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POLITICA DE PERSONAL COMO ELEMENTO DE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL: ACTUALES TENDENCIAS EUROPEAS"!

Prof. Dr. Rainer Marr
Universidad de Munich

1. Tesis: La importancia del area de personal va a
aumentar considerablemente en el futuro.

Cuando se valora la importancia de areas
funcionales concretas de una empresa a través del
poder que tienen sus representantes en la direc-
cidn de la empresa, al area de personal, en gene-
ral, se le relega por debajo de las areas tradi-
cionales, a las que se les da mayor importancia
como son la "técnica", "financiera", "marketing",
etc. E1l indicador mas sencillo es la relacidn que
guardan entre si las retribuciones en la cuspide
empresarial.

Sin embargo, se observa un cambio en el
puesto que ocupa el area de personal a lo largo de
los Gltimos 20 afios, especialmente en los paises
mas industrializados de Buropa. Asi, se manifiesta
un notable desarrollo: ninguna otra funcidn ha
ganado en importancia en una forma semejante a la

'La traduccidn del original aleman ha sido realizada por la
Srta. Luclia Juarez, profesor ayudante de la catedra de Po-

litica Econdmica de la Empresa de la Universidad de Alcala
de Henares.
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director
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de personal. El director de personal se ha conver-
tido -exagerando un poco la expresidon- en el di-
rectivo que ve crecer su importancia permanente-
mente. Hace atn no mucho tiempo su imagen estaba
en no pocas empresas tefiida de un caracter negati-
vo en cuanto a su valoracion medida en base de su
rendimiento: "un hombre improductivo, como un
zangano en una colmena, que produce papeles e
informes, y que envia a todas partes criterios y
recomendaciodes, cuya intrascendencia es aun mayor
por su impertinencia". Frente a esto hoy en dia en
algunas empresas consideradas como especialmente
progresistas la direccidn de personal ha ascendido
hasta la cupula empresarial, incluso como aspiran-
te a la presidencia del consejo ejecutivo o bien a
la direccidn general. ;Cuadl es la causa de esta
clara revalorizacion? ;Ha cambiado tanto la situa-
cidon sobre las oportunidades que tiene la empresa
para mejorar, o al menos mantener, su posicidn
frente a la competencia de forma que inevitable-
mente se le asigne un papel importante al area de
personal? ;Qué desarrollo futuro puede esperarse?
Todas estas son preguntas a las que trataremos de
dar una respuesta con las siguientes reflexiones,
y en las que yo me Vvoy a remitir sobre todo a la
experiencia existente en el area centroeuropea.

2. Modificaciones del entorno empresarial relevan-
tes para el area de personal.

Para presentar una comparacion de situacio-
nes, se debe partir de la situacidn en la que hoy
se encuentra la empresa -en el sentido de una
descripcidén muy general- comparada con la situa-
cidn de mediados de los 60. En la Republica Fede-
ral de Alemania en aquel momento se marcd la fase
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final de un crecimiento econdmico sin igual des-
pués de la destruccidn total de la estructura
econdmica como consecuencia de la II Guerra Mun-
dial. Esta época puede ser calificada también como
la época del crecimiento econdémico para la mayoria
de los palses europeos implicados en dicha guerra.

En dicha época el problema que se le plan-
teaba a una empresa, en primer lugar, era la cons-
truccidn del aparato productivo, con el fin de
lograr condiciones de produccidn con los minimos
costes. La creciente satisfaccion de las necesida-
des del consumidor y los cambios en los mercados
de compradores y vendedores aparecen mas tarde
como un nuevo area de problemas a los que el mar-
keting aportd soluciones con un considerable apo-
geo. Con la disminucidon posterior de las tasas de
crecimiento comenzd a ganar en importancia la fun-

cidn financiera.

Si se supone que los contenidos de la ense-
fianza econodomica en el area univergitaria se refle-
jan en parte en la importancia que la praxis atri-
buye a areas particulares de problemas, entonces
el namero de publicaciones o el numero de catedras
nos proporciona informacidon sobre las areas de
problemas contemplados como esenciales. El area de
personal estaba representada en aquella é&poca por
tan 8610 una unica catedra que ocupaba de manera
interesante un "cualificado tedlogo". En las em-
presas el area de personal era una pura funcidn
administrativa, cuyo punto central 1lo constitulan
la normativa juridica para la configuracidn ade-
cuada del contrato de trabajo y la determinacion
del salario y el pago de los mismos. Lo gue se
practicaba de hecho como "politica de personal"
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era el resultado de 1la filosoflia personal del
houbre que estaba en la cGspide empresarial, sus
valores y su orientacidn. Diez afos después habia
ya en las universidades alemanas 20 catedras de
economia de personal. ;Qué es lo que habia cam-
biando en esos anos?

