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Resumen

Estamos transitando por nuevas autopistas organizacionales, donde la
mundializacion de la economia, el cambio permanente, la profusa tecnologia
disponible y la enorme importancia que se le da al conocimiento, estan afec-
tando la forma como se hacen las cosas en la empresas. La administracién de
personal1 no esta ajena a estas tendencias, las cuales son el resultado de una
serie de etapas y aportes realizados por diversos autores y estudiosos, que
van desde Owen, Babage, Taylor, Fayol y Mayo; pasando por Bertanffy, De-

1 Para efectos de este trabajo, se usan como sinénimos los conceptos de adminis-
tracién de personal, administracién de recursos humanos, gestién de personal,
direccién de recursos humanos, gestion de recursos humanos, direccién de per-
sonas, gestion del talento humano, gestion con personas y direccién estratégica
del capital humano.
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ming e Ishikawa; hasta llegar a contemporaneos como Hammer, Champy,
Jensen, Meckling y Wernerfelt; por citar los mas relevantes. Sin embargo,
los analisis demuestran que junto a las megatendencias del hogafio, se han
gestado una serie de desafios que deben ser abordados tanto desde una pers-
pectiva investigativa como pragmatica. En la presente investigacién docu-
mental se analizan algunos de dichos retos, entre los que destacan: cambios
paradigmaticos en la gestién de personas, vision estratégica de los recursos
humanos, cambios en la fuerza laboral, globalizacién en la funcién de los re-
cursos humanos, nuevas competencias de las areas encargadas de los recur-
sos humanos, reposicionamiento del rol que cumple la cultura organizacio-
nal en las empresas, aprovechamiento apropiado de las oportunidades que
ofrece Internet y estructuraciéon de una teoria moderna propia de la admi-
nistracién de recursos humanos. Se concluye, que entender y asumir estos
retos progresivamente crecientes, serd la clave al momento de determinar el
fracaso o la viabilidad de una determinada organizacién.

Palabras clave: Administracion de personal, globalizaciéon, empresas.

Diagnostic and prospectus for human resource
administration
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Abstract

We are traveling new organizational highways where economic globali-
zation, permanent change, profuse, available technology and the enormous
importance given to knowledge are affecting the way things are done in
business. Personnel administration is not foreign to these tendencies, which
result from a series of stages and contributions made by diverse authors and
scholars, from Owen, Babage, Taylor, Fayol and Mayo, through Bertanffy,
Deming and Ishikawa, until reaching contemporaries such as Hammer,
Champy, Jensen, Meckling and Wernerfelt, to quote the most relevant. Nev-
ertheless, analyses show that together with the mega-tendencies of today a
series of challenges have been forming that should be approached from both
an investigative as well as a pragmatic perspective. This documentary
study analyzes some of the aforementioned challenges, highlighting: para-
digmatic changes in people management, a strategic vision of human re-
sources, changes in the labor force, globalization in the function of human
resources, new competences for areas in charge of human resources, reposi-
tioning the role that organizational culture fulfils in companies, appropriate
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exploitation of opportunities offered by the Internet and structuring a mod-
ern theory belonging to human resource administration. Conclusions are
that understanding and taking on these progressively increasing challenges
will be key in determining the failure or viability of a certain organization.

Key words:

Introduccion

Cuando se reflexiona en torno a los
acontecimientos ocurridos en el desa-
rrollo de los estilos de gestién de per-
sonal, necesariamente se debe recor-
dar al Sr. Robert Owen, considerado
por muchos estudiosos del ambito de
la administraciéon como el auténtico
padre de la administracion moderna
de personal. Owen entendia que el
mayor nivel de produccién estaba aso-
ciado al grado de satisfacciéon que las
personas tenian de sus respectivos
trabajos, y es por ello que cuando se
hizo cargo de un grupo de empresas
textiles, entre los anos 1800 y 1828,
implementé una serie de medidas
orientadas a mejorar las condiciones
ambientales de sus trabajadores. Se
podria senalar que probablemente
todo lo que él hizo no se debia a que
fuese un hombre con pensamiento so-
clalista o extremadamente altruista,
sino que su filosofia afirmaba que la
buena administracién de personal
produce dividendos al patrén y es par-
te esencial del trabajo de cualquier
administrador (Koontz et al., 2003).

