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Catedra de Politica Econémica de la Empresa

INTERDEPENDENCIAS. ENTRE POLITICA DE PERSONAL Y
ORGANIZACION EMPRESARCAL (1)

Eduard Gaugler
Catedratico de la Universidad de Mannheinm

Con este aportacidn se iatenta recoger la
magnifica leccidn expuesta por el Prof.
Gaugler con motivo de la judbilacidn del
Prof. Potthoff, un pionero clave en el area
de influencia alemana en meteria de Politi-
ca de Personal. Eate documente tiene rele-
vancia significativa puesto que recorre
claramente la incidencia de la politics de
perscnal sobre la organizacidon empresarisal,
pero, sobre todo, tiene una referencia muy
importante sobre la influencia del campo
legal sobre las posibilidades de configura-
¢idn de la politica de personal y de 1la
propia organizacidén empresarial. Las leyes
de cogestidn alemanas no paaen desapercibi-
das en cuanto a que inciden e incidiran
gseriamente en los procesos organigativos dé
la empresa y, en este sentido, aparte de la
valoracion que pudiera hacer cada uno sobre
el tema de cogestidn, el dato significativo
es la incidencia que modifica basicamente
la capacidad organizativa de la empresa.

{Nota de la redaccidn)

'Este texto corresponde a la conferencia
pronunciada por el profesor Eduard Gaugler con
motivo del acto de Homenaje al profeacr Erich
Potthoff
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Erich Potthoff

Ademas de las mitltiples ocupaciones que
profesionalmente 12 ha planteado la praxis econd-
mica al homens jeado profesor Erich Potthoff, ¥
adewnds de la realizacidén de au catedra extraordi-
naria de la Universidad de (Colonia, Erich
Potthoff, desde finales de la Segunda Guerra Mun-
dial, ha enriquecido toda la literatura de 1la
Economia de la Empresa con numerosas aportaciones.
Sus publicaciones recuerdan siempre a aquel tipo
de exposiciones que han caracterisado a muchos
representantes de la Segunda GCemeracidon de nues-
tros compafieros, especialmente vinculados a su
maestro academico Bugen Schmalenbach: los temas
tratados surgen de forma directa de las necesida-
des de la praxis econdmica empresarial; el proceso
intelectual persigue una l6gica rigida en cuanto a
la conatruccidon dispositiva; la expresionm verbal y
la relacidn inmediata a la realidad empirica per-
miten también a aquel lector de la praxis econd-
mica poder elaborar con gran provecho toda esta
serie de publicaciones sin plantearle ningé@in pro-
blema de esfuerzo lingiistico o de confrontacidn.
Al examinar la literatura que surgid en las deca-
das de loa afios 20 y 30, tanto en el plano de 1la
teoria como de la praxis de muchos de loa repre-
sentantes de nuestra disciplina, dificilmente
puede sefialarse que las aportaciones de Potthoff
en lss Gltimas décadas estén solamente caracteri-
zadas por un mero empirismo. Las.publicaciones de
Potthoff son consecuencia de la evolucidn tedrica
de la economia de la empresa; sin embargo, tal
como €1 continuamente insiste, con sus trabajos
cientificos pretende enriquecer tanto al cienti-
fico como sl hombre de la praxis. Del conjunto de

sus experiencias en la& ciencia y en la praxis
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profesional &1 ha podido aportar, siempre en,

ambas elementos nuevos y les ha dado impulsos.

Las publicaciones de Potthoff se distribu-
yen en tres campos muy amplios de nuestra disci-
pline en las #ltimas 2 a 3 décadas. Con sus apor-
taziones, Potthoff ha contribuido en cuestiones de
financiacidn, publicidad, derecho de sociedades,
contabilidad, planificacidon, direccidn empresa-
rial, economia municipal, cooperativismo, coges-
tidn en la empresa y politica social empresarial.
Dos son los sectores parciales de la economia de
la empresa a loa que Potthoff ha dedicado una
atencidn preferente durante el transcurso de estas
décadas, constituyendo un punto fuerte en todo su
actividad de publicaciones: la problemdtica espe-
¢cifica del personsal en la empresa y la organiza-
¢cidn empresarial. Precisamente a estoa dos campos
claves corresponde el mayor niimero de sus publica-
ciones; estos campos de investigacidon han sido
traba jados por el sutor de forma continual. Por
ello, no extrafa el gque Potthoff en su referencia
personal dentro de la asociacidon de catedraticos
de empresa haga una aportacidn especifica a sus
actividades en materis de peraonal y de organiza-

cidon. .

No es equivocado suponer que la colabora-
¢idn con Fugen Schmalenbach did la base para el
interés de Potthoff en los problemas de la organi-
zacidn empresarial. Precisamente algunas de sus
Publicaciones pueden aer consideradas como conti-
nuacidon y profundizacidn de los planteamientos
realizadoa por Schmalenbach en asu alin interesante
libro "Uber Dienststellengliederung im GroBbe-

trieb"?, Las aportaciones de Potthoff, en cuanto a
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Folitica de
Fuisonal

la organizacidon direztiva de las grandes empreaas
¥ & la organizacidn funcional en las empresas
industriales, en cuan:o se refieren a la problema-
tica de los departamnontos ataff, en cuanto a la
racionalizacidén de los procesos de decisidn, en
cuanto a la organizicidn de las finanzas y 1la
organizacidn del personal, caracterizan su preocu
pacidn por los problenas de la organizacidn empre-
sarial. Precisamente 2sta Gltima referencia afecta
a la segunda Area de investigacion de Potthoff: la
politica de personal smpresarial, siendo el primer
cientifico de la economia de la empresa gue ha
dedicado de forma sistem@tica una amplia literatu-

ra & egte tems.