En esencia no se produjo ninguna revolu-
cidn, como las que caracterizan aquellos afios de
comienzo de los 70, sino que se produjeron despla-
zamientos en la ponderacidon de problemas ya cono-
cidos o bien gque alcanzaron valores criticos en el
transcurso de la evolucion empresarial. Asl parece
que el alcanzar un determinado nivel de satisfac-
cion de las necesidades del consumo de los traba-
jadores, en su papel de consumidores, repercutid
negativamente en su rendimientoc en cuanto a su
papel de productores de bienes. La motivacidén -que
no fue ningan tema en la fase de crecimiento- se
convirtid de pronto en un problema central. Y esto
de forma mas significativa cuanto mas se endurecla
la competencia, ejerciendo una mayor presidén para
la mejora de la productividad existente y comen-
zando a imponerse la apreciacidn en cuanto a que
entre la motivacidon positiva y la creciente pro-
ductividad podia existir una estrecha relacidn.
Cuanto mas dificil era la situacidn del mercado
mas se orientaba la estrategia, en primer término,
a agegurar el incremento de la productividad nece-
saria para la supervivencia a través de la mejora
en la motivacion de los trabajadores. En la orien-
tacidén a las técnicas de direccidn japonesas,
tanto por parte de los directores americanos como
de los europeos, este desarrollo ha alcanzado en
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épocas mas recientes un punto algido, sin que se
puedan definir, ciertamente, soluciones transferi-
bles para el problema de la motivacidn.

El gue se quiera remitir la modificacidn de
las motivaciones a las necesidades de consumo
satisfechas es, sin duda, una tesis muy simplista
probablemente con muy poca capacidad de aclara-
cidn. En un principio parece consistir en multi-
ples modificaciones en los mas diversos aspectos
del entorno en el area empresarial. Y aqul me voy
a referir solamente al entorno econdmico, al téc-
noldgico y al societario.

2.1. Entorno econdmico

E1l entorno econdmico esta caracterizado,
tanto en el plano nacional como en el internacio-
nal, por una tendencia a la intensificacidon de la
competencia y, al mismo tiempo, un desplazamiento
de la estructura competitiva. La modificacidn en
la estructura competitiva se caracteriza, en el
ambito nacional, por una concentracidn creciente
¥y, por ello, por una estructura oligopolistica del
mercado; y en el ambito internacional por una
creciente diferenciacidon de las ventajas competi-
tivas -especialmente en los procesos productivos
intensivos en mano de obra y en materiales a favor
de los nuevos paises en vias de desarrollo indus-
trial-, lo que tiene como consecuencia un cambio

en la divisién internacional del trabajo.

La concentracidon y la creciente competencia
plantean mayores exigencias a la direccidn empre-
sarial: exigen, en primer lugar, mayor amplitud en
el planteamiento de 1la problematica empresarial
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para conocer a tiempo las oportunidades y riesgos
del mercado, por una parte, y los puntos fuertes y
débiles desde la propia empresa, por otra, y poder
modificar asi el programa de actuaciones. Aungue
esto sea en realidad una exigencia basica que
presenta la actividad empresarial y que se muestra
en el boom de literatura, seminarios y congresos
sobre planificacidn estratégica, por lo que se
observa en los ultimos afios, que manifiestamente
existe una necesidad de informacidn considerable
sobre coOmo podria darse eficacia a esta exigencia
obvia en la actividad empresarial diaria.

Un anadlisis amplio, con una orientacidn a
plazo medio, tanto del potencial econdmico como
del entorno econdmico solo serviria de ayuda si:

a) Se deducen las claves adecuadas, esto es, si
se desarrolla un programa de actuacidn que
lleve al éxito y,

b) el programa de actuacidén puede ser implemen-
tado de acuerdo con los objetivos persegui-
dos.

El analisis del entorno muestra que 1la
empresa puede quedarse estancada en cuanto a su
politica de mercado o de productos, 1o gue signi-
fica que la necesidad de innovacidn -ya sea en el
campo del producto o del mercado- o de actuacidn,
por ejemplo, con la creacidon de estructuras orga-
nizativas mas flexibles y de rapida adaptacidn,
con la reedistribucion de la asignacion de recur-
808, con el desmantelamiento de partes de la em-
presa ineficientes, etc. Ambas, innovacidon y adap-
tacidn, contradicen la necesidad humana de estabi-
lidad y transparencia del entorno, y por ello se
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le oponen resistencia en la mayoria de los campos
por parte de los trabajadores afectados. La plani-
ficacidén estratégica debe, pues, considerar perma-
nentemente el potencial social de la empresa en
forma de capacidad productiva y disposicidon a la
produccidon de los trabajadores, asl como magnitud
determinante del campo de decisidén y también como
variable configuradora de la actividad empresa-
rial. La planificacidn estratégica sin una gestidn
estratégica de personal acabara facilmente como
una construccidn académica costosa que se diluye
en la arena.

