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Cétedra de Politica Econémica de la Empresa

TENDENCIAS ACTUALES DE LA POLITICA DE. PERSONAL EN
EUROPA1

Prof.Dr.D. Eugenio Recio Figueiras.
Coordinador del Departamento de Personal
ESADE.

Contrariamente a lo que se podia pensar, y
a lo que parece esta ocurriendo en nuestro pais,
el desequilibrio existente en el mercado de traba-
jo por el exceso de oferta de mano de obra esta
haciendo que en muchos paises europeos la Politica
y Gestidn-'de los Recursos Humanos se convierta en

una de las areas mas importantes de la Politica de
Empresa. '

A primera vista parece 1l0gico que si la

ipel de la preocupacion por mantener el puesto de trabajo
>litica de hace posponer y casi olvidar otras reivindicacio-
:rsonal

nes de tipo retributivo o de mejora de las condi-
ciones de trabajo, no se preste mucha atencidn a
estos temas y, en cambio, se concentren todas las
energias hacia problemas de marketing o de finan-
zas, como puntos débiles que amenazan la supervi-
vencia de la Empresa. Si en cualquier momento se
encuentra disponible una oferta de mano de obra

e - —— — — > B -t e

1Este Working Papers se ha elaborado con materiales expuestos
por el autor en una conferencia pronunciada en la Camara de
Comercio e Industria de Madrid el 13 de noviembre de 1985 y
con un articulo publicado en el Boletin de la AEDIPE,
septiembre 1985.
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preparada para aceptar cualquier tipo de condicio-
nes con tal de tener acceso a un puesto de traba-
jo, parece supérfluo hacer previsiones y aplicar
las complicadas técnicas de la planificacidn para
encontrar al hombre mas apto, para el puesto mas
adecuado, en el momento oportuno. Evidentemente
agqul hay una 16gica que se refleja en una praxis
de desinterés por los temas y por la capacitacidn
funcional de los Departamentos de Personal de las
empresas.

Con los mismos datos, pero con una visidn
mas profunda y con un horizonte temporal mas am-
plio, se han hecho un planteamiento muy distinto
los palses de la CEE con los que vamos a comenzar
a compartir el mismo mercado dentro de dos meses
asl como también otros paises industrializados de
Europa, que no pertenecen a la CEE pero tienen el
mismo problema del paro y bajas tasas de creci-
miento econbémico. En estos casos al analizar por -
qué se pierden cuotas de mercado y se producen
situaciones limites en los pasivos financieros se
esta llegando a la conclusidon de que los fallos en
los equipos humanos son la principal causa de los
fracasos de las empresas y su mayor obstaculo para
una politica estratégica y por eso han pasado de
una actitud defensiva frente a las reivindicacio-
nes del personal a una estrategia de conguista
para conseguir su integracidn, potenciar al maximo
sus capacidades y motivar su voluntad de rendi-
miento.

Las tendencias actuales de la Politica y
Gestidn de los Recursos Humanos en los palses
industrializados de Europa fueron expuestas y

discutidas en el XII Congreso de la Asociacidn
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Productividad

Eurggea de Directores de Personal (EAPM) que se
celebro en Atenas en junio de 1985. Siguiendo el
Programa del Congreso que tenia como titulo gene-
ral "En busca de nuevos enfoques para unas rela-
ciones laborales eficaces", vamos a dar una idea
general de su desarrollo, deteniéndonos en los
temas particulares que tuvieron especial relevan-
cia y resumiendo al final, de una forma mas siste-
mética, los temas que caracterizan la problemitica
del area de Personal en las circunstancias actua-
les.

Tratandose de un Congreso Internacional
parece-de suma'importancia tener en cuenta el pais
ponente para poder interpretar su contenido, sobre
todo, en temas tan condicionados culturalmente
como 1los que se refieren a las relaciones labora-
les y, por eso, se han agrupado los ponentes por
paises cuando ha parecido corveniente. Para favo-;
recer la 16gica de la exposicidn, se han hecho
también algunos cambios en el orden cronologico '
del desarrollo del Programa del Congreso, agrupan-—
do temas conceptualmente coincidentes. '

PRODUCTIVIDAD Y DURACION DEL TRABAJO: NUEVOS DESA-
FIOS A LA DIRECCION DE PERSONAL.

El primer dia de dedicd al tema de la pro-
ductividad y a la responsabilidad que tiene 1la
gestidn de los Recursos Humanos en su evolucidn.
En la mente de todos los conferenciantes estaba la
preocupacidn por hacer frente al desafio de la
competencia japonesa y americana y la solucién, en
la que por distintos caminos todos convergian, era
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la mejora que se ha de conseguir en la productivi-
" dad con nuevas formas de gestidon de los Recursos
Humanos.

El tema se desarrollé'en tres conferencias
en las que asesores del Management, con renombre
1nterhaciona1, losingleses J.Nichols y W.Robbins y
el sueco A.Cox, expusieron las caracteristicas de
un nuevo modelo de gerencia muy en la linea del
libro de Th.J.Peters y R.H.Waterman, "En busca de
la excelencia". Este enfoque, de tipo mis bien
conceptual, fué ilustrado con otras conferencias
¥, sobre todo, con los cuatro seminarios que se
celebraron durante el resto del dia.

El Profesor de Organizacidn Industrial en
la Universidad Técnica de Atenas, J.Pappas, expli-
¢6, en una de sus conferencias, nuevos métodos de
organizacidn de la produccidn. (el YKY y el Kanban)
que S6lo son aplicables si se consiguen'comporta-
mientos del personal como los definidos en las
ponencias generales que expondremos después con
méas detalle. Los conocidos profesores americanos
R.R.Blake y J.S.Mouton, explicaron en un seminario
una técnica eficaz para resolver conflictos en la
empresa que pueden resultar muy caros por sus
repercusiones en la productividad. Bl finlandés
P.J.Laine expuso en otro seminario, muy coherente

~con todo el planteamiento general, la importancia
de una gestidn estimulante, y no precisamente con

incentivos salariales, para mejorar la productivi-
dad.

Para demostrar que estos tipos participati-
vos de relaciones laborales pueden incluso insti-

tucionalizarse, 1los noruegos R.Ostrem, H.0.Hansen
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explicaron el alcance de la democracia industrial,
establecida en su pals por la Ley de Empresas de
1972 y revisada en 1981 para acomodarla a 1las
exigencias del entorno previsto para 1990, y el
austriaco W.Brukhart expuso las caracteristicas de
sistema de "colaboracidn social” (Social arner-
schaft) que existe en su pais desde que termind 1la
Segunda Guerra Mundial y que tiene consecuencias
concretas a la hora de afrontar problemas tan

-fundamentales como la politica salarial y los

cambios en la duracidn de la jornada.

En un nivel macroecondmico también pero sin
las peculiaridades institucionales de los paises
anteriores, el belga W.Beirnaert analizd las con-
Secuencias que ha tenido en el mundo del trabajo
las politicas econdmicas que se han aplicado para
hacer frente a la crisis en su pais, miembro de la
CEE, y las perspectivas de la evolucidon del entor-
no en lo que queda de siglo para preveer la ayuda
o dificultad que proporcionara el medio institu-
cional para las formas de gestion de los Recursos
Humanos postulados en las comunicaciones referi-
das.

El tema de la productividad esti muy rela-
cionado con el de la duracion de la jornada labo-
ral y el paro y por eso, junto al tratamiento
tedrico que hizo de estos probables W.Robbins en
su ponencia, se buscd una ilustracidn préctica. con
la interesante exposicidn que hizo A.Mell del
sistema de flexibilizacidon de horarios que ha
establecido en el complejo del Casino Saint Etien-
ne, del que es Director del Servicio Central de
Personal y con los resultados de la encuesta sobre
el tiempo de trabajo en Europa, que ha hecho el
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holandés E.Cosijn por encargo de la Asamblea de
Delegados de la EAMP y con el soporte financiero
de la Asociacidn de Directores de Personal de su
pais.