Ya en el afio 1948 publica un amplio articu-
lo bajo el titulo "La politica de personal en la
economia de la empresa”3. Esto sucedia muchos afios
antes de establecerse la primera catedra de 1la
economia de la empresa dedicada a la problemética
de personal en una Universidad alemsna, mucho
antes de gque le materia de personal se convirtieae
en una disciplina en 10s ex@menes de licenciatura
de las Universidades alemanas4, Tanmbién laa apor-
taciones en cuanto a las cuestiones de cogest16n5
¥y todos los aspectos referentes a la politica
gsocial empresarialb, que 3e sucedieron en el tiem-
po, pertenecen a todo el campo de trabajo inveati-
gador de Potthoff. AdemAs, todo el tratamiento
sistematico de 1a "Politica de Personal” en el
Handbuch der Wirtschatswissenschaften"7 y, sobre
todo, del libro de texto “"Betriebliches Personal-
wesen” en la coleccidn Géschen son elementos &
mencionarB., Estas monografias son las que aparpgcen
antes del "Handwdrterbuch fiir Personalwesen”9 y

con un gran adelanto de tiempo a otras maltiples
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Areas de la
politica de
personal

publicacicnes de lirroes de texto en materias de
personal (Berthel, H ntze, Marr/Stitzel, Rener,

Wichter v otres)!10,

Ya desde sus primeros planteamientos -
Potthoff parte de una politica de personal dividi~
da en tres Areas principales: politica de perso-
nal, direccidén de personal, administracidon de
personalll, BEs posible que desde el punto de vista
del desarrolle actual de estas digciplinaa par-
ciales de la economia de la empresa, esta clasifi-
cacién en tres Areas pueda considerarse insufi-
ciente a los efecton de recoger todoa los aspec~-
tos singulares de la politica de personal. Preci-
samente la acentuacidn por parte de Potthoff de 1lsa
politica de personal empresarial ha deteraminadeo,
al menos, dos orientaciones claves para el estudio

cientifico de la problématica de¢ personal.

Por un lado, Potthoff demostrdo con la divi-
8idn en las tres &reas parciales mencionsdas de la
politica de personal que este sector tiene mbs
importancia, muchisima mas de la gue por entonces
se le asignaba en la préctice empresarial ¥ gue se
limitaba & las funciones de una administracidn de
sueldos y salarios. idemas, puso y pone el acento
fundamental en el aspecto empresarial de la poli-
tica de personal - 1o como sindnimo, sino como
aspecto parcial del p2racnal-reconociendo que la
cuestidn central de la utilizacidén del trabsajo
humano en el proceso nroductivo empresarial va més
alléd de la mera admiiistracidn del personal y més
alla de las tecnicas 1e direceidn, y se convierte
en un elemento vital de la politica empresarisal.
Esta comprensiédn de la politica de personal12 es

lea nue refleja el tima de le exposicion que a
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Interrelacidn
entre politica
de personal y
organizacidn
empresarial

continuacidn se hace agqui y que plantea fundamen-
talmaente las “interdecendencias"” entre la politica
de personsal ¥y la organizacidn empresarial. Este
planteamiento ha sido sefalado ya por Potfhoff en
unas consideraciones previas a su libre "Organiza-
¢idn de personal en .a enmnpresa”, al sgsefielar que
"entre la organizacibén de la empresa y los hombres
gue en ella estén ocupados existen relaciocones muy
estrechas"'3, De ests referencia puede deducirse
que también tienen un lugar preferente las inter~
dependencias entre una politica de personal orien-
tada 2 los hombres que se ocupsan de una empresa ¥y
la organizacién empresarial. Algunoa de 198 aspec-
tos de esta interrelacidn constituyen el objeto de
las considersaciones que se exponen en esta aporta-
¢cidn. E} conceptoc de eata investigacidon puede

reflejarse en la siguiente figura:

,objetivos

empresariales

Pol1itica de 'rganizacién

: |
Personal | ?preaarial :
i

Colaboradores




Taylor
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Predominto-de-tos-asp. ctos-~organtzativos

Frederik Winslcs Taylor (1856-1915) enun-
ciaba el postulado d2 que se debe mantener a los
trabajadores en la empresa en la forma mas elemen~
tal posible, de manzra gue £stos puedan organi-
zarse como un diente d: una rueda dentada dentro
del conjunto empresarial. Esta acotacidn no trata
de contribuir -tal como est& sucediendo en los
Gltimos afios en la liceratura que viene a denomi-
narse emancipadora- a la critica que generalmente
Se aporta s¢bre Tayl »r sin conocimiento de 3u
verdadera aportacidn histdrical4, Este postulado
no se encuentra reflejado en la segunda edicidn,
en lengua alemana, del "Scientific Xanagement"15,
sobre politica de personal. Ademé&s, no se valora
generalmente el gque Taylor, precisamente por lo
que respecta a todo hombre que trabaja, ha formu-
lado principios de eonfiguracidn sumamente positi-

. -
vos para la organizacidon empresarial.,

S5in embargo, la referencia a Taylor debe
servir para aclarar e: su gpoca, las ideas de
organigacidén dominantes y ello bajo dos aspectos
que parecen relevantes respecto al tema gue aqui

-

tratamos de exponer.

Por uvn lado, se aprecia de forma clara que
el concepto de organizacidn en el umbral del siglo
XTX estd fuertemente acentuado por una definicidn
zecanicisata del hombre que, por su parte, se en-
cuentra claramente enmarcade bajo las perapectivas
de una primera fase de desarrollo de las ciencias
naturales y la técnica de una nueva época y bajo
los impulsos de la Jlustraeidn. Bl libro del frane-

cés Julien Offray de la Mettrie (1709-1751) con el
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Racionalizacidn
en al trabajo

t{itulo sintomatico "L'homme machine" caracteriza
los elementos bAsicos determinantes de eats imagen
del hombre y de la concepcidn consecuente de la
organizacionl®, Sobrs eate aspecto volveremos mas

adelante.

AUn cuando det2rminados aspectos del hombre
trabajador no hubiera. faltado a los objetivos de
la configuracidén orgaizativa de antes de los ahos
70 hasta los 80, sin 2mbargoe, ng puede ignorarae
gque en las relaciones entre ambos sectores: orga-
nizacién empresarial y politica de personal, ha
existido de forma fa:tica un claro predominio de
la organizacidn, y ello, en la medids en que ze
pudiera hablar de que exliatiese, en el escaso
campo de accidn restante, una politics de personal

explicita.

Precissmente, las ideasa de Taylor sobre la
utilizacidn del trabajo humano en leos procesos de
producecidén empresariales, demuestran gue las acti-
vidades vinculadas n las persones deben conside-
rarae como una variable dependiente de la orga-
nizacidén del trabajo creada, que 3e orienta, basji-
camente, a la mayor racionalidad posible en la
realizacidén del trabajo. Racionazlizacidn, en.su
concepto de organizacidn, no constituye, en nin-
guno de los casos, un objetive en si mismo. Taylor
queria "vincular el mismo tiempo la gran prosperi-
dad de los trabajadores y de los empresarios y
poder unir ambos intereses"!'7., Esta Yprosperidad”
del trabajador la define ern los siguientes tér-
minos: "no se trata solamente de un salario que vs
mas e11% del normal, ... 8ino del desarrollo... de
3us capacidades, de manera gque se encuentre en

situsacidn de poder realizar aguel trabajo que le
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es mAs apropiade a sus capacidades y gque realiza
con mavor perfeccién”. El concepto de Taylor para
la racvionalizacidn ¥y la organizecidon no descuida,
por lo tanto, al hombr: al que le afecta el traba-
jo en la empresa, sin cuandg si bien no puedan
encontrarse en su plarnteamiento todos los aspectos
del trabajo humano q .¢ actualmente existen, con-
siderande que poseen un gran peso, la nultitud de

condiciones cambiantes.