Una atencion especial merecen aqui, en
particular, los niveles de direccidn medios. El
clasico cliché de que los objetivos y las estrate-
gias se formulan "arriba" y que "abajo" se cumplen
dichas decisiones sin grandes posibilidades de
influencia en las mismas, no se ocupa de aquellos
que no estan ni "arriba" ni "abajo" y de cuya

cualificacidn y motivacidon depende, en gran medi-

"da, por un lado, la capacidad de innovacidon de una

empresa -en el sentido del desarrollo de nuevas
ideas y, por otro, la implantacidn y aplicacidn de
nuevas ideas, conceptos, etc., en todos los nive-
les de la jerarqula empresarial. Este grupo, o

dicho en otros términos, para ser mas exactos, el
mantenimiento y desarrollo de su cualificacion, el
estimulo de su motivacidn, la reduccidn de sus
resistencias frente al proceso de cambio, suele
ser frecuentemente el area de problemas propio de
la direccidn de personal estratégica. Si una em-
presa, como consecuencia de su fragilidad innova-
dora, no es capaz de tener en cuenta las exigen-
cias del mercado, puede esto depender de que los
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empleados en los puestos decisivos no posean la
cualificacidon suficiente, o bien les falte el
animo necesario para la innovacidn.

También pudiera ser que el sistema de in-
centivos de la empresa constituya una barrera,
porque, por ejemplo, al éxito a corto plazo se le
conceda un valor importante, mientras gue no se
gratifique la predisposicidn al riesgo.

5i la maximizacidén del cash-flow se con-
vierte en uno de los principales criterios de
seleccidén de la carrera profesional en la empresa,
en una época de una creciente dinamica del entor-
no, puede ello llevar a una politica erronea de
nombramientos de los responsables de la direccidn
empresarial.

Junto con las turbulencias manifiestas en
el entorno econdmico existen también cambios esen-
ciales en el entorno tecnoldégico y social que
requieren una direccidon estratégica de personal.

2.2. Entorno tecnoldgico

Especialmente el desarrollo de la microe-
lectronica y la integracidn de componentes elec-
tronicos en numerosos bienes de produccidn y con-
sumo ha llevado a un proceso de cambio del cual
ain hoy no se conoce la evolucidn previsible, lo
que para muchos se ha denominado como la tercera
revolucidn industrial. Ninguna empresa puede a la
larga asegurar sua futuro con éxito si se opone
permanentemente a la evolucidn originada por el
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cambio tecnoldgico; pero tampoco puede permitirse
una empresa el dejarse llevar por toda moda de
innovacidn tecnoldgica sin un criterio.

El cambio tecnoldogico es como una fuerte
corriente gque puede arrastrar muy lejos a una
barca, pero que también la puede destrozar rapida-
mente. Las empresas con éxito son aguellas que
aprenden a doaminar, en su debido momento, el cam-
bio tecnoldgico, en el sentido de hacerlo util
para sus objetivos mediante su integracidon en los
recursos existentes.

El pasado nos ensefia que la integracidn de
esta tecnologla en el potencial social ha sido
frecuentemente desatendida, pues se consideraba a
la técnica al margen de dicha integracion.

Ello depende, la mayoria de las veces de la
forma en que la nueva tecnologla se presenta por
sus fabricantes. En primer plano se sitia el argu-
mento de la mejora de la productividad alcanzable,
3i se ajusta o no adecuadamente el potencial so-
cial organizativo correspondiente. Cuando una
nueva tecnologia se enfrenta con problemas de
aceptacidon por parte de 1los trabajadores, enton-
ces las posibles ventajas en productividad pueden
ser absorbidas rapidamente por las pérdidas de
friccidon. Por lo gque debe ser una de las tareas de
la direccidn de personal, en colaboracion con los
técnicos y los responsables de la organizacidn, el
procurar que el proceso de introduccidon y utiliza-
cidén positiva de la nueva tecnologia corresponda a
un concepto teodorico, de sistema sociotécnico,
desarrollado por los ingleses Emery y Trist que se
ha dado a conocer en una configuracidon especifica
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como el modelo de los grupos autondmos (por ejem-
plo, en Volvo). La funcidn mas importante de la
direccidon de personal relativa a la tecnologlia no
esta en la configuracion de este proceso, sino en
la prevision de medidas configuradoras para adap-
tar el potencial social, tanto cualitativa como
cuantitativamente a los impulsos tecndlogicos
esperados.