.

UN MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS ORIENTADO
HACIA LA PRODUCTIVIDAD.

Expuesto de forma sintética el contenido
del primer dia del Congreso voy a detenerme en
explicar, dada su actualidad, en qué consiste
segiin Nichols y Cox ese nuevo modelo de gestion de
los Recursos Humanos que se necesita para conse-
guir niveles competitivos de productividad y cdmo
se podran evitar, segin W.H.Robbins, sus negativas
consecuencias en el empleo.

Como ya indicamos, el modelo que se propone
es el que en términos periodisticos describen los
autores del bestseller "En busca de la excelencia"
y consiste en sintesis en conseguir una mayor
integracidén del factor humano en la Empresa. Ni-
chols y Cox coinciden en que para ello se ha de
despertar un mayor interés por participar en la
marcha de la empresa, lo cual sdlo se conseguira
8i se da mas informacién. En segundo lugar, consi-
deran que hay que hacer interesante el puesto de
trabajo de forma que se vea su concreta aportacidn
al proceso de la actividad global y se puedan
precisar las responsabilidades que corresponden en
el resultado total a todos los que en €1 partici-
pan. Por ultimo recomiendan un estilo de direccidn
mas cooperativo y estimulador que controlador.
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En realidad estas ponencias no apo;taron
nada nuevo conceptualmente, su interés consistid
masg bien en el andlisis.con que se trataba de
recordar que éste sigue siendo el camino, facil de
describir, por supuesto, pero arduo y complicado
en la practica concreta. Por ejemplo: la importan-
cia del tema de la informacidn aparecid con un
relieve especial cuando en el coloquio a la obje-
cién de que divulgando informacidn se pueden per-
der ventajas competitivas, respondid Nichols que
en el Reino Unido actualmente muchos directivos
consideran menor este riesgo que el de la indife-
rencia que produce la desinformacidn.

Arné Cox aportd algunas matizaciones al
concepto de productividad que ayudan para entender
el modelo de una gestion de Recursos Humanos
orientada a la "movilizacidn de la cgpacidad de
rendimiento ipndividual™. Mas que una "organizacidn
racional de los procesos de produccidon", que seria
la productividad téylorista,'se necesita "hacer
correctamente las cosas que desean los clientes",
1o cual exige la dedicacion de todos los recursos
humanos que no se puede reglamentar porque supone
creatividad, flexibilidad e innovacidn, es decir:
todo lo contrario a una mera disciplina rutinaria.

El hacer correctamente las cosas o la orga-
nizacién racional de los procesos de produccidn, o
sea la productividad definida como se defina,
implica siempre emplear el minimo de factores
productivos y, por tanto, también de trabajo por
lo que una gestion de Recursos Humanos orientada
hacia la productividad tiene que preveer las con-
secuencias que puedan seguirse en el empleo o en
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la distribucidén del tiempo de trabajo. La confe-
rencia de vicepresidente del IMP inglés,
W.H.Robbins, sobre la reduccidon del tiempo de tra-
bajo ofrecid una serie de consideraciones de gran

actualidad para la situacidén de nuestro pais.

REORGANIZACION DE LOS HORARIOS A NIVEL DE EMPRESA
PARA EVITAR PARO.

Para Robbins ha sido un .error europeo poli-
tizar el tema de la reduccion de jornada como
instrumento de lucha contra el paro ocasionado por
las mejoras de productividad. Con razdon afirma que
ni la teoria econémica ni la experiencia empirica
avalan una estrategia de este tipo a nivel macro-
econdmico. Lo consistente tedrica y empiricamente
es que cada empresa tenga la flexibilidad necesa-
ria para adaptar sus horarios de trabajo a las
condiciones peculiares de su produccion: el traba-
jJo a tiempo parcial, la organizacion de los tur-
nogs, el empleo temporal para trabajos especificos,”
el computo de las horas de trabajo anuales y su
distribucidon de acuerdo con las fluctuaciones
estacionales, las horas extra y el trabajo a domi-
cilio, ofrecen una gama amplisima de combinaciones
que permiten aprovechar competitivamente las ven-
tajas de la productividad sin tener que reducir

-8alarios ni crear paro.

Cuando se trabajan las horas que se necesi-
ten para producir los bienes que tienen mercado y
se pagan los salarios que corresponden a ese tra-
bajo, la introduccidn de nuevas tecnologias permi-
te reducir precios y vender mds, si hay demanda

potencial, o mantener los precios y pagar mas
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salarios que crearan otras demandaé'por lo dﬁe-de
una u otra manera habréd un proceso dinamico que
creara nuevas necesidades de trabajo. Lo que no se
puede hacer es imponer administrativamente las
mismas normas a todas las empresas, creando rigi-
deces que llevan a excesos de produccidn por falta
de deﬁanda o a precios no competitivos. Robbins se
opuso asl abiertamente a la tendencia reglamenta-
rista de la Comisidon de Asuntos Sociales de la CEE
y a algunas de las propuestas de representantes,
P.D.Sutherland, en la conferencia inaugural del
Congreso. '

El desafio se plantea, pues, a 10s hombres
de personal y de organizacidon que han de buscar
las formulas mas adecuadas para cada empresa opo-
niéndose, por tanto, a la tendencia, tan arraigada
en nuestro pais; de buscar soluciones generales
por la via de la imposicidon administrativa.

LA DIRECCION DE PERSONAL Y SU FUNCION EN EL CAMBIO-
TECNOLOGICO.

En las sesiones del segundo dia los temas
tratados no admiten una sistematizaciOn conceptual
como la que hemos intentado exponer en el priamero;
pero suponen profundizar en problemas ya plantea-

dos y aportan nuevos puntos de vista de notable

interés y actualidad.

El tema basico de la primera sesidon del dia
y de uno de los seminarios de la mafiana fué el de
la tecnologia y sus consecuencias en la gestidn de
personal en términos generales y, como es ldgico,
prestando una atencidn especial al analisis de sus
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repercusiones en el nivel de empleo. Conceptual-
mente supone, pués, una profundizacion en el tema
de la productividad que centréd los.anélisis del.
dia anterior. :

En los restantes seminarios y en la sesidn
plenaria de la tarde, en vez de intentar ilustrar
los aspectos practicos del tema concreto del cam-
bio tecnoldogico , como se habia hecho con la pro-
ductividad, se estudiaron en sendos seminarios
otros temas complementarios al problema del cambio
tecnoldgico como la relacidn entre politica y
relaciones laborales y la evolucidn de la moral
del trabajo. |

Se_celebré, ademas, un Seminario Interna-
cional en el que representantes de Améerica Latina,
Australia y USA intentaron dar una panoramica de
las tendencias de la gestidon de personal en sus
respectivas zonas geograficas para que se pudieran
constatar los puntos de convergencia o divergencia
que hay entre lo que se practica en estas materias
en Buropa y en otros Continentes. Por ultimo, en
otra sesidn plenaria, y como una primera sintesis
de lo tratado hasta entonces, se analizdo la fun-
cion del area de Personal en las circunstancias
actuales con una aportacidon tedrica y la presenta-

- ¢ién muy cuidada de un caso practico ilustrativo.