La supeditacidn de la dimensidn de ls poli-
tica de personsl a la prioritaria organizaciodn,
para Taylor se refleja en los instrumentos gue el
recomienda para un incremento de la prosperidad:
BEstudio de forma slstem@tica del trabajo y de los
tiempos para evitar movimientoes innecesarios,
adaptacién de los aparatos de trabajo al honmbre
que los maneja, eleccidn objetivada de personal
para coincidir con las exigencias y las capscida~-
des, la direccidn y preparacidn adecuada para el
trabajsdor, sefalar la remuneracidn fija del tra-
bajo, asegurar un salaric superior a la media como
medida contra el rechazo frente al trabajo. Este
catalogo sefieala, claramente, que la realizacidon
dptima esté dominada por 1la organizacidn y por las
condiciones de trabajo; por lo tanto, desde la
perspectiva actual puede considerarse que es mini-
ma la zona de juego resatante para las considera-

ciones y actividades de la politica de personal.

¥sta afirmacidn no es valida naturalmente
para el conjunto del sector de decisiones y medi-
das de politica de personal: fuere del campo de
las interdependencias propiamente dicho la poli-
tica de personal empresarial poseia, al menos,

fundamentulmente, una determinada capacidad de
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Politica social
empresarial

econfiguracidon, mas o menos acentuada. Esto tiene
validez para la politica social empresarial que en
cualquiera de los ¢130s posee unas relaciones
inmediatas con la ¢rgenizacidn empresarial y pars
la que existia ya er el sigle XIX una serie de
planteamientos que permiten supeditarls al rango
de las decisiones de 7o0litica empresarial y de las
actividades de la misma., Entre estas decisiones
puedern sehalarse, al menos, también los modelos de
participacidn en beneficio de los asfics cuarenta de
este siglo, las primeras participaciones de capi-
tai de los trabajadores en las empresas en quée
trabajaban entre 1867 y 187118, @gsi como la con-
cepcidn de las fabricas "constitucionsles” de
Heinrich Freese (185%-1944) en Berlin a finales
del siglo XIX'9, Tembién las mejoras de las condi-
giones de trabajo externaze, ya a8 mediados del
pasado siglo, s8e encuentran seriamente implantadas
¥y protegidas por una serie de empressrics pione-
ros. Tal evolucidn de la pelitica de personal y
social dentro de la relevancia de la politica
empresarial se realizd preferentemente fuera del
Area en el que pudiers surgir como relaciones
inmediatas entre orgenizacidon empresarial y poli-
tica de personal. '

En este terreno de las interdependencias
directas es en el que permanece esta disciplina de
ia economia de empresa, a excepcion de algunca
tratamientos importantes, desde loa afies 2020,
esto as, el concepto basico del predominio de una
organizacidn construida con ldgica material para
resolver leos problemas éen jla empresa y la supedi-
tacién en la empresa de las actividades de perso-
nal., Todo ello se extiende hasta despuea de la

Segunda Guerra Mundiall', Las moedificaciones ¥
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Cogestidn

Divisidn del
trabajo

complementos en la im gen del hombre como trabaja-
dor modifican, ciertwmente de forma parcial, esta
referencia, pero no icsplazan el peso de las in-
terdependencias de forma decisiva2?., Tanbién la
cogeastiin de los trzbajamdorea en el “"centro de
trabajo” y & nivel d. empresa, asi como la poste-
rior escasez de las oilertas de mano de obra en el
mercado del trabajoe en los afios 60 ¥y a comiengos
de los afos 70, demuectran, cada vez de forma mas
acentuada, ciertos ef.ctoa sobre las relaciones de
interdependencia entr« la organizacidn empresarjal
¥ la politica de pertonal. Una sefial univeca para
una modificacidn fund:mental en el Area de inter-
dependencias, que en umn principio aparecid de
forma inapreciable er la literaturs cientifica,
8e empieza & producir en 1a segunda mitad de los

atios 50 y ello debido a un cientifico francés.

23operac:fn-der-determinismo-organizative?

Georges Friedmenn, en el afio 1959, publi-
caba en lengua alemana uno de sus libros con el
t{tulo "Fronteras de la divisidn de trabajo®23, E1
titulo del libro es sintomatico y viene s marcar
up desplazamiento notable del &rea de las relacia-
nes directas entre organizacidn y personal. Ya,
desde 1776, la divisién de trabajo, junto conm la
tecnificacidn, pertenece a la teoria econémica
como uno de sus fundamentos decisivos para los
incrementos de la productividad. Adam Smith des-
cribid, entonces, en su obre clave "An Inquiry
into the Nature and Causesa of the Weaslth of Ba-
tions"24, oprecigamente, de forma fascindnte, los
procescs de produccidn como conaecuencia de la
divisidén del trabajo. Un siglo después, Taylor,

¢on su aportacidn, entra comec tedrico de 1la orga-
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Limites de la
divisidn del
trabajo

nizacién y practico de la divisidn del trabajo en
el proceso productivo empresarial. Desde entonces
la progresiva divisida de trabajo se ha convertido
en un componente fijo y también irrenunciable en
el future, tanto par: le praxis como para la teo-

ria de l& organizacioa.

Deade el punto de vista técnico y organiza-
tivo, apenas puede existir un limite para une
creciente divigiénm de trabajo y pera une especia-
lizacidn creciente en la empresa. Los limites de
la divisidn de trabajo sefialados por Friedmann se
encuentran fundamentados en la naturaleza del
propio, hombre trgbasjador. Este autor gquiere for-
mular cdmo la persona humana es contrapueata a una
miniaturizacidn de la reslizaclon de trabajo y a
una especializacidn extrema. En eate sentido,
pyede hablarse de un "limite antropoldgico” de la
divisidn de trabajo, gue para Friedmann habia
aleanzado hace mas de 20 afics, sobre todo en los
procesos de trabajo altamente tecnificadoa de lasa

grandes industrias.