Especialmente por la robotizacidn en la
produccidn, asi como por las nuevas tecnologlas de
comunicacidén en la administracidn, se esperan
efectos notables de reduccidon de personal. Desde
el punto de vista de las cargas producidas en el
actual sistema democratico por las crecientes
tasas de paro, las empresas pueden sustraerse cada
vez menos de su responsabilidad social y utilizar
el mercado de trabajo como un amortiguador externo
en el proceso de cambio interno.

En concreto, no se pueden evitar reduccio-
nes basicas del personal debido a la sustitucidn
de factores, institucidn necesaria por razones de
economicidad (trabajo frente a tecnologia) bajo
las condiciones de un crecimiento econdmico nuy
reducido o casi con una cierta tendencia a la
recesidn cuyas consecuencias negativas podrian ser
reducidas con una reorientacion a tiempo del pro-
ceso de adaptacidn, o mediante el desarrollo del
instrumentario adecuado a la flexibilizacion de la
capacidad de personal (por ejemplo, modelo de
horario flexible).

Los problemas de adaptacidn cualitativos
son tan complejos como los cuantitativos. Para
todos nosotros esta claro que cuando nuesiro hijo
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0 hija nos presenta una tarea de la escuela pode-
mosS asegurar que no estamos en situacion de resol-
ver el problema, no porque hayamos olvidado todo,
sino porque en nuestra época la correspondiente
materia no era tratada de la misma forma o con la
misma intensidad. Los conocimientos envejecen cada
vez mas rapidamente y ain mas rapidamente cuanto
mas implicado se ve todo lo relativo a la tecnolo-
gla. ;(COmo puede alguien afrontar con éxito los
problemas con el trabajo durante un periodo labo-
ral de 40 afios, cuando ya tan sd0lo en 5 afios se
quedan caducos los conocimientos adquiridos?

En fases de crecimiento este problema no es
tan critico, ya que el personal de plantilla se
contrata con los niveles de conocimientos actuales
y porque se puede conseguir cierta difusidn de los
conocimientos actuales dentro de la organizacidn.

Si se presenta el area de personal como un
"proceso de transmisidn" condicionado por el enve-
jecimiento de conocimientos, entonces una de las
tareas centrales de la direccidn de personal sera
el mantenimiento de la cualificacidon del trabaja-
dor que ocupa un puesto de trabajo permanente,
pero cuyo conocimiento se vera agotado en todo
este tiempo unas 5 o 6 veces.

Como ultimo aspecto de las modificaciones
en el entorno de una organizacidén me gustaria
destacar las modificaciones del entorno social en
cuanto a las consecuencias para la direccidn de
personal y la necesidad de desarrollar la estrate-~
gia adecuada. g
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2.3. Entorno social

La forma e intensidad con gue influye el
entorno social en la actividad empresarial son, en
gran medida, especificos de cada cultura -mas que
el entorno tecnologico y econdmico que estan some-
tidos a una fuerte internacionalizacidn- y, por
ello, se diferencian en cada pals europeo en con-
creto. Sin embargo, pueden destacarse rasgos gene-
rales, especialmente:

a) un reforzamiento de la influencia del Estado
en el sentido de la direccion y reglamenta-
cidn de los procesos econdmicos a través de
la legislacidn, fomento estatal, etc.

b) un compromiso cada vez mas intenso de los
diferentes grupos e intereses, desde 1los
sindicatos hasta las asociaciones ecologis-~
tas, para influir en la actividad de la em-
presa en el sentido de alcanzar sus propios
objetivos.

¢) Una cierta modificacidn de los valores en
amplias sectores de la poblacidn, especial-

mente en los estados industriales mas ricos.

En cuanto al primer punto, la influencia
del Estado:

Un punto esencial en la influencia estatal
con repercusiones inmediatas en la economia de
personal, es la reduccidn del paro. En todos los
paises de Europa occidental, excepto en Suiza, el
paro ha alcanzado un nivel tal que son necesarios
urgentemente los esfuerzos conjuntos de todas las
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fuerzas sociales -también la de las empresas-para
evitar los peligros para la estabilidad de las
estructuras democraticas. Ademas, faltan conceptos
adecuados para contrarrestar con éxito el paro:

Los programas de ocupacidon estatales aumen-
tan el déficit estatal con secuelas inflacionistas
o deben ser financiados mediante la elevacidn de
impuestos, que a su vez reduce la ocupacion. Una
reduccidon de la jornada laboral, por cuya causa se
ha producido en la primavera pésada una de las mas
serias luchas laborales que ha tenido la Republica
Federal de Alemania desde la posguerra, es un
medio con expectativas de éxito muy dudosas.