Este planteamiento fue debilitan-
dose debido a una aplicacién extrema
de los conceptos desarrollados por cla-
sicos como el norteamericano Frede-
rick Taylor y el francés Henry Fayol, a
partir de los afios 1900. El gran ejem-

Personnel administration, globalization, companies.

plo de lo indicado anteriormente lo
constituye el método de trabajo utili-
zado por la empresa automotriz Ford,
el cual constituye la génesis del deno-
minado enfoque fordista.

Lo anterior dio origen a una superes-
pecializacién en el trabajo, sistema que
demostro en la practica ser extremada-
mente desmotivante, por la monotonia
de las actividades y por el poco margen
que se dejaba al uso de la iniciativa a
los trabajadores.

Como este enfoque se transformo
en un esquema de trabajo excesiva-
mente mecanicista, surge con el socio-
logo Elton Mayo, un modelo que bus-
caba reubicar en su justa dimensién
el ambito de las relaciones humanas.

Ante el excesivo romanticismo del
enfoque humanorelacionista, apare-
cen “a posteriori” diversas ideas admi-
nistrativas que intentan asumir una
posicion ecléctica entre el enfoque cla-
sico y el enfoque de las relaciones hu-
manas. Estos autores, conocidos como
neoclésicos, intentan rescatar las for-
talezas de ambas teorias y descartar
sus vulnerabilidades. Es asi como sur-
gen los enfoques burocraticos, estruc-
turalistas, de administracién por obje-
tivos, del desarrollo organizacional, de
los roles administrativos y contingen-
cial, por citar los mas relevantes.

Después de la segunda guerra
mundial, se empieza a gestar un mo-
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delo que cambiaria radicalmente los
estilos de gestién vigentes hasta la
época. La cuna de este nuevo paradig-
ma organizacional se encuentra en
Japoén, pais que no tiene recursos na-
turales y para sobrevivir econémica-
mente, tuvo que desarrollar la capaci-
dad de exportar productos con valor
agregado. Para alcanzar el desafio
planteado, los nipones desarrollaron
multiples estrategias tendientes a
mejorar cualitativa y cuantitativa-
mente su nivel de productividad, sen-
tando de esta forma las bases de lo que
se conoce hoy como empresa flexible o
empresa orientada al cliente. Tal
como ocurri6 con cada uno de los para-
digmas anteriores, los principios del
nuevo paradigma de administracion
flexible o “sin grasa” comenzaron a di-
fundirse en las empresas del mundo
tan pronto los éxitos de las nuevas
practicas empezaron a ser conocidos
(Suérez, 1996; Antunes, 2003).
Tomando estas bases, se debe reco-
nocer que las organizaciones occiden-
tales debieron reaccionar y generar
nuevas formas de gestion, las cuales
han estado orientadas a desarrollar
conceptos que permitan alcanzar la
maximizacién de dos pilares funda-
mentales de las unidades producti-
vas: las personas y la productividad.
Ademas de la amenaza japonesa, la
eliminacién de las fronteras entre los
paises ha llevado a que las empresas,
sin darse cuenta, se vean enfrentadas
a un nuevo escenario mucho mas com-
petitivo, al punto que muchos autores
del &mbito de la gestién se han conven-
cido que las organizaciones estan in-
mersas en una verdadera guerra, tal
como lo senala Franklin y Torres
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(1994), esta guerra se desarrolla en
combates sin tregua, los campos de
batalla estan sembrados de aquellos
que fueron vencidos por la competen-
cia, por el cambio, por el mercado y las
expectativas de los consumidores
(Gutiérrez, 2005).

La situacion descrita, ha llevado a
las empresas a observar nuevos prin-
cipios, a asumir nuevos métodos y a
respetar nuevos imperativos. Dada
esta nueva modalidad, se dice que la
competitividad de una empresa de-
pende hoy de su posicién en cuatro pa-
rametros basicos: eficiencia, calidad,
flexibilidad y medio ambiente (Sua-
rez, 1996). Es en esta realidad donde
cobran especial trascendencia y vita-
lidad los recursos humanos, las politi-
cas y las estrategias que le afecten.

Cualquier empresario puede enten-
der estos conceptos pero ademas, re-
sulta necesario lograr entender que es-
tos imperativos s6lo pueden alcanzar-
se siel recurso humano se encuentra lo
suficientemente motivado e involucra-
do con el quehacer organizacional.