Dejando aqui a un lado casos singularea, 1la
teoria de organizscidn de la economia empresarial
ha necesitado c¢ierto tiempe pare poder plantearse,
de forma c¢ritica, estos diferentes planteamientos
surgidos en Francia y examinarlos bajo el punto de
vista de su propio paradigma. la teoria de organi-
zacibébn ha recibido impulsos deciéivos de la pro-
pia praxis organizativa que ha intentado dizmi-~-
niir, mediente experimentos organizativos, ios
daficits humancs existentes en las formag de orga-
nizacibdn primarias y, con ello, intentar reducir
las cargas de coates que implican. Después de loe

tres primercs ezxperimentos, con huevas estructuras



Nueves
modelos
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de trabajo en los afivs 50, sobre todo, en el ex-
tranjero, en casi todce los Estados industriales
crece, a finales de los afos 60 y a comienzos de
los atios 70, el nlmerc de empresas gue tratan de
plantearse nuevos modelos como los de job enlarge-
ment, job enrichmwent, job rotation, puestos de
trabajo que se superponen, grupos de trabajo en
parte auténomos, etc2®. Estos experimentos reciben
én la Repiblica Federal de Alemania, inecluso la
atencidon por parte d¢ los programas gubesrnamenta-
les "humanizacidn del mundo del trabajo"26
tienen y disponen de proteccidn financiers hasta

nuestros diaa.

Estos modelos empiricos tratan de modificar
lag estructuras de trabajo, reducen sl grado de
divisidn de trabsjo alcanzado hasta ahora en la
organizacidn empresarial. Crean estructuras orga-
nizativas con contenidos de trabajo mas amplios
para poder corresponder con ello a la exigencia de
"humanizacidn en el trabajo® y, al mismo tiempo,
alcanzar una solueidn econdmica en loe procesos
productivos. El resultado de taleas experimentos no
son solamente las modificaciones de las formas
organizativas. Estas modificacionea tamnto de las
regulaciones organizativas, asi como de las formas
de organizacién, se han dado también er el pasado
permanentemente como ¢onsecuencia de nuevos conoe
cimientos en relacidn 20n las condiciones cambian-
tes de2l contexto en el que se realizan. Ls numero-
sa literatura cientifica existente al respecto,
que se ocupa en la Oltima deécada de forma muy
amplia de estos model«s de estructuras de treabajo
cambiante27, es consciente enp gran medida, de que
detras de estas nuevas formas de organizacidn se
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encuentra la blsqued: de una organizacidn en el

planteamiento del concepto organizativo.

A la vista de las &reas de interdepéndencia
desgritas al principic entre organizacidon empresa-
rial ¥ politica de personal, aquellos experimentos
demueatran c¢on nuevas estructuras de trabajo, que
siguen de forma expresa y permanente los princi-
pios de humanizacidn, buscando la influencia gque
ejercen los planteamientos de politica de personal
con las condiciones sctuales de organizacidn,
sobre las posibilidades de divisidén de trabajo
organizativo, sobre lg direccidn organizativa de
los procesos productivos bajo la consideracidon de
los objetivos empresariales superiores. Para la
teoris de organizacidén, en estos experimentos y
modelos, se trata de Ja cuestidon de s8i también en
el futuro la naturale¢za de las funciones empresa-
riales tiene preferencis sobre la estructura orga-
nizativa, o en qué mecida las regulaciones organi-
zativas para la realiracidn de las distintas fun-
ciones se tiene que orientar a 1a naturaleza de
las personas que son 103 portadores de las funcio-
nes humanas. Bn analopzia al denominado determinis-
mo tecnoldgico, se encuentra la superacidn del
determinismo organizativoza, el ¢unal, en prider
término, parte de la naturaleza de la tarea a
realizar, pasando a favorecer una disponibilidad
de politica de personal en las estructuras organi-

zativas puestas en discusifni9.

Tal discusidon ne es, en ninguno de los
casos, ajena a la propia teoria de organizacidn
empresarial. Desde la aportacidn de la disciplina
de organizacidn, la problemdtica de las regulacio-

neg organizativas individuales ha sido siempre
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tema de discusidn. Hasta shors se ha renunciedo a
una orientacidon de les norma organizativa en bzase a
la persons singular, concreta -al menos por lo que
se refiere a los niveles medios y bajos de la
organizacién empresarial- en favor de una estruce
turs organizativa centrada mas en la naturalesa de
las funciones y en los oriterios “"materiales® que
permiten su interpretacibn. En la orientacifn de
la organisacidn hacin determinados individuos se
apreciaba, al menos, ~a excepcibn como se ha men-
cionado de los niveles directivos mids altos-una
contradiccidn directa con respecto a las regula-
c¢iones organizativas, tanto por 1o que se refiere
a su permanencia, como en cuanto a su valides
general, e incluso en cuanto a su independencia
respecto de determinadas personas3°.

Cuando 108 modelos de organizacildn de la
estructuracidn del trabajo plantea la deduccidn de

formas organizativas y regulaciones para una dis~ -
cusién bdAsica, se trata entonces no ya de una
nueva edicidon de esta consideracifm de venta-
jas-desventajas entre la orientacifn individual 4
la "material”, ®sto ea, en cuanto a la naturalesa
de las fnncionea a ld_Eue debe orientarse la orga-
nissciﬁﬁ. Se trata aqui, sobre todo, no ya de una
mera transferencia del ejemplo de regulacibn indie
vidual, tal como sSe tiene en la alta direccidn de
la empresa, a todos los niveles de la empreana. Los
experimentos de estructuracidn plantean m&s bien
la cuestisn de hasta qué punto las formas organi-
sativas y las reglas de organisacidn deben seguir
golamente y de forma exclusiva los criterios de la
naturalesa de la funcidén a realisar y aquellos
eriterios que se han deducido en la teorfa de
organizacidn, partiendo de la propia naturalesa de
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lss tareas y que pueden referirse, por lo tanto,
tambi&n a los hombres gque trebajan como portadores
de tales funciones. Por Ultimo, los experimentos
de humanizacidn tratan de contrastar en la organi-
zacidén del trabajo el predominio tradicional, ¥y
hasta ahora no modificado de forma decisiva, de
los aspectos organizativos referidos a la funcidn
en el campo de interdependencias con la politica

de personal empresarial31.