Las regulaciones estatales no pueden tener
en cuenta nunca los problemas especificos de cada
una de las empresas en concreto; son estas ultimas
las que deben impulsar por si mismas el ofrecer
alternativas que deben de surgir en lugar de leyes
y reglamentaciones. La configuracion del horario
de trabajo presenta aqul un campo de experimen-
tacidn amplio sobre el que estan trabajando ac-
tualmente diversas empresas alemanas. La direccidn
de personal juega aqui comprensiblemente una fun-
cidon central debido a las consecuencias externas.

En cuanto al segundo punto, la influencia
de los grupos de interés

La influencia de los grupos de interés
externos y la configuracién de la relacidn con los
mismos por parte de la empresa esta caracterizada
en cada pals europeo por su historia econdmica y
cultural. Asi, desde la II Guerra Mundial los
sindicatos en la Republica Federal de Alemania
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juegan un papel completamente distinto en la vida
econdnica que el que pueden tener en otros palses
europeos.

En la Republica Federal de Alemania la
participacidn del trabajador, tanto en decisiones
gque afectan a su puesto de trabajo como dentro de
los organos de direccion de la empresa, esta regu-
lada por distintas leyes de cogestidn, que impo-
nen, simultaneamente, a los representantes de los
trabajadores una cierta corresponsabilidad respec-
to a la prosperidad de la empresa. Y puesto gue
por la propia naturaleza de los hechos no pueden
armonizarge sin conflicto los intereses de los
trabajadores y los de la empresa, el "management
de las relaciones” plantea fuertes exigencias a
los responsables de personal que estan en la en-
crucijada de ambas categorias de intereses.

Bl concepto eficiencia eapresarial debe
concebirge con un contenido mas amplio; aqui sdlo
se ha hecho un esbozo de ambas categorias de efi-
ciencia econdmica y social. La optimizacidon con-
junta de ambas categorias de objetivos, en parte
conflictivos, es la tarea permanente del area de
pergsonal. Su percepcidn se asemeja a un permanente
ejercicio de equilibrio. Cuando se quiere dar un
concepto de "politica" respecto a la "Politica de
Personal", éste esta en el dominio de esta taresa,
que es mas que una ponderacion de las situaciones
implicadas de unos frente a otros. La politica
supone mas bien crear la base para una filosofia
empresarial en cuyo punto central esta la integra-
cidn de los intereses existentes en la empresa. Y
esto no tiene nada que ver con una utopla social,
8ino que significa una de las condiciones previas
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para el "duro" éxito econdmico, como lo demuestra
claramente la discusidon sobre los elementos de
éxito del estilo de direccidn japonés de los ulti-
mos anos.

El secreto del éxito de las empresas japo-
nesas consiste, al fin y al cabo, -si no se tienen
en cuenta ciertas ventajas de estructura de mer-
cados- en la filosofia de la empresa, compartida
por todos los m;embros de la organizacidn; una
empresa no puede valorar las aportaciones de sus
trabajadores s6lo con salarios, sino con un con-
junto de incentivos que corresponden a sus intere-
ses, por ejemplo, con una situacidon de eapleo
estable, por una parte, y, por otro lado, se espe-
ra un comprouiso incondicional.

Ademas hay una cooperacidon caracterizada
por la lealtad entre la empresa y los trabajadores
Yy no en el sentido de los sindicatos.

Cuanto mas fuerte es la presidn sindical en
este sentido, mayor es la exigencia a la politica
de personal empresarial para desarrollar contra-
estrategias. Esto se ve también claramente en las
empresas japonesas establecidas en Europa Occiden-
tal. Estas intentan claramente mantener lo mas
reducida posible la participacidn de los sindica-
tos en sus empresas a través de la satigfaccion de
los intereses de sus trabajadores mediante la
politica de personal.

De forma parecida a la configuracidn de las
relaciones entre la empresa y los grupos de inte-
reses internos y externos, se puede valorar la
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importancia del area de personal respecto al aGlti-
mo de los aspectos aqul mencionados: el cambio de
valores.

Respecto a este tercer punto, el cambio de
valores:

Ademas de un empeoramiento de la situacidn
econdmica, debido al cual se encuentran enfrenta-
dos amplios estratos de la poblacidn en muchos
palses europeos, se ha caracterizado, y precisa-
mente quiza cowo consecuencia de ello, por un pro-
ceso, que no sdlo se observa en la Republica Fede-
ral de Alemania, de cambio en los valores de tra-
bajo, asl como los relativos al crecimiento.

