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Introducción

Este artículo describe los rasgos proba-
bles del trabajo en el futuro y algunas de
sus implicaciones para los sistemas de FP.
Los resultados se basan en un análisis de
estadísticas nacionales estadounidenses y
australianas relativas a las características
de las empresas con mejores prácticas.

El empleo de datos estadísticos y de estu-
dios de caso para determinar las caracte-
rísticas de las empresas de alto rendimiento
se basa en la suposición de que las em-
presas con buenos resultados en los mer-
cados en los que están insertas tengan
mayor probabilidad de sobrevivir en el
futuro. Carece de sentido intentar prede-
cir el futuro, pero es posible - y muy útil -
detectar los principales acontecimiento que
ya han tenido lugar irrevocablemente y que
ejercerán efectos predecibles en la próxi-
ma o próximas dos décadas. En otras pa-
labras: sí es posible determinar los cam-
bios que el futuro ya ha traído, y prepa-
rarse para ellos (Druker, 1997). El objeti-
vo de este artículo es determinar y descri-
bir las características de las actuales em-
presas de alto rendimiento, como un mé-
todo para detectar las condiciones de tra-
bajo que tendrán éxito en el futuro.

En particular, utilizaremos análisis proce-
dentes de la encuesta australiana de rela-
ciones laborales sobre empresas (Austra-
lian Workplace Industrial Relation Survey
- AWIS), efectuada en 1995 por el Minis-
terio Federal de Relaciones Laborales. La
AWIS es una encuesta nacional efectuada
sobre 2001empresas con más de 20 em-
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pleados. El análisis se complementa con
un resumen de los resultados más impor-
tantes de cuatro estudios de caso sobre
empresas internacionales implantadas en
Australia.

Características básicas de
las empresas de alto rendi-
miento, en Australia y los
EEUU

Organización y cambio tecnológico

Se llevó a cabo un análisis de variable
múltiple de la AWIS para determinar las
características básicas de las empresas de
elevado rendimiento2. Las empresas de
elevado rendimiento se definían como
aquéllas que, en los años anteriores a la
encuesta, habían experimentado mejoras
significativas en la productividad laboral,
una expansión en la demanda de produc-
tos o una reciente inversión de capitales.
Los tres grupos, en conjunto, suponían el
27% de todos las empresas con más de
20 empleados.

El análisis permitió detectar una serie de
características asociadas a las empresas de
fuerte rendimiento. Resulta útil examinar
dichas características en cuanto a los dos
niveles operativos de una empresa: las
estrategias perseguidas a escala empresa-
rial general, y la organización del trabajo
a escala de los puestos de trabajo.

La encuesta AWIS evidencia una clara re-
lación entre recientes cambios organi-
zativos de importancia y empresas de alto

Con un análisis de datos pro-
cedentes de Australia y los
EEUU se intentan determinar
las características probables de
las empresas del futuro y esta-
blecer algunas de sus impli-
caciones para la formación
profesional (FP).
Este artículo describe los ras-
gos probables del trabajo en el
futuro y algunas de las impli-
caciones de éste para los siste-
mas de FP. Los resultados se
basan en un análisis de estadís-
ticas nacionales estadouniden-
ses y australianas sobre estruc-
turas de las empresas y pues-
tos de trabajo con mejores
prácticas.
El análisis presenta una serie
de características asociadas a
estas empresas de éxito. Resul-
ta útil examinarlas en térmi-
nos de los dos niveles opera-
tivos de una empresa: las estra-
tegias perseguidas a escala
empresarial general, y las for-
mas de organización del traba-
jo a escala de los puestos de
trabajo.

1) Este artículo se basa en una inves-
tigación efectuada dentro de un in-
forme preparado para el Estado de
Victoria por el Allen Consulting
Group, sobre futuros cambios en el
trabajo. Las opiniones contenidas en
este artículo corresponden entera-
mente al autor del mismo, y no se
identifican necesariamente con las del
informe. Algunos de los análisis de
datos a que el artículo se refiere se
han publicado asimismo en el texto
“The workplace of the future: insides
from futures scenarios and today’ s
h igh per formance workplaces” ,
Australian Bulletin of Labour, No-
viembre 1998.

2) El análisis de los datos, siguiendo
las líneas especificadas por los auto-
res ,  fue efec tuado por Frances
Robertson, del NILS, con la colabora-
ción de Mark Wooden.
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rendimiento. Las empresas que han ex-
perimentado cambios organizativos re-
cientes en cuanto a reestructuración y
modificaciones en el contenido del tra-
bajo para empleados de categoría no di-
rectiva presentan una probabilidad doble
de constituir una empresa de alto rendi-
miento, si se mantienen constantes todos
los restantes factores. En Australia, casi
todas las empresas de elevado rendimien-
to (93%) habían pasado por algún tipo
de mutación organizativa en los dos años
anteriores a la encuesta. El porcentaje
correspondiente de cambios organizativos
entre las empresas sin alto rendimiento
era sólo del 77%. Otro factor asociado a
las empresas de alto rendimiento son los
cambios tecnológicos recientes. Pudo
obtenerse esta variable en el estudio com-
binando diversas respuestas afirmativas de
las empresas con respecto a la compra
en los últimos dos años de nuevos
equipamientos de importancia para plan-
tas industriales u oficinas.