Bl analisis cientifico de los resultados y
experiencias que se ha obtenido durante un largo
periodo de tiempo con los modelos mencionados en
la praxis organizativa, posee un papel decisivo
la politica -de personal en &1l futuroc. Su peso
dentro del marco de la politica empresarial cre-
cerd@ notablemente cuando se le asigne, en estas
interrelaciones con respecto a la arganizacidn
empresarial, una influencia més acentuada, even-
tualmente, incluso, determinente. BEsta perspecti-
va, posee sobre todo en laa grandes empressas, unsa
importancia muy relevante en la politica empresa-
rial, ya gque aqui es donde se encuentra supeditada
la politica de personal, en una amplia med{da, por
lc que se refiere al mundo de la cogestidon de los
traba jadores y sus representantes. En la medida en

que la organizacidn empresarial se contample de

forma preferente bajo un "determinismo organiza-

tivo" -parecido a la evolucidn técnica de la em-
presa bajo la idea de un determinismo tecnold-
gico-, la cogestidn Bse limitard a casos de excep-
¢idén en el campo de la configuracidn organizativa.
Perec si la politica de personel logra, sin embar-
g£o, un fuertie peso en el campo de las interdepen-
dencias con la organizacidn, puede entonces supo-~

nerse, que las regulaciones organizativas estaran
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cada vez mAs supeditadas a una configuracidn ex-
plicita dentro del marco de la cogestidn. A pesar
de todas las dificul :ades gue se tienen que plan-
tear & la hora de rea.izar un concepte de regula-
¢ién organizativa, la cogestidn ofrece, en cues-
tiones organizativas, también la oportunidad de
una mejor aceptacidn en los colaboradores a los
que afecta tales formas de organizacidnm y regula-
¢idn organizativa en su tarea de la realizacidn

diaria del trabsjo.

De acuerdo con el nivel actual de conoci-
mientos que transmjten los experimentos realizados
en torno a la estructuracidn del trabajo, ne puede
esperarse que la esatructurs de funciones empresa-
riales pueda facilitar, en un futuro previszible,
material utilizable para una nueva counfiguracién
organizativa, de manera que pudiera estructurarse
splamente segiin los objetivos de politica de per-
sonal. Por lo tanto, una renuncia total de la
configuracidn organizative de acuerdo con las
tareas a realizar en cada caso parece muy poco
probable., Igualmente, en el futuroc no se puede
discutir una clara y mas fuerte acentuacidn de los
principios configuradores que estén orientados a
la poiitica de personal. Ls medida en la que es tos
aspectos de politica de personal van a incidir en
la organizacidon del trabajo depende, naturalmente
también, y en ningin caso en Gltimo lugar, del
grado de realizacidn de los objetivos de una orga-
nizacidn empresarial concebida en estos téerminos.
Y a este respecto no se trata aqui nuevamente de
una magnitud de medida absoluta, puesto gue en su
conjunto los objetivos empressriales estan sujetos
gl mismo tiempo & la influencia de los componentes

de objetivos de politica de personal. Por lo que
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estos factores ejercan, de forma indirecta, en
influencia determinando tanto los niveles como el
peso de politica de personal empresarial, y ejer-
ciendo también una influencia scobre la importancia
que tienen los sectores de interdependencia, en

cuanto a una organizacidn empresarial funcional.

Incidencia de la politica de personal en la orga-

nizscidn empreaarial

El acento puesto hasta ahors en los experi-
mentos de humanizacién en cuanto a la estructura-
¢cidn del trabajo no debe dar 1la impresidn de que
el peso de la politica de persaonal y de la organi-
zacidn empresarial, en el conjunto de interdepe-
dencias, vaya a depender solamente de los resulta-
dos de estos intentos de modelos en la préctica,
Sin duda, no debe despreciarse la importancia de
estos experimentos para el entendimiento futuro de
las concepciones organizativas. Por otroe lado, no
se puede ignorar tampoco la evolucidn de lsa Glti-
mas dos décadas que demuestra que las estructures
organizativas empresariales nec pueden orientarse
de forma exclusiva y rigidamente racional a la
naturaleza de las funciones a realizavr. A este
respecto no se debe pensar, en ningin caso, en
situaciones extremas en las que las regulacio;es
organizativas puedan ser consecuencia de intencio-
nes de politica de personal muy dudosas. Esto

afecta, por ejemplo, a &quellas empresas que crean

"puestos de trabajo que no estédn orientados, en

primer lugar, a la realizacidn de funciones empre-
sariales, sino a legitimacidn de las exigenciaz de
rentas de determinados miembros de una familia o
de un grupo, o0 a la creacidn de puestos de traba-

jo de un mecenazgo para deportistas, o a la fije-
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Estilos de
direccidn

¢idn de puestos de aszesoramiento en la direccion
empresarial que buscan mantener la ocupacidn de
altos directivos qQque ya no pueden satisfacer las
exigencias de las posiciones hasta shora ocupadas.
Y a pesar de que tales casos singulares poseen unsg
problematica propia y especifica, y que eventual-
mente se seguirapn produciendo en el futuro, se
trata solamente de ejemplos que no pueden congside-
rarse como tipicos de las decisiones de politica
de personal que afectan & la organizacidn empresa-
rial. Otra clase de problemas sefialan los efectos
generales de la poli-ica de personal sobre las
regulaciones organizativas en la empre=sa. Un par
de ejemplos pueden ayudar a caracterizar esta
orientacidn que incide en el &rea de interdepen=~
dencia entre politica de personal y organizacidon

empresarial.

Las decisiones sobre principios en materia
de politica de personal sobre el estilo de direc-
cidn deseado en la empress, no asdlo afectan & los
agspectos de personal internos de la empresa. Aiin
cuando se tenga en cuenta que la eleccidn 5 la
realizacidn de una determinads concepcidn paras la
direccidn de los colaboradores afecta, en primer
lugar, a la relacion entre los directivos y perso-
nas que le estdn supeditadas, esto es, en una
primera linea afecta a las relaciones personales
en la empresa, tal relscidn personal en la empresa
puede ejercer una incidencia, mas ¢ menos acentuasa-
da, sobre la estructura organizativa. Esto afec-
tanto mas cuanto més se acentile un concepto de-
terminado de direccidn que refleje implicaciones

organizativas.
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Si se investigan, por ejemploe, aquellos
casos de ia praxis empresarial en los gque se haya
conseguido la introduccidn intencionada del modelo
de direccidn de "Harzburg"” (direccidn en relacidn
con los colaboradores)32, solamente de forma frag-
mentaria ¢ gue incluso haya fracasado, puede de-
terminarse que son, precisamente, y de forma acen-
tuada, l¢s componentes organizativos de este con-
cepto los que han contribuido de forma decisiva a
tales fracasos’?, Frecuentemente las empresas que
han intentado realizar esta concepcidn directiva
consiguen transmitir los elementos del modelo para
el comportamiento directivo, & pesar de las imper-
fecciones de los hombres participantes, incidiendo
de forma més o menos claras en las fuerzas direc-
tivas. Se aprecia constantemente que 388lo puede
realizarse, en el mejor de los casos, en forma
incipiente el establecimiento de las reglas que
aseguren organizativamente la sustitucidn de pues-
tos, la delegacidn de competencias en la organisa-
¢cidn directiva ¥y una presentacidn satisfactoria de
la descripcidn de puestos. Alln hoy existen grandes
empresas en las que 128 asesores externcs reco-
miendan, de forma insistente, en todos los semina-
rios de formacion empresarial, el no insistir en
la descripcidn de puestos y en la delégacién di-

rectiva.