No se trata aqui de un fendmeno unitario
para todos los estratos de poblacion implicados,
3ino de un desarrollo diferenciado cuyas conse-
cuencias se pondran de manifiesto sdlo en 1los
proximos afios. En la Repdblica Federal de Alemani=a
se pueden identificar tres tipos de fendmenos:

-~ Un debilitamiento claro en la aceptacidn de las
formas adicionales de autoridad, especialmente
caracteristico en la generacién de la posi-
guerra, una menor disposicién a la supeditacion
y una menor necesidad de principio de autoridad.
En el aspecto social esto esta estrechamente
relacionado con la ya mencionada institucionali-
zacidn de la cogestion.

16,
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Humanizacidn
del trabajo

Etica del
trabaijo

- Puertes reivindicaciones respecto a la calidad

del trabajo, que han conducido especialmente a
una encarecida y amplia discusidn sobre las
posibilidades de una "humanizacidon del trabajo"
y a un fomento estatal intensivo que condujo a
los correspondientes programas de investigacion.
La discusidn alemana sobre la humanizacidn
corresponde a la "Quality of Working Life Move-
ment" que se habla iniciado afios antes en el
area anglosajona y escandinava y que provocd en
Noruega el establecimiento legal del derecho a
un trabajo con contenido motivador. Se debe
aceptar el que a pesar del paro han aumentado
continuamente las exigencias de calidad del
trabajo, especialmente porque ha aumentado con-
giderablemente la participacion de los jovenes
con estudios o con mayor cualificacidn en muchos
palises europeos en los ultimos afos.

Finalmente, se observa una reduccidn general de
la ética del trabajo, que se produce alarmante-
mente, especialmente entre nosotros, los alema~
nes, que tan orgullosos hemos estado siempre de
nuestra moral de trabajo. Mayores exigencias
junto con una menor disposicidn para trabajos
duros, comprometiéndose con ello la consecucidn
de planteamientos ewpresariales, suponen condi-
ciones dificiles para la direccidén y motivacidn
de los trabajadores. La fuerte exigencia de mas
tiempo libre sitia frecuentemente a las tareas
dispositivas en una relacidn competitiva con la
motivacidn intrinseca. Como apoyo principal para
an mayor rendimiento. En concreto, hasta ahora,
faltan investigaciones eampiricas sistematicas,
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sobre el hecho de que la reduccidn en la dispo-
sicion del trabajo es un fendmeno que no sola-
mente se produce en los niveles jerarquicos
inferiores de una empresa, donde seria explica-
ble como consecuencia de la insatisfaccidn res-
pecto al contenido del trabajo, sino que se
produce también y de forma creciente para los
niveles de management donde las pérdidas de po-
tencial correspondiente repercuten aun de forma
mas critica desde el punto de vista de la orga-~
nizacidn.

Las tendencias aqui mencionadas, sdlo a
manera de ejemplo, respecto al cambio de valores,
impulsan un tratamiento flexible del management de
personal. La flexibilidad es necesaria porque el
cambio no se orienta abiertamente en ningin senti-
do univoco, lo que se deduce de la relacidn entre

Participacidniyg necesidades de participacién y la disposicién
de tiempo libre: la participacion intensiva inclu-
ye siempre una fuerte corresponsabilidad, lo que
sera recibido como una carga frente a la disposi-
cién al tiempo libre.

El esfuerzo de las fuerzas directivas com-
prometidas por lograr una mayor participacion de
los colaboradores y cumplir las exigencias respec-
to al contenido del trabajo, asi como para alcan-
zar una mejor integracidn y una mayor motivacidn
de los trabajadores, parte aqui de premisas errd-
neas y al final lleva 84610 a una disminucidn de
productividad y a la frustracion de todos los que
estaban convencidos de hacer algo bueno por 1los
colaboradores. Si la tendencia mencionada respecto
al cambio de valores se estabiliza y se refleja en
el comportamiento de los colaboradores, s8d0lo queda
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el que las estructuras organizativas y el sistema
de incentivos lo tenga en cuenta a la hora de
configurar el proceso productivo.

Este proceso de cambio descrito aquil a
grandes rasgos en el entorno econdmico, tecnoldogi-
co y social de la organizacidn empresarial, supone
claramente para la direccidn de personal:

- Exigencias considerables y crecientes tanto en
cuanto a la competencia del departamento de
personal, como respecto a la calidad del instru-
mentario utilizado en el area de personal y,

- tiene que incluirse como una parte integrada en
el concepto global de estrategia, debiendo con-
tribuir al mismo.

;Cuales son estas exigencias y las condiciones
para una direccidn de personal estratégica?