Resumiré a continuacion, como hice en los temas
del primer dia, lo que me parecid mids relevante en
el desarrollo de las ponencias referidas.
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CAMBIO TECNOLOGICO Y PARO. >

El tema de la tecnologia fué tratado por un
aleman U.Weiler, antiguo colaborador del Instituto
Battelle de Ginebra y actualmente responsable del
desarrollo de los recursos humanos en la Empresa
BoehrInger; por el Director de Personal de 1la IBM
en el Reino Unido, Mr.Lempich , en sustitucidn del
ponente anunciado J.G.Parkel, Consejero para los
servicios de Personal de la IBM, que aparte de
enviar un sustituto, por no poder estar presente,
entregd un resumen bastante extenso de su ponep-
cia; por el danés E. Ohrt, Director Adjunto de la
Confederacion Danesa de Industrias del Metal y
Electromecanicas; el noruego 0.Saether Director
Gerente de un importante grupo de Cajas de Ahorro
de 0Oslo; el Gerente del Programa FAST de la CEE,
R.Petrella, de nacionalidad italiana, con el que
se investiga la previsible distribucidén del traba-
jo en la industria y el comercio de 1980 a 1995 y,
finalmente, el Presidente de la Asociacién de la
Industria Griega, Th.Papalexopoulos.

Los siete ponentes coincidieron en reéaltar
que los aspectos positivos del desarrollo tecnolo-
gico en orden al bienespar humano superan a los
negativos, advirtiendo Lempich y Papalexopoulos
que, en contra de lo que suele afirmarse, el ries-
go de que se produzca un paro ;mportante es mayor
‘cuanto mds se retrase un pais en incorporar las
nuevas tecnologias o lo haga con mas lentitud,
puesto que la pérdida de competitividad es lo que
mas paro produce.
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Weiler advierte, sin embargo, un cambio de
actitud de la opinidn publica alemana que en 1966
abiertamente consideraban beneficiosas las nuevas’
tecnologias y en 1980 las juzga con eécepticismo y
reserva por el abuso de poder que puede permitir
el desarrollo de los nuevos sistemas de informa-
cion y por la caida del empleo.

Sobre este punto de la relacidn entre el
progreso tecnoldgico y el aumento del paro, el
investigador de las ciencias sociales, R.Petrella,
‘afirmé que de los estudios empiricos, que se han
hecho en diversos palses, no se puede deducir una
relacion causal y, como afirmaron también Weiler y
Parkel, el preocupante aumento del paro europeo
coincide .con otros cambioScomo la evolucién demo-
grafica, la caida de la inversidon, la saturaciodn
de mercados, los intervencionismos pablicos, las
rigideces institucionales, etc., que dificilmente
se pueden aislar para precisar relaciones causa-
efecto. Empiricamente es incuestionable, y en ello
coincidieron todos los ponentes, que los paises
lideres del progreso tecnoldgico, Japdn y USA, son
también los que mads puestos de trabajo han creado
en estos afios.

" TECNOLOGIA Y CAMBIO EN LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.
Weiler, Ohrt y Lempich concretaron en sus
ponehcias algunas de las consecuencias que tendra
la aplicacion de las nuevas tecnologias en 1la
organizacidn del trabajo. Aparte de la supresidn
de trabajos rutinarios, que supone la robdtica, y
afectara a obreros no especializados y a adminis-

trativos (el sector bancario sera uno de los mas
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afectados al tener que transformarse de provisor
de servicios de transferencias en organizaciones
financieras segiin Saether; el disefio con ordenador,
obligara a proceder de un modo mas sistematico
evitando errores, en opinidn de Ohrt); la tecnolo-
gia de la comunicacidn, por su parte, modificara
notablemente el trabajo de los directivos y de los
mandos intermedios. El de los directivos porqué la
rapidez de obtener informacion exhaustiva obligara
a concentrarse mas en los problemas y a decidir
con mas responsabilidades pues los errores ya no
podran ser atribuidos a los defectos de la infor-
macién. Por eso se explica el que no raras veces
sean los propios directivos de las empresas los
mas reacios a estas innovaciones tecnoldgicas. Los
mandos intermedios no necesitaran seguir haciendo
de coordinadores de informacidn porgque para eso
estaran los terminales con lo que se tendra que
reducir su nimero. Las estructuras jerarquicas
piramidales, éor tanto, iran abultandose en forma
de cebollas al desaparecer los puestos de trabajo
de bajo nivel y reducirse el niimero de niveles
diferenciados, aumentando la responsabilidad com-
partida. La facilidad de comunicacidn con los
centros decisorios y el mayor nivel de cualifica-
cidn llevara ademas a un proceso de descentraliza-
cion adquiriendo mas relevancia el trabajo en
equipo (Weiler habla, incluso, de una intensifi-
cacidon del trabajo en el hogar, pero esta opinidn
no es compartida por Lempich) con una mayor inde-
pendencia para estructurar el propio trabajo de
manera que se producirada un importante cambio-
también en la ética laboral al sustituir, segan
Weiler, la capacidad comunicativa a la raciona-
lidad organizativa Weberiana. .
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Ohrt ilustrd lo que pueden ser los nuevos

. esquemas de organizacidon que se alejan de la es-

tructura jerarquica, con el programa UPS que se ha
desarrollado en Dinamarca sobre nuevos métodos de
produccidon. Graficamente se representa mediante un
conjﬁﬁto de pequefias piramides que son como el
fraccionamiento de la base de la piramide tradi-
cional y que convergen en una piramide superior
que las engloba a todas. Estas pequefias piramides
representan fabricas especializadas en diversos
componentes que serdn ensamblados después de una
fase posterior por otra fabrica. Con ésto han
conseguido aumentos espectaculares de productivi-
dad y una gran flexibilidad para adaptarse a la
evolucion de la demanda.

Estas modificaciones en las estructuras
organizativas suponen cambios en los conocimientos
Yy mentalidades y conflictos generacionales y por
eso, segun todos los ponentes, implican a los
Directores de Personal por las exigencias de for-
macidn que suponen y las estrategias participati-
vas que las han de hacer posibles. '

La capacidad para operar con ideas abstrac-
tas, el pensamiento metédico, la disponibilidad
para la comunicacidn que exige el trabajo en equi-
PO y la comprensidén global de los fendmenos son

las caracteristicas mentales mas necesarias para

los nuevos tipos de produccidén. Esto supone nuevas
orientaciones en la pedagogia de las instituciones
docentes pero requiere también un reciclaje para
los que ya los abandonaron hace algun tiempo. La
generacidn que tiene ahora de 35 a 55 afios es la
que tiene que hacer un mayor esfuerzo en este
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sentido y aqui es donde le corresponde a la Direc-
cidn de Personal un papel decisivo. Ohrt propone
incluso emplear el ordenador como instrumento de.
aprendizaje para que los obreros mayores le pier-
dan el miedo y les resulte asi mas facil relacio-
narse con los jévenes. Métodos pedagdgicos con més
participacion que la que se tenia en los sistemas
tradicionales, facilitan el aprendizaﬁé y la ad-
quisicidon de nuevas capacidades a personas ya
maduras.

EL CAMBIO TECNOLOGICO Y UNA NUEVA CONCEPCION DE LA
DIRECCION DE PERSONAL

En_los parrafos anteriores hemos visto
referencias concretas a las implicacionés que se
siguen del cambio tecnoldgico en funcion de perso-
nal. El noruego O.Saether resumid los nuevos con-
tenidos de esta funcidn en base a los resultados
de una investigacidn que por iniciativa de la EAMP
y del Instituto Noruego para la Administracidn de
Personal (NIPA) se ha hecho, principalmente con
las experiencias de los Paises Escandinavos, sobre
el impacto de los cambios tecnoldogicos en la Di-
reccion de Personal y cuyos resultados se publica-
ran a finales de 1985.