Condiciones flexibles de trabajo

Las empresas de alto rendimiento se aso-
ciaban asimismo a condiciones flexibles
de trabajo. Ofrecían una mayor probabi-
lidad de presentar un incremento en sus
horas operativas en los doce meses ante-
riores a la encuesta (un 26% de las em-
presas de alto rendimiento, en compara-
ción con el 16% de los centros sin alto
rendimiento). Las empresas de alto ren-
dimiento también tenían una probabili-
dad superior de estar ocupadas por tra-
bajadores de turno o trabajadores tem-
porales (70%) en comparación con los
puestos normales (60%). También era ma-
yor su probabilidad de estar vinculadas a
la existencia de equipos de trabajo
semiautónomos.

Importancia de los principios empre-
sariales/corporativos y de la inversión
en recursos humanos

El análisis de la AWIS también revela la
relación existente entre las empresas de
alto rendimiento y la fuerte importancia
concedida a la cultura o filosofía empre-
sarial/corporativa y a la gestión de recur-
sos humanos. Las empresas de alto ren-
dimiento presentan un mayor porcentaje
(38%) de respuestas claramente afirmati-
vas a la cuestión de “¿dedica tiempo la
organización a desarrollar unos principios

y una cultura corporativos?”, en compa-
ración con las empresas sin alto rendi-
miento (29%). Presentan asimismo un
porcentaje superior (33%) de respuestas
positivas a la cuestión “¿destina actual-
mente la organización inversiones impor-
tantes a la gestión de sus recursos huma-
nos?” en comparación con las empresas
sin alto rendimiento (24%).

Buenas relaciones dirección-trabaja-
dores

También asociada a los resultados ante-
riores, se observa la existencia de un fuer-
te vínculo entre las buenas relaciones di-
rección-trabajadores y el hecho de ser una
empresa de alto rendimiento. Se pidió a
los directores que respondieran a dos
cuestiones distintas para adjudicar pun-
tuaciones a la relación dirección-trabaja-
dores en una escala de cinco puntos, des-
de muy buena a muy mala (coincidencia
del 60% entre las respuestas). Las empre-
sas de alto rendimiento presentaban un
porcentaje claramente superior de rela-
ciones dirección-trabajadores “muy bue-
nas” (50%), en comparación con las em-
presas normales (41%).

Utilización de indicadores clave del
rendimiento

Las empresas de alto rendimiento utiliza-
ban en mayor proporción indicadores cla-
ve del rendimiento (60%) en comparación
con las empresas restantes (53%). Tam-
bién empleaban en mayor grado indica-
dores de satisfacción en su servicio al
cliente (80%), frente a las empresas nor-
males (72%), y medían con mayor regu-
laridad su productividad laboral a escala
de departamentos o de secciones (54%)
frente a las empresas normales (48%). Las
empresas de alto rendimiento presenta-
ban asimismo con mayor frecuencia
indicadores clave del rendimiento idea-
dos por los propios trabajadores de la
empresa (46%), frente a un 36% de los
casos en las empresas normales.

La investigación sobre las características
de las empresas de alto rendimiento en
Australia ofrece una visión de las tenden-
cias futuras, pues nos permite extrapolar
las estructuras y procesos emergentes. No
obstante, observemos que este método de
predicción de las futuras empresas pre-
senta graves limitaciones:
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Los datos AWIS proceden de 1994-1995,
por lo que no pueden incluir informacio-
nes sobre empresas muy recientes. El ta-
maño de las empresas encuestadas por la
AWIS (20 o más trabajadores) también
podría haber excluido a nuevas empre-
sas en sus primeras fases de crecimiento.
Además, los cuestionarios de respuesta fija
quizás reflejen sólo una indicación par-
cial de los cambios que tienen lugar.

Por otra parte, el análisis de las empresas
actualmente triunfantes pone de relieve
las compañías que hoy logran éxito en
los mercados, pero que igualmente po-
drían fracasar si las condiciones futuras
fuesen distintas. Muchas compañías “vi-
sionarias” y con alto índice de éxitos pre-
sentan culturas corporativas potentes que
fomentan la adhesión a los objetivos de
la empresa y la cohesión dentro del gru-
po. Si bien estas culturas corporativas per-
miten mejorar el esfuerzo, la moral de tra-
bajo y la productividad, tienden también
a constreñir el poder innovador, al limi-
tar no sólo la expresión de ideas “origi-
nales”, sino incluso su posible desarrollo
(Nemeth 1997). Las empresas emergen-
tes y más descentralizadas, que aún no
se han definido como empresas de éxito
o de alto rendimiento, podrían presentar
una mayor tolerancia o nivel de disen-
siones internas. Estas empresas quizás
fueran más capaces de estimular proce-
sos internos de toma de decisiones y de
generar innovaciones, y presentar por tan-
to una mayor probabilidad de prosperar
en el futuro (Nemeth op. cit.).

