a los trabajadores y transformarlos en
agentes de competitividad. En ese sentido, existen cuatro funciones
principales para los relacionadores industriales: a) las funciones
estrategicas de RRHH, b) la competitivad de los RRHH, ¢) promover
y auxiliar los procesos de cambio organizacional y d) ser responsable
por el compromiso de los empleados con la empresa.
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