Para Saether la primera conclusidon que se
deduce de este estudio es el reconocimiento de la
Direccidén de Personal como profesi6én autdnoma e
independiente que en Suecia se refrenda incluso
con un titulo universitario especifico.
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Esto se debe a que se ha producido un im-
portante cambio en cuanto a las responsabilidades
atribuidas al Director de Personal al haber sido-
integrado en la planificacidn estratégica de la
empresa (idea en la que también insiste Parzel) y
participar, por ténto, en la definicidon de los
objetivos empresariales y en el desarrollo organi-
zativo para qﬁe sea pfecisamente un agente de
cambio, creando un clima cultural favorable (acti-
vidades formativas, ya mencionadas, y de negocia-
cidn con los que serian afectados por las nuevas
tecnicas; Ohrt recomendaba a este respecto organi-
zar una especie de Comité Permanente como &€l ha
podido hacer en Dinamarca, para negociar con los
Sindicatos los problemas derivados de las nuevas
tecnologias), practicando una politica de personal
mas selectiva y diferenciada de acuerdo con las
exigencias de 1la actividad productiva y de
marketing, y estimulando la creatividad innovado-
ra. Esto explica que en los programas de formacidn
para los Directores de Personal haya una parte de
formacidn basica con conocimientos de economia,
marketing, técnicas productivas y organizacién y
otra de especializacidn en politicas y gestion de
los recursos humanos. Al considerar al personal
como el activo mas valioso de la empresa se procu-
ra una gestidén individualizada en el sistema re-
tributivo, desarrollo de las carreras profesiona-
les, etc.., lo-cual supone por parte del directivo
responsable del area unos conocimientos especifi-
cos y el apoyo material que ofrecen los ordenado-
res con sus bancos de datos sobre las caracteris-
ticas de las personas, que forman las plantillas
de cada empresa, y sobre los puestos de trabajo y
las exigencias que requieren de las personas que

los han de ocupar. Las posibilidades actuales de
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centralizar estas informaciones permiten ahora una
rapida acomodacion de los recursos a la programa-

cidén empresarial que hace afios no era posible.

En este sentido se orientaba también la
ponencia del Consejero de IBM, J.G.Parkel gque por
su ausencia no fué expuesta en el Congreso pero,
como ya se ha dicho, se nos entregd en un resumen
mas extenso que el de la mayoria de las otras
ponencias. Para Parkel los Directoreé de Personal

‘han de asesorar a la Alta Direccidn de¢ las empre-

sas, e incluso a los responsables politicos de los
palses, de las repercusiones y exigencias que
tendran para los recursos humanos los gréndes
cambios tecnoldgicos. Para esto se necesita estar
en contacto con los innovadores de la tecnologia y
reflexionar continuamente sobre sus implicaciones
organizativas. Aplicando las técnicas de la plani-
ficacidn de los recurso humanos, los Directores de
Personal han de estar siempre atentos a los des-
ajustes que se pueden producir entre las exigen-
cias de los nuevos puestos de trabajo y las capa-
cidades del personal disponibles para equilibrar-
las con las actividades formativas que sean nece-
sarias. Hay que mentalizarse que nos ha tocado ser
directivos en una época-de cambios y esto supone
transformaciones en las capacidades y talentos, a
veces sin que haya que cambiar el puesto de traba-
jo o su remuneracidn pero también es posible que
haya que hacer cambios en uno o:en ambos éoncepe
tos. Es importante evitar que &sto ocurra de un.
modo rapido e inesperado y ésto s6lo se puede
conseguir con una previsidon adecuada y una progra-
macidn razonable del cambio. Lo no aconsejable es
ir detras de los acontecimientos esperando a que
exploten para entonces aplicar los remedios.
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En linea con la - -idea ya expuesta por
Saether de las facilidades operativaé que ofrece-
el ordenador personal explica Parkel su propia
experiencia ' en la que su gestion se ve muy facili-

_ tadé por la rapidez de informacidn que le propor-
cionan los archivos del ordenador y la posibilidad
de comunicarse sin demoras con los Jefes de Perso-
nal de los centros de trabajo de cualquier pais
del mundo. Considera como especifico de la funcidn
de personal la capacidad de armonizar los hechos y
los datos que se refieren al potencial humano,
analizando sus circunstancias y tomando las consi-
guientes decisiones con rapidez y precisidon. Dis-~
poner de estos datos permite tener mejor informado
al personal que puede ser afectado por el cambio
tecnoldgico lo cual da mds seguridad y predispone
para aceptar el reciclaje que la empresa les ofre-
ce para gque ninguno tenga que perder gl puesto de
trabajo por falta de los conocimientos adecuados
para las nuevas necesidades.

POLITICA DE RELACIONES LABORALES EN LOS PAISES DE
LA CEE.

El influjo de la politica en las relaciones
‘laborales, que se analizd en un seminario dedicado
a este tema, volvid a plantear el dilema de la
politica econdmica liberal o intervencionista,
tratando ya el primer dia a propdsito de la flexi-
bilidad o rigidez de los sistemas econOmicos ame-
ricanos, japoneses y europeos para mejorar sus
niveles competitivos. También en esta segunda
jornada aflord el tema en otras conferencias al

preguntarse sobre las condiciones que favorecen el
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cambio tecnoldégico. Por ultimo, en el lldmado
"Seminario Internacional™ las ponencias del aus-
traliano J.Maxwell y, sobre todo, la del norteame- .
ricano J.Ware pusieron también sobre el tapete

este tema que para nosotros es de maxima actuali-
dad.

En el Seminario sobre intervencidn politica
en las relaciones laborales, el diputado conserva-
dor del Reino Unido para Asuntos Sociales en el
Parlamento Buropeo, B. Petterson, contrapuso la
concepcidn de las Relaciones Laborales en el Reino
Unido y en la Republica Federal de Alemania para
mostrar la necesidad de homogeneizar las politicas
laborales en la CEE, proponiendo que se reduzcan
las regulaciones legales y que se dé miAs belige-
rancia a la negociacion individualizada. Nos en-
contramos, pues, de nuevo con una contraréplica a
la postura intervencionista que mantuvo el repre-
sentante de la Comision Europea, P.D.Sutherland,
en la conferencia inaugural del Congreso y a la
que, como ya hemos dicho, se opuso también otro
britanico, W.R.Robbins, el primer dia.

Lo mas interesante del problema latente en
la ponencia de Patterson, pero que no llegd a
discutirse, seria analizar si esa flexibilidad del
mercado de trabajo que tanto se echa de menos y se
propone como -anica solucidn para superar 1la
"euroesclerosis", se conseguirla mejor en un sis-
tema en el que la regulacidn legal es ninima Y,
por tanto, el campo de negociacidon es muy amplio‘
como ocurre en el Reino Unido o en sistemas como
el de la Republica Federal de Alemania y el de
Noruega que en sus leyes de empresa establecen ya
el derecho a negociar ciertos aspectos de las
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condiciones de trabajo y a partir de esa demarca-
cion de temas se deja plena autonomia a las partes
para negociar.

La aparente inhibicidn de la politica en
las relaciones laborales de los paises en que la
negociacion decide cuestiones que en otros son
objeto de regulacion legal no se mantiene, sin
embargo, advirtié Patterson en un sector tan im-
portante de dichas relaciones como es el de la
organizacidn de los Sindicatos. También aqui des-
tacd una diferencia importante entre la tradicidn
Y actualidad del movimiento sindical del Reino
Unido, manifiestamente vinculado a un partido
politico, y a la neutralidad programatica y rela-
tivamente Teal del sindicalismo de la Repiblica
Pederal de Alemania. Esto explica que en el Reino
Unido los gobiernos conservadores, como ocurre
actualmente con el de Mrs. Thatcher, recurran a
medidas legislativas para frenar el poder sindical
con una clara interferencia, aunque por via indi-
recta, de la politica en las relaciones laborales.