La investigación en los EEUU

Es relativamente escasa la información
disponible sobre características de las
empresas de alto rendimiento en los
EEUU, que se haya elaborado a partir de
datos estadísticos representativos a gran
escala (Gephart 1995, Smith 1997, Lester
1998); con todo, los datos existentes per-
miten obtener algunos resultados seme-
jantes a los descritos para Australia. Black
y Lynch (1997) han utilizado datos de una
muestra representativa a escala nacional
efectuada por la Oficina del Censo esta-
dounidense en 1994 entre más de 1500
empresas del sector manufacturero en los
EEUU. Sus resultados indican que las
empresas con mayor productividad labo-
ral corresponden con mayor frecuencia a
empresas que disponen de un centro de

I+D interno. De forma similar, las empre-
sas con trabajadores de categoría no di-
rectiva que utilizan ordenadores y reci-
ben formación están claramente relacio-
nadas con la mayor productividad labo-
ral. Las plantas productivas con planes de
participación en beneficios para los tra-
bajadores de categorías no directivas pre-
sentan una productividad laboral un 7%
superior a las restantes. La comparación
del rendimiento propio con el de otras
empresas, mediante indicadores, consti-
tuye también una característica de las
empresas de alta productividad laboral.

El análisis de Lynch y Black muestra tam-
bién que la productividad superior de
estas empresas únicamente puede vincu-
larse a nuevas formas de organización del
trabajo cuando éstas van acompañadas de
una mayor participación del trabajador.
Sus resultados indican que las plantas con
presencia sindical y con relaciones direc-
ción-trabajadores tradicionales presentan
una productividad extremadamente baja.
Las plantas con presencia sindical que han
adoptado nuevas prácticas para sus em-
presas, como sistemas de remuneración
por incentivos y participación de los tra-
bajadores, no solamente presentan una
productividad mayor que la de las plan-
tas equivalentes de afiliación sindical tra-
dicional, sino que superan incluso a las
plantas sin presencia sindical que han
adoptado nuevas prácticas semejantes en
la organización del trabajo. El incremen-
to de productividad en las empresas con
presencia sindical en las que se han in-
troducido programas formales de la cali-
dad y foros o círculos de debate regular
era del 20%. Por contra, la adopción de
estas mismas técnicas de alto rendimien-
to en empresas sin presencia sindical ge-
nera tan solo un incremento de la pro-
ductividad de un 10% con respecto al ni-
vel inicial (Wallich 1998).

Los resultados estadounidenses demues-
tran asimismo que las nuevas formas de
organización del trabajo generan una
mayor productividad, pero sólo si forman
parte de una estrategia integral. Un estu-
dio sobre 51 plantas acereras en los EEUU
ha examinado los efectos sobre la pro-
ductividad de diferentes prácticas y ges-
tiones de recursos humanos (Ichniowski,
Shaw y Prennushi, 1995). Se obtiene en
conclusión que iniciativas individuales
como los equipos de trabajo, los círculos

“Muchas compañías “visio-
narias” con alto índice de
éxito presentan culturas
corporativas potentes que
fomentan la adhesión a los
objetivos de la empresa y la
cohesión dentro del grupo.
Si bien estas culturas cor-
porativas permiten mejo-
rar el esfuerzo, la moral y
la productividad, tienden
también a constreñir el po-
der innovador al limitar no
sólo la expresión de ideas
“originales”, sino incluso su
posible desarrollo (...).”
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de calidad o los programas de remunera-
ción incentivada no ejercen por sí solas
un efecto considerable sobre el rendi-
miento; sin embargo, cuando son varias
de estas medidas las que actúan simultá-
neamente, el efecto global sobre la pro-
ductividad es mayor. Así, el efecto total
sobre el rendimiento es superior a la suma
de los efectos aislados, y los métodos in-
dividuales de organización del trabajo se
refuerzan o integran mutuamente entre sí
(Lester 1998).

Un estudio sobre la organización del tra-
bajo en 62 plantas automovilísticas per-
mite apreciar que los “agrupamientos” de
prácticas de recursos humanos con alto
rendimiento generan una mayor produc-
tividad en las plantas de montaje (menos
horas de montaje por vehículo produci-
do) y una mayor calidad (MacDuffie
1995). El estudio demuestra asimismo que
los beneficios de estas políticas de recur-
sos humanos son máximos cuando éstas
se encuentran integradas en un sistema
de producción ligera y flexible (MacDuffie
1995).

Esta investigación, basada tanto en en-
cuestas interindustriales como en estudios
específicos para determinadas industrias
concretas de los EEUU, llega a diversas
conclusiones de carácter general sobre las
características de las empresas de alto
rendimiento (Lester 1998). Dichas conclu-

Características clave de las empresas de alto
rendimiento como respuesta a la globalización

Fuerte presión competitiva para encontrar la estrategia más eficaz que reduzca
costes y maximice la futura posición.

Adopción de las mejores prácticas mundiales, no sólo deseable sino necesaria
para la supervivencia.

Mayor necesidad de perfeccionar el nivel de conocimientos codificados, como
herramienta competitiva.

Mayor tendencia a transformar los conocimientos tácitos del personal en conoci-
mientos codificados, empleando para ello sistemas de calidad.

Clara necesidad de flexibilidad tanto funcional como numérica entre el personal.