En la actualidad, se podria hacer
un listado bastante extenso, si se pre-
tendiera dar una receta, acerca de las
caracteristicas que deberian tener las
organizaciones que quieren ser exito-
sas. Sin embargo, se piensa que si se
logran optimizar los procedimientos
internos se pueden alcanzar niveles
de desburocratizacién, simplicidad en
los tramites, rapidez y prontitud en
los plazos, aspectos que si son bien
gestionados, pueden resultar alta-
mente motivadores y efectivos al mo-
mento de tener que “buscar el voto” o
la aprobacién de nuestro usuario o
cliente, quien, exige mas rapidez, me-



nos precios, mas valor por su dinero,
tiene mas oportunidades, es menos
leal y cada dia espera algo mejor de lo
que ya ha recibido (Morrasy Volenski,
1997; Rowh, 2007).

Es por ello que este trabajo, conside-
rando las bases que se han presentado,
pretende entregar una vision sinéptica
de los principales enfoques que han
afectado y siguen afectando el desarro-
llo de la direccién de recursos huma-
nos, de modo que el lector pueda for-
marse una idea de la evolucién de este
ambito organizacional y proyectarse
respecto de los desafios futuros.

1. Investigacion en la
administracion de personas

1.1. Antecedentes generales

Antes de emitir opiniones de lo que
esta pasando con la investigacion den-
tro del perimetro de la administracion
de personas, se estima util hacer algu-
nas reflexiones respecto de la investi-
gacién en su generalidad.

En términos amplios se podria se-
nalar que la actividad de efectuar in-
vestigacién resulta absolutamente
necesaria en la medida que ella aporte
positivamente al conocimiento de la
verdad y de la realidad, pero ademas,
que contribuya al mejoramiento de la
calidad de vida de los seres humanos.

En la perspectiva de lo planteado
previamente, es posible sefialar que la
investigacion puede definirse como el
uso de procedimientos estandariza-
dos (sistematicos y ordenados) o gene-
ralizados para la busqueda del conoci-
miento. Esta estandarizacion permite
que tales procedimientos puedan ser
repetidos por otros investigadores, es
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decir se convierten en “uso general”

(Cazau, 2006).

Ahora, la busqueda del conocimien-
to no se debe realizar de manera es-
pontanea o irracional, sino que requie-
re de algunos pasos o etapas, los cuales
le dan orden y sistematizaciéon. En la
perspectiva de Aaker y Day (1989), es
posible reconocer los siguientes:

— Logro de consensos: en primera
instancia, se requiere llegar a un
acuerdo, sobre el proposito de la
investigaciéon. Esto implica deter-
minar decisiones que deben ser
apoyadas, los problemas u oportu-
nidades que deben estudiarse.

— Interrelacién de los propési-
tos y objetivos: esta etapa con-
siste basicamente en transformar
la misién o propdsitos u objetivos
generales de la investigacién, en
metas especificas o particulares.

— Valoracioén: este paso involucra la
necesidad de estimar el valor de la
informacién que serd o es utilizada
en una determinada investigacion.

— Disenar el estudio de la investi-
gacion: el disefio de investigacion
implica, generalmente, la seleccién
de un enfoque de investigacién (V.
gr. confeccién de una encuesta v/s
un experimento v/s el uso de datos
secundarios) y la especificacion de
los aspectos del estudio, como el
cuestionarioy el plan de muestreo.

— Implantacion del diseno: basi-
camente en esta etapa se realiza la
operacionalizacién de un diserio, lo
que comprende a su vez, la recolec-
cién y andlisis de los datos y junto a
ello, la preparacién de un reporte.

Los pasos presentados previamente,
pueden ser observados en la Figura 1.
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Figura 1

El proceso de investigacion
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Fuente: Disefio propio basado en Aaker y Day (1996).

Otro de los aspectos interesantes de
revisar, tiene que ver con la forma
como se gestan las investigaciones, y la
verdad sea dicha, su origen lo encon-
tramos en el mundo de las ideas. En
este sentido, se debe plantear que exis-
te una gran variedad de fuentes que
pueden generar ideas de investiga-
ci6én, entre las cuales se pueden men-
cionar las experiencias individuales,
materiales escritos (libros, revistas,
periddicos, tesis, documentos electro-
nicos), teorias, descubrimientos pro-
ducto de investigaciones, conversacio-
nes personales, observaciones de he-
chos, creencias y aun presentimientos
(Hernandez et al., 2007).

1.2. La Administracion de Personas
y la Investigacion

Como en cualquier otra area del co-
nocimiento, investigar en el Ambito de
la administraciéon de personas repre-
senta hoy un verdadero desafio para
las empresas, Universidades y Cen-
tros de Investigacion.
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La administracion y, evidentemente,
la administracion de personal son disci-
plinas que atin no sobrepasan la adoles-
cencia, no olvidemos que recién a finales
de los anos setenta surgen los primeros
estudios que comenzaron a efectuar
aportes concretos en esta materia.