_ Después de esta descripcidn de las diferen-
cias basicas en la concepcidon de las relaciones
laborales en la CEE, concretadas por Patterson a
los casos del Reino Unido y a la Republica Federal
"de Alemania y advirtiendo que el Tratado de Roma
se firm0 al comienzo de una fase de prosperidad
econdmica que justificaba la preocupacidén por el
reparto del excedente, el ponente recorddo las
clausulas del Tratado que se refieren a las rela-
ciones laborales (libre movimiento de trabajado-
res, necesidad de uniformizar la legislacidn para
que haya un punto de partida unitario emn la lucha

competitiva y el famoso art. 117 que pone los
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fundamentos para la politica social). En base a
estos principios se han ido aprobando una serie de
regulaciones laborales sobre despidos colectivos,
sobre la obligacién de consultar a los trabaja-
dores en caso de compra de otras empresas, y sobre
los derechos de los trabajadores en el caso de
quiebra de su empresa que, segan enfatizd Patter-
son, fueron aceptados por los Parlamentos de los
paises miembro sin apenas dificultad.

Pero la situacidn cambid cuando el socia-
lista holandés Vredeling presentd un proyecto de
regulacion por el que se impodria a las empresas
la obligacién de informar a los trabajadores sobre
su situacidn econdmica y de que se les consultara
antes de tomar decisiones que les afectaran. Segin
Patterson se pretendia evitar, de esta forma, que
las grandes empresas multinacionales pudieran
cerrar sus fabricas a golpe de teléfono, como
habia ocurrido en algﬁn caso; lo significativo,
sin embargo, es gque un asunto asi rompiera el
consenso que habia existido hasta entonces entre
el Parlamento Europeo y los de los respectivos
paises provocando un intenso debate que termind
cambiando la obligacidn que se queria imponer a
las empresas el reconocimiento de un derecho de
los trabajadores a pedir informacion.

Me ha parecido importante resumir con un
poco mas de detalle el contenido de esta ponencia
por su valor ilustrativo. Por otra parte, nos
encontramos con que el tema que hace aparecer el
desacuerdo entre los paises comunitarios en el
area de relaciones laborales corresponde a uno de

los criterios que mas se recomendaron el primer
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dia como medio de mejorar la competitividad : la
integracion del Personal en la Empresa mediante la
“informacidn. Por otra parte, y prescindiendo de.
aspectos juridicos complejos como el de la terri-
torialidad, la oposicidn de los gobiernos del
Reino Unido y de Dinamarca a que &sto se aprobara
como Jna directiva obligatoria para los paises de
la CEE responde fundamentalmente a ese temor de
crear nuevas rigideces en el entorno europeo que
desvien a las empresas multinacionales hacia otros
paises del Lejano Oriente lo cual, se piensa, no
"ocurriria si fuera meramente una cléusula de posi-
ble negociacidn. En resumen, una faceta nueva del
probiema de la flexibilidad en el orden sociecond-
mico y una reserva, por razones practicas, a la
participacion del personal en la vida de la empre-
sa.

EL FUTURO DE LOS SINDICATOS

En otra de las ponencias del seminario
sobre la intervencion politica en las relaciones
industriales, el italiano C.Patrucco puso en duda
la posibilidad de que puedan existir Sindicatos
verdaderamente independientes de los partidos
politicos y después de reconocer el confusionismo
qué_existe en el medio sindical sobre los objeti-
vos y estrategias que conviene. establecer en una
situacidén econdmica con pocas oportunidades redis-
tributivas, se centrd en el analisis de los mode-
los de relaciones industriales aportando nuevas
matizaciones a los temas ya desarrollados por
otros participantes en el Congreso.
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" Frente al liberalismo de Patterson, del que

nos hemos ocupado en los parrafos anteriores,
Patrucco reconoce el protagonismo del Estado mas-’
como respuesta pragmatica en muchos casos en los

que, por ejemplo, los mismos Sindicatos no se '~

ponen de acuerdo entre si, que como ideologia de
partido que esta en el poder. Esto puede llevar a.
un modelo neocorporativista, en linea con lo que
Ya se expuso a propdsito de Austria pero que,
segun el autor, seria compatible con esa flexibi-
lidad que parece tan deseable. Frente al libera-
lismo mas extremo, C.Patrucco reconoce la necesi-
dad de que se mantenga el Estado de bienestar como
defensor de las clases débiles y humanizador del
sistema capitalista pero propone, y aqui esta su
matizacidn, un Estado que "haga hacer", dejando
suficiente espacio a los individuos para que asu-
man responsabilidades y afronten riesgos. El go-
bierno ha de respetar la economia contractual sin
convertirse en un mediador permanente pero sin
renunciar tampoco a ser el gestor de la Politica
Social.

Por razones de orden 1l6gico, vamos a inte-
rrumpir el cronoldogico, que hemos seguido hasta
ahora, dejando para el final algunas aportaciones
del varias veces citado "Seminario Internacional”

'y de otro Seminario que se celebrd también el

segundo dia sobre las funciones del Departamento
de Personal, continuando con el tema del Sindica-
lismo que empezd a tratar C. Patrucco y fué objeto
de la primera sesidon plenaria del tercer dia.-
Haremos referencia a continuacidon a los tres res-
tantes temas, que versaron sobre contenidos pun-
tuales de las relaciones laborales (participacidn,
negociacidén y comunicacidn), desarrollados también
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en otras sesiones plenarias o seminarios del’ter—
cer dia y dedicaremos los Ultimos parrafos de este
trabajo a 1o que podria ser la sintesis del Con--
greso con las aportaciones de los Seminarios del
segundo dia que conceptualmente se corresponden
mejor con el tema de la conferencia de clausura
que tratd de las perspectivas de desarrollo de la
funcidon de Personal en los proximos afios.

En el seminario sobre el papel cambiante
del movimiento sindical se analizd en qué consiste
la crisis del sindicalismo, cuales son sus causas
y como parece que se resolvera o, lo que es lo
mismo, qué futuro tendri verosimilmente el Sindi-
calismo. |

. G.Spyropoulos, funcionario griego en la
OIT, resumid la crisis contemporanea del movimien-
to sindical en tres aspectos que practicamente
fueron reconocidos también por los demas ponentes:
crisis de representatividad, crisis ideoldgica y
crisis de accion.

En cuanto a la crisis de representatividad
se dieron datos sobre la caida de la sindicacidn
en estos ultimos afios, fendmeno bastante generali-
zado pero que no ha supuesto un cambio en la es-
tructura en cuanto han seguido manteniéndose las
mismas tendencias entre los paises con alta, media
y baja tasa de afilacién.

E]1l representante danés, Prof.J.A.Buksti,
advirtido sobre las diferentes concepciones del
Sindicalismo en los diversos paises de acuerdo con
sus respectivas condiciones socioFeconémico—poli-

ticas u por las caracteristicas de su mercado de
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trabajo. En Dinamarca, por ejemplo, en estos afios
de crisis, al contrario de lo gue ha ocurrido en

'la mayoria de los paises, se ha dado un aumento de-

la afilacion sindical.

A pesar de que lo mas frecuente ha sido esa
calda cuantitativa de representatividad se da
parad6jicamente, segin afirmaron algunos ponentes

“.{Sagardoy y Buksti), una mayor intervencidn de los

sindicatos en la esfera piblica con el consiguien-
te reconocimiento oficial. Se advirtid también que
la caida de la sindicacidn tiene grados diferentes
segun los sectores econdmicos, registrando un
notable aumento en la funcidn pablica por ejemplo.
Como es natural esta pérdida de afiliacidn esta
suponiendo a algunos Sindicatos una importante
reduccion de sus posibilidades operativas.