Transición: de la búsqueda de relaciones industriales armoniosas a la adopción de
una Estrategia de Inversión Humana.

siones generales pueden resumirse en los
siguientes puntos:

❏ no existe un único grupo de medidas
o prácticas de organización del trabajo
que pueda definirse como generador pro-
bable de altos rendimientos;

❏ toda iniciativa individual de cambio
en la organización del trabajo tendrá pro-
bablemente un escaso impacto sobre la
productividad, si se aplica aisladamente;

❏ las combinaciones de cambios cohe-
rentes entre sí en la organización del tra-
bajo parecen actuar sinérgicamente, ejer-
ciendo efectos sobre la productividad su-
periores a la suma de los efectos indivi-
duales de cada cambio;

❏ un conjunto de cambios en las prácti-
cas del trabajo coherentes entre sí tendrá
la mayor probabilidad de ser eficaz si di-
chos cambios se vinculan a una estrate-
gia y cultura competitivas de toda la em-
presa. No obstante, son escasas las em-
presas estadounidenses plenamente com-
prometidas hoy a cambiar y a mejorar
radicalmente la empresa.

Por extrapolación de los resultados men-
cionados, se hace posible esbozar una
idea del futuro que está emergiendo. Las
estructuras organizativas tenderán a ser
menores que las actuales y a operar de
manera claramente autónoma. Estarán
sometidas probablemente a cambios tec-
nológicos y organizativos permanentes.
Esta evolución tenderá a ser tanto más
productiva cuanto más participe en ella
el personal de la empresa, a través de
diversos mecanismos que fomenten esta
participación, entre los que se cuenta la
colaboración sindical. El impulso para el
cambio tenderá probablemente a crear un
fuerte sentimiento de cohesión en torno
a los objetivos acordados dentro de la
empresa. Una dirección cuidadosa de los
recursos humanos también constituirá
probablemente un rasgo fundamental de
las futuras empresas triunfantes, así como
la flexibilidad del trabajador, tanto en
cuanto a horarios de trabajo como a sus
relaciones con los compañeros de traba-
jo. Otro factor generador de cambios será
probablemente la medición del rendi-
miento, y particularmente las mediciones
no económicas como el índice de satis-
facción de los clientes.
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El alto rendimiento
como respuesta a la
globalización

Partiendo de los resultados de la encues-
ta, analizaremos en esta sección las con-
secuencias prácticas del trabajo de alto
rendimiento, una vez más con la inten-
ción de detectar a través de sus resulta-
dos prácticos las características de las
empresas del futuro.

El examen siguiente utiliza información
procedente de cuatro estudios de caso
sobre empresas australianas de alto ren-
dimiento y su respuesta a la economía
global. Las empresas estudiadas eran un
banco internacional de propiedad austra-
liana y tres sociedades internacionales de
propiedad estadounidense en los secto-
res del petróleo, automovilístico y dise-
ño, fabricación y venta de ordenadores.
Para todas ellas, la globalización ha ejer-
cido diversas consecuencias en cuanto a
estructuras organizativas y métodos de
trabajo (véase el cuadro).

Las estructuras globales emergentes

La operación global de las empresas es-
tudiadas implica, por ejemplo, transfor-
mar sus sistemas de producción, distri-
bución y de recursos humanos para que
puedan ser capaces de operar desde una
base común. Suelen crearse nuevos pues-
tos, como los directores globales de pro-
ducto, y nuevos departamentos empresa-
riales, como los grupos globales de
marketing. Esto a su vez puede llevar a
racionalizar la oferta de productos y re-
organizar procesos, desde la gestión de
ventas y de relaciones con clientes hasta
la recaudación de ingresos.

La tendencia a la operación global requie-
re definir la manera de fomentar los pro-
cesos de mejores prácticas por encima de
fronteras regionales, manteniendo a la vez
algún tipo de colorido local. Podría ser
necesario encontrar un nuevo equilibrio
que permitiera operar correctamente pro-
cesos comunes globales y gestionar a la
vez localmente los mercados regionales.

La transición hacia la empresa global re-
querirá asimismo un esfuerzo esencial que
transforme a los trabajadores y les lleve a
producir bajo nuevas formas. Este esfuer-

zo incluirá tanto campañas de comunica-
ción amplias, para garantizar que las per-
sonas comprendan los motivos y las for-
mas del cambio, como medidas de for-
mación que doten a los trabajadores de
los conocimientos y competencias nece-
sarios para operar en el nuevo sistema.
Los trabajadores de los departamentos
globales de una empresas precisan com-
prender en términos globales la actividad
comercial en la que trabajan. Necesitarán
operar en equipos virtuales, con una su-
pervisión directiva flexible. Tendrán que
hacerse responsables de su propia forma-
ción y desarrollo. La comunicación, el
reconocimiento y los incentivos, así como
los sistemas de medición, tendrán que
reestructurarse en apoyo de estas opera-
ciones globales.

Encontrar la estrategia organizativa
óptima

Los estudios de caso permiten apreciar
claramente que las empresas de dirección
global se ven forzadas continuamente a
comprobar cuál es la forma organizativa
que mejor se adapta a sus objetivos es-
tratégicos. Tienen que decidir, entre otras
cosas, si cambiar de una estructura fun-
cional y regional a otra de empresa global;
si “producir o comprar” (mantener la pro-
ducción interna o subcontratar); si em-
prender adquisiciones que realcen o com-
plementen las competencias clave de la
empresa; si trabajar con franquicias; o si
crear alianzas estratégicas con otras em-
presas, o incluso fusiones.