- La incidencia le determinados conceptos de
direccidn sobre las estructuras organizativas de:
la empresa se aprecia no solamente en el modelo de
direccidén de "Harzburg”. PBn términos generales
puede decirse que el objetivo de politica de
personal de realizer una forma de estilo de direc=-
¢idn cooperativo exige, de forma permanente, una

configuracidon adecuada de la organizacidn empresa-
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Descripcidn de
puestos

Direccidn por
objetivos

rial si se quiere gque log directivos, en las rela-
ciones con sus colegas y con todos los colaborado-
res que de ellos dependen se comparten de manera
que se ajusten a las exigencias de tales concep-
ciones directivas’4, E1 conjunzo ie funciones de
cada uno de los puestos de trabajo =2n la estructu-
ra organizativa debe definirse d: forma univoca
{descripcidn de puestos). Por el contrario a un
error ampliamente difundide, una direccidn de
es8tilo cooperativo no exige solamente la existen-
cia de una estructura de responsabilidades, sino
también una transferencia de competencias que debe
de estar conforme con la estructura ampliada, de
las funciones hacia puestos de trabsajo inferio-
res, {(principioc de organizacidén de la doble con-
gruencia de tareas, competencie y responsabili-
dad). Ban los estilos de direccidn cooperativos son
cada vez mas necesarias la coordinacidn y la comu-
nicacidn si se gquiere garantizar una realizacidn
optima de las funciones. Las fuerzas centrifugas
de la concepcidn de la dirececidn cooperativa deben
acentuarse y enriquecerse mediante medidas organi-
zativas ague contrarresten estas fuergas centrifu-
gas si se quiere garantizar un equilibrio organi-
zativo3l?,

Se deben esperar efectos parecides sobre la
organizacidn empresarial cuando por consideracio-
nes de politica de persohal de la empresa se tenga
que aplicar el concepto de direceidn por objeti-
vos b

objetivos parciales para 1os colaboradores y para

. La prescripeidn, ¢ bien el acuerdo de

los grupos de colaboradores exige no solamente la
existencia de objetivos empresariales superiores
que sirvan para la coordinacidn de los objetivos

parciales a niveles directivoa medios y bajos,
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sino también una precisidn suficiente de las tres
dimensiones de objetivos (contenido de los obje-
tivos, magnitud de los objetivos y horizonte tem-
poral de los objetivos)}. Tal como se ha pﬁstulado
en la teoria de la de:isifén en la economia de
empresa, esta estructura no ofrece ninguna garan-
tia para una realizacion de las expectsativas de
pelitica de personal que son las que se integran
de forma vinculante con el concepto MBO. Por ello,
adicionalmente, son necesariag condiciones organi-
zativas entre las que deben de contarse, al menos,
cuatro componentes3?. El concepto MBO, gque se basa
en una jerarguia de objetivos y en una estructura
organizativa de las distintas &reas de la enmpresa
en las que se tiene que aplicar el concepto MBO,
exige que ambaos, objetives ¥ organizaciﬁn. sean
compatibles. Asimismo, el contenido de los objeti-
vos ¥ la combinacidn de funciones de cada uno de
l1o0s puestos de trabsjo, o bien de las areas de
puestos de trabajo {grupos de trabajo, departamen-
tus), deben de estar armonizados. Por @ltimo, los
objetivos parciales que recogen la contribuciédn
al proceso empresarial de los colaboradores sola-
mente podridn ser logradoa cuande los colaberadores
dispongan de las competencias sobre los objetivos.
Ademi3s, el coancepto MBO c¢condiciona una detgrminaaa
forma de organizacidtn en cuanto al control de las
prestaciones; desde el asp-ecto del horizonte tem-
porel de objetivos se da preferencia a un asutoe
control de los colaboradores sobre un control

ajeno, 1o gque exige una organizacidn concreta.

Ademids del concepte directivo de que se
disponga, la cogestidn en el centro de trabajo y a
nivel de empresa conatituye un segundo ejemplo por

lo que se refliere a la influencia de la politica
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de personal en la organizacidén eipresarial como
areas interdependientes. A estos efa2ctos, es nece-
sario diferenciar entre la cogestidn veluntaria y
la impuesta de forma legal en cuanto a la repre-
sentacidén voluntaria de los trabajadores y de sus

representantes38.

La cogestidn regulada legalmnente tiene una
importancia inmediata pars la organizacidn empre-
sarial cuando prevee Grganos concretos para la
realizacion de determinadas competencias de coges-
tién. El Consejo de Centro de Trabajo, el Direc-
tor de Trabajo y el Conasjo de Supervisidn coges-
tionado, como instituciones de cogestidn, no pre-
¢cisan de una mayor aclaracidn. En cuanto a otros
organos de cogestidn, tales como el Consejo Econd=-
mico, u otras instituciones de caracter permanente
0 accidental, representacidén juvenil, representae-
eidn juvenil conjunta, consejo conjunto de centros
de trabajo, consejo de centros de trabajo del Kon-
zern, consejo de centro de explotacidn son todas
instituciones en las cuales no entramos agui en
detalle. Estas instituciones previstas en la ley y
que son portadoras del derecho de cogesatidn, no se
reflejan frecuentemente en los planes de organiza-
cidn de la organizacidn estructural de una empre-
sa’9. Muchas empresas, despues de experiencias
sumamente desagradables, han llegado a plantearsge
la necesidad de anclar las regulaciones de estruc-
tura organizativa, por lo que se refiere & las
decisiones de personal, considerando la incidencia
de estas instituciones de cogestidn previstas
legalmente. Si una empresa, en cuanto a politica
de personal, parte del principio de que trata de
realizar la cogestidn prevista por el legislado

de acuerdo con las leyes existentes, entonces
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debe configurar todo el proceso organizative por
lo que afecta a las decisiones de personal de

acuerdo con esta normetiva legal.