La crisis ideoldgica es basicamente una
crisis de identidad paralela y coherente con la
que experimentan otras muchas instituciones publi-
cas, por lo que, advirtid Spyropoulos, se trata de
una crisis coyuntural gue no supondria mayores
cambios que los que experimentarén también otros
sectores sociales. La complejidad y profundidad
del cambio que se esta produciendo en todos los
drdenes hace muy dificil en las sociedades des-
arrolladas movilizar grandes masas para reivindi-
caciones comunes y ésto genera incertidumbre sobre
la razdn de ser de la institucidon que ha madurado
8 través de estas movilizaciones.

La crisis de la accidn se refiere precisa-
mente a esa complejidad de los posibles objetivoé
que se pueden proponer los Sindicatos y consecuen-
temente a sus medios de actuacidn. La negociacidn
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colectiva y sus contenidos, la huelga como instru-
mento de presidon, las formas de participacidn en
las empresas,etc., estan experimenténdo cambios .
que necesariamente afectan los supuestos para su
eficaz actuacidn.

En la descripcidon de los aspectos que ca-
racterizan la crisis sindical ya estan implicitas
muchas de las causas que la han provocado y en las
que también hubo bastante unanimidad por parte de
los ponentes. Expondremos algunas de las que, a
nuestro juicio, pueden ser mas significativas para
preveer el futuro, que es lo que logicamente mas
nos interesa.

El desarrollo tecnolégico estd quitando
importancia en Europa a la industria pesada, que
fué donde se desarrolld y fortalecid el Sindica-
lismo, y estan apareciendo nuevas industrias Yy,
sobre todo, importantes sectores de servicios que
carecen de tradicidn sindical, (Sagardoy y Spyro-
poulos). Otras causas, mencionadas principalmente
por estos mismos ponentes, son el cambio en la
composicidn de la estructura productiva con una
disminucidn en la proporcion de obreros, el aumen-
to de la presencia de la mujer en el trabajo, la
modificacion de los valores individuales y socia-

-les del mundo del trabajo, la amplia gama de for-

mas de contratacidn y la aparicidn de una nueva
clase: la del trabajo en precario, el desarrollo
de las pequefias y medianas empresas en las que el
sindicalismo encuentra mas dificultades para
arraigar, la difusidon de la economia sumergida y,
finalmente, el aumento del paro. '
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Un segundo capitulo de causas para explicar
esta crisis del Sindicalismo es lo que el
Prof.ﬁarsden llama el ataque ideoldogico. Al haber:
sido cuestionado el keynesianismo por la crisis
econdmica actual, la alternativa del liberalismo
acusa a los sindicatos de haber creado las rigide-

- ces que han frenado el progréso econdmico en
Europa. Las dificultades econdomicas han hecho que
se tome conciencia del coste que supone la politi-
ca social, en gran parte desarrollada por la pre-
8i6n de las movilizaciones sindicales. Los niveles
salariales elevados pueden'influir en el aumento
del paro,lo mismo que las compensaciones por des-
pido. La legislacidn sobre el salario minimo y las
presiones para mejorar los salarios mas bajos han
contribuido a aumentar el paro juvenil que, segun
Marsden, resulta alarmante en el Reino Unido.
Estos datos econdomicos que utiliza el ataque ideo-
16gico han sido aprovechados también por los par-
tidos politicos en aquellos paises en los que los
Sindicatos son claramente beligerantes en politi-
ca, como ya hemos tenido oportunidad de ver en la
ponencia de Patterson ocurre con el gobierno de
Mrs.Thatcher que denodadamente lucha por minar el
poder sindical.

Mas importante todavia que el ataque ideo-
18gico, y puede considerarse como un tercer capi-
tulo de causas de la decadencia sindical, es el
aumento del intervencionismo en el mercado de
trabajo, que se ha producido por la necesidad de
buscar soluciones politicas ante el fracaso apa-
rente de las técnicas econdmicas para conseguir su
equilibrio.
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- La intervencidon estatal en el mercado de
trabajo, advirtio Buksti ha reducido la responsa-
bilidad de las partes negociadoras de las relacio—.
nes laborales y ésto, aparte de elevar la conflic-
tividad al no sentirse tan responsable sindicatos
y patronales de 1o que no han acordado, ha obli-
gado a una mayor politizacidn de los Sindicatos
puesto gque s0lo a nivel politico se pueden ya
conseguir resultados, despreciéndoée, por tanto,
el caracter de la negociacidn colectiva.

\

Sagardoy, insistiendo en los mismos hechos,
subraya la tendencia a la centralizacion de la
negociacidn colectiva y ve en el riesgo de un ale-
Jamiento de los intereses de la base y en la posi-
ble condicion de los representantes sindicales
como "convidados de piedra”™ ante un gobierno que
tiene decidida su politica econdmica, una causa
més del aumento del desinterés de la poblacidn
activa ante el movimiento sindical. '

Para Marsden el desplazamiento del interés
sindical de los temas inmediatos de los puestos de
trabajo y de la empresa a los de la politica gene-
ral ocasionado por esa centralizacién se ha mani-
festado en las industrias del automdovil del Reino
Unido, Prancia y Alemania cuando han aceptado unas
reestructuraciqnes econOmicamente necesarias para
ganar niveles de competitividad frente a USA y
Japon; en Italia se ha traducido en la lucha por
mantener la "escala mdvil" salarial y en Francia
(Ley Auroux) y en Alemania en las presiones para
la reduccidn de la jornada laboral.
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Por Gltimo a la cuestidén sobre el futuro de
los sindicatos, hubo una respuesta gnanimé por
parte de todos los ponentes: los Sindicatos sobre-
viviran a esta crisis, que para Marsden no es la
primera, y segun la dialéctica de la historia se
puede esperar que volveran a recuperar su fuersza
cuando se supere la depresion ciclica en que nos
encontramos. Sagardoy afirmd no compartir la opi-
nion de que los Sindicatos no tienen futuro, segin
se expresd en la ltima reunidn de Davos el cono-
cido economista alemdn H. Giersch. Para Spyropou-
los el sindicalismo sobrevivira porque es indis-
pensable para vivir en libertad y pensar en una
sociedad sin sindicatos es afiorar el pasado y
querer retroceder a sus injusticias. Estas posi-
ciones no fueron, sin embargo,compartidas por el
americano J.E.Ware, que en su ponencia en el Semi-
nario Internacional, después de mostrar con datos
estadisticos el declive del movimiento sindical en
USA, considera que la direccidon de la empresa se
ha dado cuenta que para competir con empresas del
todo el mundo necesita mejorar la calidad de vida
de sus trabajadores y esto sdlo se puede conseguir
a través de la relacidn directa y atendiendo mas a
las demandas individualizadas.

La pervivencia del hecho sindical, tan
-unanimemente reconocida por los ponentes europeos,
implica, sin embargo, y también con una opinidn
generalizada, una profunda transformacidn y adap-
tacidon a las nuevas circunstancias del entorno.
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Para Sagardoy la actualizacién supondri

convertirse en una fuerza social mas ligada a las

instituciones piblicas pero sin dejarse instrumen- -
talizaf haciéndose un simple gestor del desmante-
lamiento industrial. Han de,ser movimientos abier-
tos a todos los sectores sociales mas desasistidos
por los partidos politicos y tendran, por tanto,
mucha mas actividad en ambitos extraempresariales.
El carisma sindical exigiria, pués, una mayor tec-
nificacidn para preocuparse de problemas mas com-
plejos como la calidad de vida, educacidn y cultu-
ra, vivienda, impuestos, trénsportes, etec.

Spyropoulos concreta la adaptacidn en la
renuncia a ideologias y métodos de accidn no cohe-
rentes con las nuevas circunstancias y distingue
un triple nivel de accidn sindical: la Empresa, el
Estado en cuanto hay que negociar con sus repre-
sentantes para 1los acuerdos-marco y otras medidas
de politica econdmica que afectardn al mercado de
trabajo y un tercer nivel supranacional que res-
ponde a los problemas de las nuevas organizaciones
econdmicas como la CEE o los que plantean las
empresas multinacionales.