La importancia de adoptar las mejo-
res prácticas mundiales

En cada una de las empresas estudiadas
se habían llevado a cabo intercambios
de información sobre las mejores prácti-
cas. En el caso de la petrolera, el bajo
coste de transferir dicha información hizo
posible que una serie de grupos coordi-
nados intercambiasen información sobre
sus diferentes operaciones. La sección de
refinería en esta empresa mantenía gru-
pos coordinados para operaciones como
mantenimiento, optimización y logística
de refinería, construcción de estaciones
de servicio y ventas al por menor. Se re-
conoció que los conocimientos técnicos
funcionales sólo se reúnen definitivamen-
te en la empresa global. Se esperaba asi-
mismo que en el futuro, por ejemplo, los
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consejos de funcionamiento proceden-
tes de la red global de la empresa fue-
ran directamente disponibles para el
operador de una planta en un cuarto de
controles.

Impulsar el conocimiento como herra-
mienta competitiva

Las empresas estudiadas reconocen cada
vez más el valor de los activos intangibles,
como las relaciones con los clientes y
proveedores, la asistencia técnica, la I+D,
la filosofía directiva, las competencias
particulares de la empresa y los sistemas
operativos. El fomento del conocimiento
como herramienta competitiva está sur-
giendo como estrategia de importancia en
diversas empresas.

Para la empresa informática, sus activos
intangibles esenciales consistían en la
calidad de la dirección, sus productos y
servicios, su poder innovador, sus inver-
siones a largo plazo, su solidez financie-
ra, y su capacidad para atraer y mantener
a personas de talento. Se calculó que hasta
un 60% del valor de mercado de esta
empresa informática se debe a estos acti-
vos fijos intangibles.

La importancia de los sistemas de ca-
lidad y de los programas de diversi-
dad

El banco, a través de su programa de cam-
bios organizativos, utilizó criterios de
acreditación de calidad para revisar pro-
cesos de trabajo sistemáticamente en toda
su organización. Estos criterios incluían
actividades cotidianas, estrategias e ini-
ciativas de mejora. El objetivo era “la
mejora continua de todas las áreas de
actividad, cuestionando permanentemente
lo que se hace y la forma en que se hace”.
Este proceso se apoyaba en una estructu-
ra imbricada por equipos, que proporcio-
naba un sistema de preparación, comu-
nicación y decisiones vinculantes para
toda la organización.

La empresa automovilística poseía su pro-
pio programa de calidad a escala interna-
cional, e intenta convertirse mediante él
en una sociedad de gestión global y con
criterios de calidad.

La empresa informática y la petrolera dis-
ponían de programas diseñados para

maximizar el potencial de todos sus tra-
bajadores y su contribución al éxito de la
empresa. Los objetivos del programa de
la empresa petrolera consistían y consis-
ten en tener un personal plenamente iden-
tificado con los resultados comerciales de
la empresa, dispuesto a contribuir plena-
mente en la carrera hacia el liderazgo de
ésta, que reúna y aproveche en su con-
junto toda una diversidad de estilos y
métodos de trabajo y sea capaz de desa-
rrollar continuamente cualificaciones y
competencias.

La importancia de la flexibilidad de las
plantillas

La flexibilidad de la mano de obra, tanto
funcional como numérica, constituye un
tema fundamental para todas las empre-
sas estudiadas. La empresa informática
exigía un alto grado de flexibilidad en
cuanto a los convenios de empleo para
un 30% de su personal. También preveía
para el futuro acuerdos de trabajo flexi-
ble por teleconmutación, trabajando des-
de las instalaciones de sus clientes. Cerca
de un 40% de todos sus empleados aus-
tralianos poseen ya ordenadores portáti-
les. Preveía asimismo la necesidad de tra-
bajar los fines de semana. La empresa
aspira claramente a una flexibilidad fun-
cional, no sólo en términos de compe-
tencias técnicas, sino en cuanto a com-
petencias claras para la comunicación y
el trabajo en equipo.

Adopción de una estrategia de inver-
sión humana

Las cuatro empresas estudiadas han aban-
donado las relaciones industriales estre-
chas en favor de una gama más amplia
de políticas de recursos humanos. En al-
gunos casos, esto las llevó a adoptar una
estrategia de inversión en recursos huma-
nos como elemento fundamental de la
política del grupo. Esto hizo necesario a
su vez un cambio en la actitud de la mano
de obra, que pasó de la cultura de los
“derechos” hacia una mayor aceptación
de responsabilidad. Estos cambios impli-
caron asimismo un desplazamiento en los
empleos, desde la estrecha definición de
tareas hacia trabajos más globales y eva-
luados en función de su rendimiento.

Las empresas con una mano de obra fuer-
temente sindicada cambiaron el tenor de

“Las empresas estudiadas
reconocen cada vez más el
valor de los activos intan-
gibles, como las relaciones
con los clientes y proveedo-
res, la asistencia técnica, la
I+D, la filosofía directiva,
las competencias particula-
res de la empresa y los sis-
temas operativos. El fomen-
to del conocimiento como
herramienta competitiva
está surgiendo como estra-
tegia de importancia en di-
versas empresas.”