3. Exigencias que presentan los procesos de caabio
a la direccidn de personal

Mientras que en el pasado apenas se descu-
bren funciones para la direccidn en el area de
personal -en el sentido literal de la palabra
"management"- sino que se limita a funciones admi-
nistrativas que apenas tiene la oportunidad de
configurar activamente la politica empresarial,
sino que actuaron frecuentemente de forma reacti-
va, mas bien terapéutica, con respecto a los pla-
nes existentes, 10 que se ha modificado en la
presente década y se modificara sustancialmente en
el futuro.
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Las exigencias fundamentales en el area de
personal residen aqui:

- por un lado, a nivel del management de personal
¥

- por otro lado, a nivel de politica de personal.

E1l objeto del management de personal es la
disposicion del potencial social de la empresa,
represeantado por las capacidades y la predisposi-
cidn a la produccidn de los trabajadores, como
recurso empresarial basico con el objetivo de
aumentar la productividad y también la flexibili-
dad y estabilidad de la empresa a largo plazo. En
la economla de la empresa alemana se interpretd el
concepto "trabajo" mucho tiempo como factor de
produccidn (andénimo), basandose en la similitud
con los factores de produccidn materiales, cuya
utilizacidn se realizaba de acuerdo con el princi-
pio de economicidad. Es obvio que este punto de
vista no corresponde a la complejidad de los plan-
teamientos actuales.

En la valoracidn de las funciones del mana-
gement parece adecuado considerar al personal no
como un factor de produccidn, sino como un

"valor", incluso como potencial social.
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Capital
humano

Esto no cuestiona, en ningan modo, la indi-
vidualidad y personalidad del trabajador; se trata
de constatar:

- que el personal constituye un potencial gque

merece la misma atencion que una elevada inver-
sidén productiva,

- que se necesitan esfuerzos intensos para mante-
ner el valor de este potencial

- que la utilizacidn de egste potencial debe seguir
principios econdmicos, pero se tienen que tener
en cuenta sus peculiaridades, esto es, la utili-
zacidon de su capacidad potencial y de su predis-
posicion al trabajo.

Esta idea se encuentra de nuevo en el con-
cepto "Capital humano" y en los intentos de reali-
zar un balance social sobre el desarrollo, imple-~
mentacidn y aplicacidon de este potencial. Ahora
bien, hasta el momento actual falta el sistema de
informacion correspondiente que permita fundamen-
tar la aplicacidn del capital social de forma
igualmente diferenciada, como se hace para los
bienes de produccidén materiales, de manera que
permitan controlar las decisiones adoptadas. El
desarrollo de tal gsistema de informacidn es una
tarea esencial de la praxis de la economia de
personal, asi como de la correspondiente discipli-
na cientifica en el futuro.
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Sistema de
informacidn
de personal

El "management" de personal como "manage-
ment de proteccidn social" necesita -junto con el
apoyo del correspondiente sistema de informacidn-
de un instrumentario adecuado para la determina-
cion de las necesidades de personal, de la selec-
cion y valoracidon de personal, del desarrollo de
personal y de la configuracidn material y la moti-
vacidon inmaterial. La aplicacidon de este instru-
mentario debe corresponder a necesidades y situa-
ciones especificas, esto, es en la medida de 1lo
posible, diferenciar entre grupos de trabajadores
y éntre situaciones, 1o cual supone una gran can-
tidad de competencias sociales tratando de evitar
los conflictos. Una utilizacion diferenciada del
instrumentario de la economia de personal se en-
cuentra al nivel de la propia politica de perso-
nal.

El objeto central de la politica de perso-
nal es la compensacidén de la tensidn entre la
realizacidn de los intereses de la organigzacion y
los de sus trabajadores en el marco de un concepto
integral de direccidn empresarial. Como objetivo
central de la politica de personal se podria for-
mular aqul el de la integracidon del trabajador en
la organizacidn a través de la consecucidén de un
equilibrio de intereses. Aqul se necesita, ante
todo, del desarrollo y ampliaciéon de una "filoso-
fia" de la politica de personal, que legitime
basicamente y de forma equivalente el objetivo de
eficiencia econdomica y social y para ello esta-
blezca la obligacidén de esforzarse en la armoniza-
cion de intereses de forma consciente entre los
participantes.
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Resolucidn
de conflictos

Ya que la persecucidén de la eficiencia
econdmica y social no es posible sin conflictos,
estos son inevitables. Una politica de armoniza-
cion de intereses es sieampre una politica de nego-
ciacidn de conflictos. El management de conflictos
no significa aguil la supresion de conflictos, ni
tampoco la rapida conclusidn de conflictos, sino
la configuracidon para lograr un forum que pueda
tratar los conflictos a través del desarrollo de
reglas para la resolucidn y evolucidn de los con-
flictos con el fin de utilizar el potencial crea-
tivo de las divergencias de intereses en provecho
del conjunto de la organizacidn.