Finalmente para Buktsi el futuro sindical
estara marcado por la dialéctica de la descentra-
lizacidn, que ha de caracterizar su accidon empre-
sarial pero reduciendo su eficacia politica, y la
centralizacidon que requiere, por otra parte, su
presencia en la esfera politica. De aquil que ten-
gan gran importancia, en orden a su futuro, las
relaciones de los Sindicatos con los partidos
politicos con la debida clarificacidn de las fun-
ciones que corresponde a cada uno .
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Cogestidn y
participacidn

PARTICIPACION, NEGOCIACION Y COMUNICACIORN.

Ademas del tema sindical, se trataron ex-
presamente, como aspectos especificos de las rela-
ciones laborales, la participacidon, a la que se
dedicé.una sesidon plenaria el ultimo dia, y la
negociacidén colectiva y la comunicacidn, que fue-
ron los temas de dos seminarios celebrados también
en la ultima jornada.

Sobre la participacidn ya hemos visto que
se habld también el primer dia, proponiéndola como
un medio de mejorar la productividad y con posibi-
lidades de ser institucionalizada en sistemas
politicos como los de Austria y Noruega.

En la sesidn plenaria dedicada al tema de"
las tendencias en la participacién de los trabaja-
dores en la administracidon de las empresas”, el
primer ponente R.Blanpain, Director del Instituto
de Relaciones Laborales de la Universidad de Lo-
vaina, advirtio la dificultad de comparaciones
internacionales por el distinto contenido que
puede tener un mismo término en diversos paises.
Por otra parte, en un mismo pals, es facil compro-
bar que obreros y empresarios pretenden conseguir
objetivos diferentes con la participacidon; pues
mientras que los primeros ven en ella una forma de
intervenir en las decisiones empresariales, la
direccidn empresarial la promueve como instrumento
de integracion, para convertir a los obreros en
auténticos colaboradores y crear un ambiente favo--
rable al cambio, despejando incertidumbres.
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En términos también generales se expreéé el
griego Chris Jecchini Profesor de la Universidad
de Ontario (Canadi), el cual después.de enumerar °
los resultados positivos conseguidos por las em-
presas, que tiene alguna forma de participacién,
expuso las condiciones previas para su exito que
van desde la formacion de los representantes obre-
ros y el apoyo de los partidos politicos hasta una
preparacion rehota, ya en la Escuela, por tratarse
de un nuevo modo de concebir la vida laboral.

Los otros dos ponentes, el aleman H.Lange y
nuestro compafiero Fernandez Caveda, describieron
de un modo mas concreto las instituciones de par-
ticipacion legalmente establecidas en sus respec-
tivos paises. -

Lange, coincidiendo con los resultados de
investigaciones empiricas sobre participacion
expuestos por Jecchinis, reconocid que la coges-
tion ha evitado conflictos y ha contridbuido a
crear un sentido de responsabilidad consecuente
con el ejercicio de la codecisiodn. :

Todos los ponentes estuvieron de acuerdo en
resaltar la importancia que tiene la cooperacidn y
el clima de confianza que se origina en las empre-~
‘sas donde hay auténticas formas de participacion
para hacer frente a los nuevos problemas que en
las circunstancias actuales no son tanto de redis-
tribucidon como de mejora de las condiciones de
trabajo, introduccidn de nuevas tecnologias, etc.
Para Blanpain s0lo con participacidn se podra:
sobrevivir ante el desafio del futuro y es la gran
oportunidad que se le ofrece a la gerencia para
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Espafia

Francia

recoger el poder que estan perdiendo los sindica-
tos y utilizarlo de un modo eficaz. En este con-
texto resultaba alarmante la acertada afirmacidn -
de Fernandez Caveda de que en las condiciones
actuales de;nyfstro pais ho se puede esperar que
la participacidon indirecta, institucionalizada en
el Estatuto de los Trabajadores, pueda convertirse

en una colaboracion directa.

En el seminario sobre "Nuevas tacticas y
estrategias en la negociacidn colectiva", José
M.Pano Martinez hizo la correspondiente introduc-
cidn conceptual y expuso la experiencia de Espafia
a través de los diferentes acuerdos-marco que se
han ido aprobando en estos ultimos anos. La hete-
reogeneidad de los asistentes no permitid un deba-
te mas a fondo sobre las ventajas e inconvenientes
que ofrece, frente a los desafios de la innovacidn
tecnoldgica y la productividad, este modo de rela-
ciones laborales que se va imponiendo facticamente
en nuestro pais y que tiene cierta semejanza con
el sistema austriaco.

Los franceses C.Bony y G.Garnier expusieron
un caso concreto de experiencias de negociaciones
en la Empresa Pablica de la red de transporte
urbano de Paris (metros y autobuses). Con la ayuda

‘de la informitica se pudo conseguir una base obje-

tiva para la negociacion. Se construyeron 10 esce-
narios con las combinaciones posibles de todas las
variables relevantes y se explicaron a todos los
interesados sus presupuestos técnicos y econémicos
¥ las consecuencias de que se eligiera uno u otro..
Se consiguid asi llegar a un acuerdo que pefmitié
reducir el tiempo de trabajo de 39 a 38 horas
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semanales y unas condiciones de trabajo mas favo-
rables y coherentes con un servicio adaptado a las
necesidades de los usuarios.

El seminario sobre "La comunicacidn como
base para unas relaciones laborales eficaces" se
celebrd al mismo tiempo que el de la negociacidn y
los extractos esquematicos de las ponencias de
K.Jones, Director de Relaciones con el Personal de
la Agencia Reuter, y de R.Fakiolas no permiten
captar lo esencial de sus aportaciones por su'
deficiente traduccidn.

PERSPECTIVAS Y FUTURO DE LA FUNCION DE PERSONAL EN
LA EMPRESA.

Para compléﬁentar la conferencia de clausu-
ra hemos dejado las ponencias sobre "La funcidn de
personal en un entorno de crisis econdmica y fuer-
te competencia"™ y las del Seminario Internacional
sobre la evolucidon de la funcidén de personal en
otros continentes por considerar que hay una .con-
vergencia conceptual en sus contenidos y nos pue-
den servir de sintesis operativa de todo lo trata-
do en_el Congreso.

El profesor de Analisis de los Comporta-
mientos en las Organizaciones en el INSEAD, Paul
ATL.Evana, resumid en tres fases el proceso histé-
rico y conceptual de la gestion de recursos huma-
nos tanto a nivel macrosocioldgico como de empre-
sa.
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Justicia

Rendimiento

La primera fase corresponderia a la elimi-
nacién de las injusticias y, por tanto, a la preo-
cupacidon social propiamente dicha. Se ha realiza- °
do, o se puede realizar, mediante la négociacién y
el acuerdo para temas importantes,superando el
autoritarismo y la mitificacion del liderazgo. Nos
encontramos, pues, con una nueva referencia a la
importancia de la institucionalizacidn y organiza-
cién de formas de participacidn, tantas veces
resaltada en el Congreso. La fase supone, resu-
miendo, concentrar la atencidn en el input laboral
como factor productivo.

La segunda fase, amplia el &mbito de su
atencidn incluyendo también el output. Hay que
orientar la gestidon de los recursos humanos hacia
el rendimiento como se dijo el primer dia al ha-
blar de la productividad. Para ello ayuda estable-
cer una direccidon por objetivos en base a una ade-
cuada planificacidén y a una politica que retribuya
segun el rendimiento.