“Las cuatro empresas estu-
diadas han abandonado las
relaciones industriales es-
trechas en favor de una
gama más amplia de políti-
cas de recursos humanos.
En algunos casos, esto las
llevó a adoptar una estra-
tegia de inversión en recur-
sos humanos como elemen-
to fundamental de la políti-
ca del grupo. Esto hizo ne-
cesario a su vez un cambio
en la actitud de la mano de
obra, que pasó de la cultu-
ra de los “derechos” hacia
una mayor aceptación de
responsabilidad. Estos
cambios implicaron asimis-
mo un desplazamiento en
los empleos, desde la estre-
cha definición de tareas
hacia trabajos más glo-
bales y evaluados en fun-
ción de su rendimiento.”
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sus relaciones industriales. Para ello fue
necesario pasar del trabajo reglamentado
externamente, con su esquema estrecho
de salarios y condiciones, a una visión
global de la empresa, con criterios de
productividad y rendimiento como ele-
mentos prioritarios. Se han puesto en
marcha muchas iniciativas para fomentar
una mayor diversidad entre la mano de
obra, por ejemplo políticas más toleran-
tes con las obligaciones familiares y for-
mación en idiomas.

Este nuevo énfasis sobre la empresa lle-
vó con frecuencia al desarrollo de equi-
pos de trabajo y a una autonomía indivi-
dual de sus integrantes. El objetivo era
lograr una estrategia de inversión huma-
na para toda la plantilla. Esto implicaba
convencer a los equipos para gestionar
sus propios sectores o departamentos
como una pequeña empresa, resolvien-
do problemas, tomando decisiones y ope-
rando una contabilidad de sus resultados.
En la compañía automovilística estudia-
da, se concedió a cerca de 1300 trabaja-
dores la oportunidad de comprender
mejor los principios de gestión de una
empresa mediante formación en “visión
y dirección empresarial”.

Adicionalmente, la compañía automovi-
lística dedicó esfuerzos considerables a
desarrollar un programa de carácter ge-
neral y consolidado para el desarrollo de
carreras entre su personal no manual.
Buena parte del personal de fabricación
asistió a una formación acreditada, en
parte utilizando su propio tiempo libre.
Se ha previsto asimismo extender las
medidas actuales vigentes para el perso-
nal no manual al manual, en concreto en
cuanto a evaluación de rendimientos y po-
sibilidades de formación y desarrollo de
carreras. Se requerirá cada vez más a di-
rectores y supervisores que se hagan res-
ponsables de su propia formación y de-
sarrollo.

En la refinería de la empresa petrolera,
se redujeron los estratos directivos de seis
a tres y se depositó mayor responsabili-
dad directiva en los jefes de los equipos
y en los propios equipos. Los jefes de los
equipos debían poseer unas competen-
cias de alta calidad en cuanto a comuni-
cación y relaciones interpersonales, esti-
mulando la “energía propia” de todos los
trabajadores.

La empresa de informática se decidió por
una estrategia global de inversión huma-
na. Esto puede ser reflejo de la elevada
proporción de titulados universitarios em-
pleados en esta compañía, y de su tradi-
ción valoradora de las competencias en
ingeniería. La empresa prestó mucha aten-
ción a la autodirección de carreras; se-
leccionó y dirigió también sus operacio-
nes comerciales con el objetivo de crear
empleo a largo plazo y oportunidades
para el incremento y desarrollo de su
personal. Como compensación, se espe-
raba del personal que tomase la iniciati-
va de perfeccionar su carrera, formándo-
se en nuevas competencias y aplicando
éstas para remediar las necesidades críti-
cas de la empresa. Esto incluía cumplir o
rebasar determinados mínimos de traba-
jo, y adaptarse simultáneamente a los
cambios remunerativos, de horarios y del
entorno de trabajo.

Revisión de las empresas
de alto rendimiento

Los resultados de las encuestas estudia-
das nos permiten reunir, si bien de ma-
nera algo inconexa, algunos indicativos
sobre las características de las empresas
de alto rendimiento en los EEUU y Aus-
tralia. Pueden utilizarse estos indicativos
para extrapolar el posible futuro a partir
de las tendencias actuales. Las tendencias
nos sugieren estructuras organizativas que
operarán probablemente de una manera
más autónoma que en la actualidad. Las
empresas triunfantes del futuro intenta-
rán combinar esfuerzos y desarrollar nue-
vos productos y servicios mediante una
organización innovadora del trabajo. El
resultado serán probablemente empresas
y puestos de trabajo sometidos continua-
mente a cambios tecnológicos y organiza-
tivos.