La gestion efectiva de 1los conflictos,
impulsado por una parte por los responsables del
area de personal que reconocen las condiciones
warco econdmicas y sociales, como, por ejemplo, el
marco de actuacidn basico de la situacidon competi-
tiva, la disposicidn al conflicto de los trabaja-
dores, y que pueden apreciar correctamente las
consecuencias de las medidas apropiadas para la
resolucidn de conflictos, tanto para la eficiencia
econbmica como para la satisfaccidén de los intere-
gses de los trabajadores.

En 1la encrucijada estan las medidas de
configuracidon del trabajo, el desarrollo de la
organizacidn, la politica salarial, la participa-
cidn material e inmaterial del trabajador, etc.

Su juicio presupone tanto experiencia eco-
nomica como un conjunto amplio de conocimientos de



Catedra de Politica Econémica de la Empresa

24

ciencias sociales. Para la resolucidén de conflic-

tos se requiere sensibilidad social, capacidad de

comunicacidén e intuicidn politica como condiciones

indispensables.

Para finalizar, permitanme enumerar en unas

cuantas conclusiones y tesis mis apreciaciones

gobre el gsignificado de la direccidén de personal

en los proximos anos.

4.

Conclusiones y tesis

Cuanto menor sea el crecimiento econdmico,
cuanto mayor sea la competencia, cuanto mas
dindmico sea el entorno y cuanto mayor sea la
influencia de los esfuerzos en el marco politi-
co, mucho mayor sera la importancia de la fun-
cidon del area de personal.

La economia de personal ocupara en el futuro un
papel central, tanto en la formulacidn como en
la implementacidn de estrategias empresariales,
8i se quiere que éstas tengan éxito a largo
plazo.

Debido a las estructuras de influencia tradi-
cionales dentro de la empresa, especialmente
por la debilidad relativa de la importancia del
area de personal en el pasado, se va hoy en dia
hacia un contenido del area de personal que es
la que debe corresponder a su significado. Hoy
es mucho mas necesario que desde el aspecto de
la economia de personal se propongan iniciati-
vas y se egtablezcan relaciones con la planifi-
cacidn estratégica de la empresa.
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4.

E1l responsable de personal no debe encontrarse
sin preparacidon alll donde las iniciativas
parten de la direccidn de la empresa, esto es,
a pesar de que en el pasado el papel del area
de personal se haya visto relegado en la formu-
lacion de la politica empresarial, actualmente
la direccidn de personal debe intervenir en la
configuracion de la politica empresarial, con
el fin de facilitar las funciones y la impor-
tancia del personal de la empresa.

Direccidn de personal en el sentido de 1la apli-
cacion y desarrollo del potencial social de una
empresa sera en el futuro un punto neuralgico,
sobre todo, en las siguientes areas:

- La definicidn empresarial de las condiciones
marco que crea el Estado o los grupos socia-
les de intereses como, por ejemplo, los sin-
dicatos.

- La integracidon de nuevas tecnologias, tanto
en el area de produccion como en el de 1la
administracion, en el sentido del concepto de
sistema sociotécnico.

- E1 desarrollo de un sistema diferenciado de
incentivos y participaciones.

- Concepcidn de un sistema de desarrollo de
personal aplicable a todos los grupos de
trabajadores y a sus intereses y puestos de
trabajo.
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- Configuracion flexible del trabajo, especial-
mente flexibilizacidn del horario de traba-
jo.

- Intensificacidn del proceso de comunicacidn

en los niveles jerarquicos.

- Gestidon constructiva de los conflictos y,
finalmente, una tarea compleja:

- Logro de una identidad de la empresa, asi
como de una cultura de organizacion especifi-
ca gue posea fuerza integradora y que carac-—
terice tanto el comportamiento de los traba-
jadores como su relacidn con la organiza-
ciodn.

No me gustaria ir tan lejos como la revista
"Fortune", que ya en 1.976 publicaba un articu-
lo con el titulo "Personnel Directors are the
New Corporate Heroes", pero desde la responsa-~
bilidad empresarial se vislumbra claramente,
segun las tendencias de desarrollo sefialadas,
que 1los responsables empresariales del futuro
en materia de potencial social y capacidad de
predisposicidon en el trabajo del personal,
tendran un mayor papel directivo, porque este
potencial supondra en el futuro, posiblemente,
mayores oportunidades y también mayores riesgos
que los recursos clasicos como son la tecnolo-
gia y las finanzas.
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