Desde el punto de viasta de la politica de
perscnal, la aceptacidén de una cogestién que co=-
rresponda & 1las normas legales, lleva a que se
produzcan una serie de efectos indirectos adicio-
nales sobre la organizacion empresarial. Ademés de
otras causas, la cogestidén legal ha contridbuido a
que en las 0ltimss dos décadas muchas empresas
hayan cencentrado las competencias de decisidn, en
muchas de las cuestiones de personal, en un depar-
tamento de personal centralizado, ¥y dentre del
marce de este departamento centralizado hayan
dividido las funciones un nimero suficientemente
amplio de areas especializadas ocupasdas por exper-
tos en materia de politica de personal (abogados,
psicbdlogos, planificadores de personal)40, fon el
incremento de las competencias a traveées de la
cogestién del Consejo de Centros de Trabajo en
muchas de las cuestiones de personal, muchas em-
presas consideran incompatibles poder adoptar las
decisiones de personal solamente con las personsas
directivas. Con la centralizacidn de las competen-
cias para las decisiones de personal se ha desa-
rrollade, al mismo tiempo, la necesidad de asegu-
rar la colaboracion de forma directa, de los di-
rectives en las decisiones de personal emn materia
organizativa. El1 desarrollo de las decisiones de
personal exige, por lo tanto, tambien, desde este
punto de vista, una mejor organizacidn del propio
proceso. Entre las incidencias indirectas de la
cogestidn legal debe también considerarse, espe-
ciaslmente en las grandes empresas, la creacidn de

comisiones conjuntas para la planificacidn de
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rersonal. Los derecho: de cogestidn que basados en
la Ley de los Centros 1e Trabajo se atribuyen el
Consejo de es'.e Centro de Trabajo en tareas de
planificacidn de personal, ha llevado a esta solu-
cidn organizativa de crear comisiones de planifi-
cacidn de personal izxtas4!, También e Ley de
Cogestidn del Sector del Hierro y del Acero ha
nodificado, de forpa indirecta, 1la organizacidn
de los procesos de decisidn en una serie de em-
presas. Y asi, a este respecto, la Comisidn de
Expertos del Gobierno Federal, al valorar las
experiencias de la cogestidn en el informe final
que presentd en 1970 al Canciller, llegd a la
conclusidén de que, frecuentemente tienmen lugar
conversaciones previas entre los representantes de
los trabajadores y de los componentes del Consejo
Ejecutive “para la preparacion de las sesiones del
Consejo de Supervisién"42, Sobre la importancia de
estas conversaciones previas en los procesos de
degisidn en la alta direccidn empresarial, el
informe de la comisidon de expertos las considera
de gran incidencia e importancia; han modificado
la estructura organizativa de las decisiones de
politica empresarial, =a2lli precisamente donde

tienen que realizarse.

Por Gltimo, se ha de hacer referencia & un
efecto organizativo adicional de 1la ley de coges-
tidn. Muchasa empresas habisn abolido la separa=-
cidn, ampliamente extendida antiguamente, en el
departamento de personal seglin la categoria de los
perceptores de salarios en los afics 50 ¥y 6043,
Bajo la influencia de la Ley de Centros de Trabajo
de 1972, y de la Ley de Cogestidn de 1976, un
nimero amplio de grandes empresas ha vuelto a

adoptar las formas organizativas de un departamen-
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to de personal divididoe en grupos de referencia.
Asi, en los Gltimos afios han surgido departamentos
de personal especializados para los empleados que
estén fuera de los Convenios Colectiveos y para los
empleados directivos gie estan supeditados, inclu-
so organizativamente, a otra persons respomnsable,
dentro de la direccidn empresarial, distinta de la
que lleva la responsabilidad del departamento de

personal general.

Tal somo permiten apreciar estos ejemplos,
la decisidn de principios en materia de politica
de personal de confirmar, conforme a lss normas de
cogestidn, los procesos en estas areas tienen y
demuestran la existencia de une serie de efectoa
sobre la orgzanizacidn empresarial. Efectos corres-
pondientes a la regulacidon organizativa de la
empresa gque 3e han de ssperar adicionalmente cuan-
do cada uano de los enpresarios en singular quiera
ampliar el efecto de participacidn de sus colabo-
radores mé&s alls de la propis normwa legal. Asi,
una ampliacion de la cogestidm del Comnsejo de
Centros de Trabajo gue vaya méas alléd de la Ley de
Centros de Trabajo puede incrementar el niimero de
comisicnes mixtas en las decisiones de personal y
la creacibn de comisiones compuestas de forma
paritaria. La creacidn de comisiones de portavoces
para los directivos de la empresa puede tener
efectos importantes sobre la organizacidn de la
misma en materia de decisiones de personal para
eate grupro de colaboradores. El apoyo al trabajo
de los representantes sindicales en el centro de
trabajo puede reflejarse en la realizacidn de
agsambleas de este grupo de representantes aindica-
les y en la coordinacidn del Consejo de Centros de

Trabajo con l¢s representantes sindicalea. Por
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Cogestidn ¥y
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iltimo, las empresas con estilos de direccidn mas
cooperativo44 demuestran que los principios de
politica de personal d:ben orientarse a practicar
un concepto de participacidn de les colabdradores
que se reflejan en determinsdas formas organizati-
vas {comisiones de colaboracidn, previsiones orga-
nizetivas para la informacidn de los colaborado-
res, comisiones conjuntas para decisiomnes impor-
tantes en la empresa). En conjunto, de lo expuesto
hasta ahors, se puede decir que el comportamiento
de una empresa en materia,de politica de personal
puede quedar limitado a la cogestidn de los itraba-
jadores dentro del marco de ur comportamiento
humano. Los efectos sobre ls orgenizacidn empresa-
rial pueden estar estrechamente vinculados, de muy
diferentes maneras, & una politica de personal
concreta. Las consideraciones realizadsas haste
ahora intentan demos*rar, en el ejemplo del con-
cepto directivo que implica las cogeatidn, una
perspectiva dentro de las miituas relaciones entre
las decisiones basicas de politica de personsal y
la norma organizativai de 1la empresa. A este res-
pecto, se aprecia en estas Areas que la politica
de personal posee agqui un ciertoc dominio en el
canpo de las interdependencisas en el que pueden
darse consecuencias organizativase. Fendmencs parfe-
cidos pueden exponerse tambidn en amplios segmen-
tos de las decisiones bAsicas de politica de per-
sonal. Asi, puede seflalarse, que una politica de
ocupacidn en una empresa concreta debe crear con-
diciones previas en la organizacidn empresarial si
guiere elevar cen &xito la cuota de las personas a
fermar y de los entrenamientos, de manera que
pueda integrarse mano de obra a tiempo parcial,
colaboradores minusvalides y veteranos dentro de

los procesos de produccidén empresarial, si se
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quiere realigar una oferta de puestos de trabajo
para reducir un superévit de personas con forma-
cién universitaria y si se quiere garantiszar a
los colaboradores una ocupacidn permanente. Para
una politica de personal se debe ajustar la es-
tructura organizativa de los sectores empresaria-
les afectados a las condiciones relevantes de la

organizacion de estos grupos de trabajadores.