Los resultados en EEUU reflejan que esta
evolución será tanto más productiva cuan-
to más participe en ella la mano de obra,
mediante diversos mecanismos que fo-
menten dicha participación, incluyendo
entre ellos la colaboración sindical. Otra
característica común será el desarrollo de
una fuerte cultura corporativa o empre-
sarial, basada en objetivos adoptados por
común acuerdo.
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Otro rasgo prominente de la futura em-
presa triunfante será el énfasis en el tra-
bajador individual como receptor de in-
versiones que permitirán promocionar el
capital intelectual de la compañía. No
pretendemos decir con esto que la em-
presa se convertirá en un espacio exclu-
sivo de armonía y dulzura. La flexibili-
dad de la mano de obra será una caracte-
rística importante, que requerirá trabajar
en los momentos más convenientes para
las necesidades de los clientes. También
será probablemente necesario un alto gra-
do de flexibilidad interpersonal. Esto pue-
de implicar el trabajo dentro de equipos
responsables, que fijen sus propios obje-
tivos de rendimiento. Un papel esencial
dentro del trabajo cotidiano desempeña-
rán probablemente algunos indicadores
clave del rendimiento con naturaleza no
económica, particularmente los relaciona-
dos con la satisfacción del cliente.

Los estudios de caso ofrecen una imagen
más global e interrelacionada de la prác-
tica real del alto rendimiento. Los resul-
tados antes presentados sobre evolucio-
nes recientes como respuesta al incremen-
to en la economía cognitiva global resal-
tan una serie de probables características
esenciales de la empresa del futuro. El
factor más significativo que definirá la
dirección y estructura de las grandes em-
presas consiste en las nuevas estructuras
que se están creando para apoyar la ten-
dencia hacia operaciones de base mun-
dial.

Junto al factor de la competición global
aparece el de la búsqueda, por parte de
las empresas, del mejor vínculo posible
entre su estructura organizativa y las de-
mandas del mercado en el que opere un
departamento comercial. En estas circuns-
tancias, la adopción de las mejores prác-
ticas se convierte en una necesidad, y no
sólo en una declaración retórica de in-
tenciones.  Es probable que vayan
emergiendo diversas estructuras organiza-
tivas a fin de responder a un conjunto de
condiciones del mercado que cambian y
se diversifican rápidamente. Con todo, un
rasgo común de todas estas nuevas y di-
versas estructuras será probablemente una
autonomía operativa mucho mayor que
la habitual en el pasado.

Un mecanismo esencial, mediante el que
tanto empresas grandes como pequeñas

están respondiendo actualmente a la ope-
ración en el mercado global, es el de ele-
var el conocimiento a la categoría de ins-
trumento competitivo. Los efectos que tie-
ne operar en una economía cognitiva
global son importantes para la vida labo-
ral de los trabajadores de una empresa:
puede esperarse la implantación de un
alto nivel de flexibilidad entre la mano
de obra en general. Pero ello vendrá
acompañado por una política prioritaria
de las empresas en el nuevo entorno
operativo: el fomento de su capital inte-
lectual, mediante una estrategia de inver-
sión humana que incentive a sus trabaja-
dores para gestionar su propia carrera
profesional.

Implicaciones para los sis-
temas de formación profe-
sional

Los cambios en la organización del tra-
bajo están surtiendo un efecto radical
sobre la formación profesional en los
países industrializados. La nueva econo-
mía, con fuertes dosis de conocimientos,
plantea desafíos a sistemas que anterior-
mente se consideraban perfectamente
adaptados. El empleo se hace cada vez
más fluido, con límites ocupacionales en
mutación o disolución. Las organizacio-
nes buscan promover la formación y a la
vez reducir sus costes mediante una “for-
mación por cable” (Stem 1998).

Bajo muchos aspectos, la nueva econo-
mía cognitiva se basa en un cambio
organizativo, que abandona las estructu-
ras jerárquicas de arriba a abajo a favor
de estructuras más planas, como redes y
equipos autónomos. Las jerarquías verti-
cales son particularmente idóneas para
producir o distribuir mercancías y servi-
cios estandarizados. La producción
cognitiva requiere ya formas más flexi-
bles de organización, que concedan un
mayor reconocimiento a la autonomía
personal y la autodirección intelectual
(Stiglitz 1998). Los conocimientos se ob-
tendrán de manera óptima por participa-
ción activa del alumno, y no por una sim-
ple memorización pasiva. Dentro de la
empresa, se concede una gran importan-
cia a la independencia y el trabajo en
equipo, dadas las condiciones de trabajo
basadas en la independencia y autono-
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mía. La comunicación y coordinación
interfuncionales se considerarán un requi-
sito paulatinamente imprescindible para
quienes trabajen en equipos cada vez más
especializados.

Las estructuras de mando central cederán
el paso a equipos semiautónomos hori-
zontales, coordinados mediante normas
estatuidas centralmente. El trabajo orga-
nizado conforme a la “única posibilidad
óptima”, definida externamente, será sus-
tituido por la experimentación participa-
tiva conducente a una mejora continua.
Dentro de la empresa, la transferencia de
conocimientos tácitos localizados tendrá
lugar principalmente mediante relaciones
horizontales de tipo similar al aprendiza-
je, y no a través de una instrucción de
carácter vertical, de los directivos a los
trabajadores (Stiglitz, 1999).

Esta tendencia tiene profundas implicacio-
nes para los sistemas de FP. La toma de
decisiones descentralizada, en la que par-
ticiparán en particular empresarios y tra-
bajadores como usuarios finales de la for-
mación, constituirá probablemente un
rasgo fundamental para los sistemas
formativos del futuro.

Dos tipos de flexibilidad serán probable-
mente necesarios para los futuros siste-
mas de formación profesional (Sweet y
Curtain, 1999): podemos llamar flexibili-
dad contextual a una y flexibilidad tem-
poral a la otra.