En este mismo sentido se orientd la ponen-
cia del australiano J.S.Maxwell, Director de Per-
sonal de una Empresa de Seguros de las mas grandes
de su pais. Considerando que el responsable de
personal ha de ser hoy dia un movilizador del
potencial productivo, expresidn que ya se utilizbd
al hablar del papel de la direccidn de personal en
el cambio tecnoldgico, propone para realizarlo lo
que &1 llama el disefio del potencial humano (DPH),
que equivale a lo que en América y en Europa se
entiende por planificacidn de los recursos huma- -
nos. Se trata, pues, de un sistema de previsi&n
para tener las personas adecuadas a las exigencias
de los puestos de trabajo, de acuerdo con los
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Yandos
intermedios

objetivos de la politica de empresa. También in-
8istid en la importancia de la programacidon para
la mejor utilizacidn de los recursos humanos,
J.B.Forcada, ex-presidente de la ANDCP y ponente
en la sesidn plenaria sobre la funcidn de perso-
nal.

Para conseguir esa mayor eficacia, Evans,
Forcada y R.Bosquet consideran‘que se han de sim-
plificar las estructuras organizativas, capacitan-
do mejor a los mandos intermedios para que tomen
las decisiones ordinarias que, como advierte Bos-
quet, son a veces mas importantes que las grandes.
Segan Evans, hay en ésto una diferencia notable
entre las empresas alemanas, con capataces auy
competentes en aspectos de gestidon y las francesas
que tienen que recurrir a 3 0 4 personas para
resolver problemas que en el caso aleman resuelve
una sola persona. ' '

- La tercera fase supone'crear la cultura
adecuada para hacer frente al desafio de la inno-
vacion. Para Evans, esto se consigue si hay perso-
nas que inmediatamente ven 1los problemas y pueden
poner en marcha los mecanismos de solucidn sin
recurrir a complejos procesos, es decir, si hay
estructuras flexibles. Este es el punto en el que
se 410 la maxima convergencia de todos los ponen-
tes que directa e indirectamente hicieron referen-
cia al tema de la funcidon de Personal en la actua-
lidad y en su futuro inmediato. '

R.Bosquet en la sesidn sobre "E1 futuro de
la direccion de personal®™ comenzd demostrando que
nos encontramos ante una transformacidn socioeco-
ndmica que va mas alld de lo que es una crisis
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Movilidad y
politica de
personal

coyuntural y por eso se necesita de una direccién
de peréonal que tome en consideracidn el alto
nivel de exigencias que implica la nueva situa- -
cion. En periodos de elevada competitividad se
requiere el uso masivo de la inteligencia y por
eso la empresa mas eficaz sera la que movilice a
mas per;onas: hombres medianos, pero bien integra-
dos y con capacidad para trabajar en equipo garan-
tizaran mejor el éxito que individualidades aisla-
das sin sentido para la cooperacion.

G.Bergougnoux, Director de coordinacidon de
las relaciones sociales del complejo BSN, ilustrd
esa nueva concepcidén de la direccidn de personal
con su propia experiencia. Partiendo de que en una
situacidon de crisis, la funcidén de personal se ha
de orientar hacia la movilizacidn del maximo de
energias del potehcial humano que tiene la empre-
sa, se le nombrd miembro de pleno derecho del
Comité de Direccidn , constituido hasta entonces
por el Director Financiero y el Comercial. De esta
forma pasd a participar plenamente en la planifi-
cacidn, organizacidn y sistemas de comunicacidn de
la empresa con responsabilidades, por tanto, en su:
estrategia global. Un cambio cualitativo de este
tipo s6lo se pudo dar porque, como advertia Evans,
los niveles superiores llegaron a reconocer la
importancia que tiene actualmente el factor humano
en la evolucidon de la Empresa y .exige del director
de Personal profesionalidad, eficacia y un fuerte
sentido de empresa.

P.Gardes, Director General del complejo
"Mutuelles Unies", aportd también experiencias

. concretas al mismo seminario. En base a un anali-
sis de la situacidn actual del que concluyeron la
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Catdlogo -de
politica de
personal

8simultaneidad de tres revoluciones (informitica,.-
socioldgica y &tica) causa de una incertidumbre
laboral generalizada de la que s6lo se puede saber
con certeza que el cambio es inevitable, disefiaron
una -politica de personal en la que durante 8 afios
trataron de flexibilizar en todas las formas ima-
ginables las condiciones de trabajo (horarios,
posibles intercambios entre tiempo y dinero, del
tipo de los mencionados ﬁbr A.Mella a proposito
del Casino de Saint Etienne, lugar del trabajo,
etc.). Alcanzado el tope de la adaptacidn cuanti-
tativa pasaron a medidas de tipo cualitativo,
estimulando el desarrollo del potencial humano
existente y cuidando mucho la contratacidon del
nuevo en cuanto a que sdlo se aceptan personas con
probada capacidad de adaptacidn y se fomentan en
todas sus actitudes positivas para la movilidad,
el cambio de estructuras y el reciclaje. La Poli-
tica de Personal se ha convertido asi en un factor
dinamizador que anima el presente y moviliza el
futuro. -

Para terminar, y a modo de resumen, se
concretan sistematizandolas algunas de las ideas
mas significativas para caracterizar las tenden-
cias actuales de la Politica de Personal: '

1. La crisis econdémica estd haciendo que en los
paises industrializados de Europa, la Politica
y Gestion de Personal se convierta en una
variable estratégica de la Politica de Empre-
sa.
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2.

La politica de informacidn se utiliza como
instrumento de integracidon para movilizar el
potencial humano de rendimiento y creatividad,
frente a una disciplina rutinaria de "Robot
Humano";

Los sistemas institucionalizados de participa-
¢idn han contribuido a crear, segun los resul-
tados de investigaciones empiricas, alli donde
existia un clima cultural adecuado, un sentido
de responsabilidad y de cooperacidn que faci-

‘lita la introduccidn de nuevas tecnologias y

los cambios organizativos.

El fomento de la comunicacidon departamental y
la movilidad dentro de la empresa favorecen la
innovacidn, sobre todo, si se cuenta con es-
tructuras organizativas simples y flexibles
que estimulen la potenciacidn de las capacida-
des del personal.

La introduccidn de nuevas tecnologias puede
fracasar, o ver muy reducida su eficacia, si
hay problemas de aceptacidn por parte de los
trabajadores por 1o que actualmente se consi-
dera una funcidn fundamental de la Direccidn
de Personal su aportacidon para crear un clima
adecuado. : -

La integracidon de actividades, que supone .las
nuevas tecnologias, exige un nuevo tipo de
operarios con mayores responsabilidades y
conocimientos polivalentes de forma que tiende
a desaparecer la linea divisoria entre traba-
jadores y empleados.
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-

7.

10.

La reorganizacidn del tiempo de trabajo es uno
de los desafios més urgentes a la creatividad
y audacia de una politica de personal orienta-
da hacia el rendimiento.

4+

La formacidon es una de las mayores preocupa-

‘ciones de la Politica de Personal de los pal-

ses industrializados, por la rapidéz con que
quedan obsoletos los conocimientos adquiridos
Yy por la necesidad de cambiar mentalidades
para hacer frente a_las situaciones de cam-
bio.

Los gastos en conservar y desarrollar los
recursos humanos han de ser considerados y
tratados como costes productivos y con 1la
ayuda de los ordenadores es posible individua-
lizar su gestidon para acoplar la planificacidn
de las carreras a los objetivos empresariales
a medio plazo.

Para poder atender a las responsabilidades de
ser agente de cambio y movilizador de las
energias del potencial humano que tiene la
empresa, el Director de Personal ha de entrar
a formar parte del equipo estratégico para

-poder integrar los objetivos y planes de la

empresa con las disponibilidades de los recur-
sos humanos, evitando improvisaciones y crean-
do el clima y los estimulos adecuados.