Pero tambi&n en una politica de personal
empresarial cuyo objetivo es, de forma decidida,
el desarrollo de la personalidad de saus coladbora-
dores, deben darse condiciones organigativas pre-~
vias para el exito de tal actuacidén. Un fomento de
la carrera profesional de los colaboradores exige
cierta diferenciaciton de puestos de trabajo y una
organizecidn en varios niveles. Bl forgar la for-
macidn permanente y continuads de los trsbajadores
debe basarse en una oferta de pusstos de trabajo
8i 2e quiere lograr que una actividad que fomente
la politica de personal no lleve a los colaborado-

res a 1la frustracidén ni a fluctueciones inde-

seadas.

S5in duda, los planteamientos arribs men-
cionados de determinismo organiszativoe solamente
reflejan una parte del frea de interdependencias
de la politica de personal y de la organizacidn
empregarial. lLos ejemploas mencionados permiten
apreciar, de forma clara, que las decisiones bEsi-
cas en materis de politica de personal poseen
congsecuencias organizativas que determinan e}
eéxito de los objetivos. Y a esate respecto las
reacciones en el campo de la organizacidn empresa-
rial em cuanto & las prescripciones de la politica

de personal, pueden ser muy diferentes. Pueden
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Coordinacidn

basarse en la ereacidn de nuevos piestos de traba-
jo ¥ gremios, en la eliminacidn de unidades orga-
nizativas existentes, en la modificaciﬁp de la
ordenacion organizativa de los puestos de trabajo,
en la modificacidn de los contenidos de tareas y
competencias y en la modificacidén de la organiza-

cidn dindmica de las decisiones de personal.

Planteamientos de configuracidn de las &reas in-

terdependientes: organizacidn y versonal

Después de las consideraciones expueatas en
cuanto a las relaciones mituas de la politica de
personal ¥y aqrganizacidon empresarial, no puede
sorprender el que en las Ultimass décadas se ob-
gerve de forma creciente, que en laa empresas me-
dias y pequellas sl departamento de personal y los
departamentos de organizacidon se acercan cada vez
mids en materia organizativa. Esto se observa, por
ejemplo, & travéa del hecho de que ambos departa-
mentos estén dentro d= la.misma area de actividad
empresarial y se counfizuren como un solo departa-
mento principal. La interdependencia entre ambos
sectores exige -independientemente de otroe efec-
tos secundarios- una reordenacidn en cuanto a una
supeditacidén mutua, lo mads estrecha posible, entre

personal y corganizacidn en la empresa45.

Sin duda, ¢on esta actuecidn organizativa
no se puede dar una respuesta completamente sa-
tisfactoria a las necesidades de coordinacidn
entre politice de personal y politica organizati-
va. La organizacidén de ambas politicas parciales
solamente puede realizarse a través de los objeti-
vos globales de la politica empresarial. Per lo

tanto, para una coordinacidon del trabajo en mate-
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Cualificacidn
de¢ mandos

ria de personal y de organizacidn en la empresa,
saeria una gran ventajc el que los representantes
mizximas de personal y de la organigzacidn en la
enpresa estuvieran representados en la aita di-
reccidén empresarial y, con elle, participasen, de
forma directa, en los procescs de decisibn de la

politica empresarial.

Una configuracidén fruectifera de laa aAreas
de interdependencia depende, por dltimo, también,
de la cualificacidn de los mandos directivoa, de
los colaboradores gque son responsables en la em~
presa, tanto para las cuestiones de personal como
de organizacidon; ¥y que en ambos campos adopten
decisiones. Para los expertos en personal esto
exige unos conocimientos muy fundamentazdos dJde
organizacidn, para los especialistas sn materia de
organizacidn se debe disponer de unos conoeimien-
tos bAsicos del &rea de personal, condicionpes
@stas deseablegs para una colaboracidn eficaz en la

empresa.
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nas y Pequehas. Feb.1981
55 S.GARCIA ECHEVARRIA El papel del Empresario en

la Economia Social de Merca-
do,

Mar.1981



Cotedra de Politica Econdmica de la Empresa

Ndm. AUTOR TITULO Fecha
56 E.GAUGLER Exigencias de la Economfa de

Mercado a la constitucidn em

presarial. Abr.1.981
57 O.SCHLECHT Génesis de la Economia Social

de Mercado. Mar.1,981%
58 H. G.MEISSNER Perspectivas de desarrollo del

Marketing Internacional: Esce=-

narios futuros y problemas de

su medicidn. ' Jun.1.981
59 CHR.WATRIN Accifn concertada. Jul.1.981
60 H. ALBACH Estrategia para la Empresa,. Agt.1.981
61 S.GARCIA ECHEVAR. Empleo y productividad de la

Empresa. Sep.1.,981
62 S.GARCIA ECHEVAR. Responsabilidad Societaria y

Estrategia’ Empresarlalt Balan

ce Social.- I - Nov.1,981
63 5.GARCIA ECHEVAR. La Concertacidn Social y su

Incidencia sobre la Empresa

Espafiola. Oct.1.981
64 H.ALBACH Evolucidn de la Productividad Dic.1.981
G5 S.GARCIA ECHEVAR. La empresa ante el futuro Ene.1.982
3 H. ALBACH La Empresa y el Mercado.Res

ponsabilidad social en una

Economia Social de Mercado. Feb.1.982
67 E. DURR cLa inflacidn como coste de

la ocupacibén y del crecimien

to? Mar.1.982
68 S.GARCIA ECHEVAR. Politica Retributiva y Poli-

tica Universitaria. Abr.1.982
69 S.GARCIA ECHEVAR. Memoria de Actividades. Chte- '

dra de Politica Econimica de

la Empresa y del Instituto de

Direccidn y Organizacidén de Em

presas, May.1.982
70 S.GARCIA ECHEVAR. Programa de empleo de la Repfi-

blica Federal de Alemania. Jun.1.982
71 H.ALBACH Dzﬁafios planteados a la Eco-

fa Eurcopea. Jul.l1l.982

g



Nam. AUTOR TITULO ' Fecha

72 S.GARCIA ECHEVAR. Contribucisn al an8lisis Agt.1.982
econdmico-financiero del
Avance del Plan General
de Madrid