La mejor formación es la obtenida
“situacionalmente”, es decir, la impartida
dentro de un contexto. La flexibilidad
contextual se refiere a la necesidad de
que los ofertores formativos permitan que
la formación tenga lugar en toda una se-
rie de contextos. La importancia de un
empleo estratégico de los conocimientos
para la empresa del futuro implicará efec-
tuar mayores esfuerzos para detectar los
conocimientos tácitos de que dispone el
personal. Algunos de éstos se transferi-
rán a procedimientos, como p.e. un sis-
tema de calidad. En otros casos, se tradu-
cirán en un trabajo intensivo en equipo.
La importancia central de los conocimien-
tos tácitos hará que la mayoría de las ac-
tividades formativas no se lleven a cabo
partiendo de principios iniciales y de for-
ma deductiva en un aula. El mejor con-
texto formativo pasará a ser el propio

puesto de trabajo, particularmente cuan-
do se trata de un trabajo con alta incor-
poración de conocimientos.

La formación basada en el trabajo ofrece
toda una ser ie de benef ic ios para
formadores y empresas. Tres conjuntos de
ventajas se derivan del vínculo estrecho
entre el formador y el empresario: pri-
meramente, los empresarios podrán de-
mostrar a los estudiantes las competen-
cias que éstos precisan en su puesto de
trabajo, reforzando así en éstos la con-
ciencia de una formación relevante; en
segundo lugar, los estudiantes trabajarán
probablemente mejor cuando vuelvan al
aula escolar, ya que habrán podido apre-
ciar la importancia que tiene el rendimien-
to escolar para sus futuras carreras; en
tercer término, el personal docente ad-
quirirá más autoridad gracias a su estre-
cha asociación con los empresarios. No
obstante, la realización en la práctica de
estas ventajas dependerá de si los empre-
sarios desempeñan un papel activo para
especificar las competencias relevantes
que deben obtenerse durante una colo-
cación práctica, y en su evaluación.

Las condiciones formativas insuficientes
en la empresa pueden deberse a la au-
sencia de tutores adecuadamente forma-
dos. La raíz del problema puede encon-
trarse también en malas prácticas de tra-
bajo, como p.e. la utilización de los apren-
dices como víctimas o como cabeza de
turco. Para que una colocación laboral
constituya una experiencia beneficiosa
para un estudiante, ésta deberá estar cui-
dadosamente planificada y supervisada
por personas que comprendan tanto el
contexto de trabajo como lo que debe
aprenderse en éste. Los coordinadores de
colocaciones laborales necesitarán una
relación estrecha con los empresarios,
para estimular a éstos a dedicar los re-
cursos suficientes para la tutoría de estu-
diantes en el puesto de trabajo. Así pues,
los coordinadores debieran proceder di-
rectamente de la industria y trabajar en
organismos de alta credibilidad entre los
empresarios, como p.e. una federación
empresarial.

La segunda forma esencial de la flexibili-
dad, que será importante para la forma-
ción profesional del futuro, es la flexibi-
lidad temporal. Nos referimos con ella a
la flexibilidad en cuanto a horarios, mé-

“Dos tipos de flexibilidad
serán probablemente nece-
sarios para los futuros sis-
temas de formación profe-
sional (...). Podemos llamar
flexibilidad contextual a
una y flexibilidad temporal
a la otra “

“La flexibilidad contextual
se refiere a la necesidad de
que los ofertores formati-
vos permitan que la forma-
ción tenga lugar en toda
una serie de contextos.”
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todos y soportes requeridos para satisfa-
cer los requisitos de un grupo de usua-
rios cada vez más diverso. Muchos jóve-
nes, en particular, desean construir pro-
bablemente su propia carrera atravesan-
do una serie de etapas que incluyan el
trabajo y el perfeccionamiento formativo.
Sin embargo, las opciones de todos estos
jóvenes no darán probablemente una ima-
gen única y lineal: los métodos y los ho-
rarios de impartición formativa tendrán
que acomodarse a una clientela que de-
seará cada vez más ejercitar toda su li-
bertad de opciones, particularmente con
respecto a diferentes combinaciones po-
sibles de trabajo y estudios.

Los ofertores de formación profesional
deberán abandonar el modelo por cur-

sos, con sus horarios fijos de impartición
formativa, e irse aproximando a otro mo-
delo más centrado en las necesidades in-
dividuales. La cuestión consistirá, pues,
en integrar aspiraciones individuales y es-
tructuras educativas, a fin de hacer posi-
ble una mayor gama de opciones y aspi-
raciones profesionales.

Los ofertores de formación profesional
tendrán que fomentar métodos formati-
vos más personalizados. Éstos incluirán
un mayor grado de reconocimiento de los
aprendizajes previos de una persona, con
el fin de legitimar las competencias in-
formales de ésta. El uso de planes
formativos personalizados será uno de los
mecanismos que facilitarán la negociación
individual de carreras formativas.

[Con flexibilidad]“(...) tem-
poral nos referimos (...) a
la flexibilidad en cuanto a
horarios, métodos y sopor-
tes requeridos para satis-
facer los requisitos de un
grupo de usuarios cada
vez más diverso.”
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