Esta situacion obliga a los actuales
y potenciales administradores de per-
sonal a que estudien, aprendan y do-
minen con soltura y eficiencia herra-
mientas basicas y por qué no decirlo,
técnicas avanzadas de investigacion.
Junto a lo anterior, se deben conside-
rar, ademas, los efectos pragmaticos
que se puedan gestar, pues, ello crea
los fundamentos para alcanzar un cre-
cimiento sostenido de esta disciplina.
Pero probablemente estos no sean los
unicos beneficios factibles de lograr, se
piensa, por ejemplo, en un incremento
sustantivo de la capacidad que pueden
tener los gestores de recursos huma-
nos para analizar y evaluar las investi-
gaciones ya realizadas y publicadas en
esta area. También se puede mencio-



nar el mayor conocimiento del proceso

de investigacion, en el cual pueden es-

tar involucrados los clientes, sean es-
tos internos o externos.

Laidea final es que se pueda enten-
der nitidamente que la aplicacién de
la investigacion al campo de los recur-
sos humanos posibilita el acceso a in-
formacién fidedigna, la cual sirve
para fundamentar las decisiones ope-
rativas inmediatas y ademas provo-
car otros conocimientos que sirvan de
base para seguir progresando en este
vasto ambito organizacional.

Por su parte, Hoadley (1991) ha se-
nalado que la formacién de profesio-
nales en técnicas de investigacion, re-
porta multiples beneficios, destacan-
do los siguientes:

— Pueden determinar con mayor
exactitud si es viable o no la intro-
duccién de nuevos servicios o pro-
ductos.

— Pueden decidir si un nuevo pro-
ducto o servicio es mejor que otro
existente.

— Pueden también tener acceso a un
mejoramiento de la calidad del en-
torno en el que se prestan los servi-
clos y se ejecutan las operaciones.

— Pueden examinar con mayor preci-
si6n las operaciones con las que in-
tentan mejorar la eficacia y eficien-
cia de sus Ambitos de influencia.

Este mismo autor continta argu-
mentando que muchos profesionales
no hacen investigacién, porque care-
cen de los conocimientos, la experien-
cia y las habilidades necesarias.

Todos estos elementos nos permi-
ten deducir que es imperioso fomen-
tar en las diversas instancias labora-
les y estudiantiles un fortalecimiento
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y preocupacién especial por el desa-
rrollo que debe tener la investigacion
en el campo de la administracién de
personas, mas aun, si consideramos
que la mayoria de los teéricos del Am-
bito de la gestidn, coinciden en indicar
que la generacion de ventajas compe-
titivas esta determinada en gran par-
te por el talento o capital humano que
la organizacién disponga.

Obviamente, el nivel de investiga-
cién restrictivo y letal, ha tenido un
crecimiento relevante en el dltimo
tiempo, primordialmente en los paises
desarrollados. Pero si se trata de dar
una opinién en relacién a lo que se esta
discutiendo, en los diversos paises, se
podria sefialar que se deben conside-
rar, por lo menos cuatro pilares:

a) Desarrollo del capital huma-
no: estamos viviendo en una sociedad
donde el conocimiento tiene una enor-
me trascendencia y donde adema4s las
relaciones e interrelaciones entre los
diversos actores organizacionales se
ha complejizado profusamente.

Hoy se necesitan personas con co-
nocimientos amplios en distintas ma-
terias, pero ademads con competencias
especificas sobre los roles que desem-
pefiaran. Para hacer frente a esta rea-
lidad, la capacitacién surge como una
herramienta potente, y en este senti-
do, se debiera investigar respecto de
las necesidades de capacitaciéon que
tienen las empresas y de los conoci-
mientos, habilidades, intereses y ap-
titudes que debiera poseer el recurso
humano que se incorporara como in-
sumo al proceso productivo.

b) Seleccion de personal: el pro-
ceso de seleccidén de personal, se reali-
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za en muchas empresas en forma es-
pontidnea y “artesanal” circunscri-
biéndose en muchos casos a una en-
trevista con él que sera el Jefe directo.

La investigacién en recursos hu-
manos debiera validar esta conjetura
y proceder a demostrar técnicamente
la importancia que tiene para la em-
presa llevar a cabo un proceso profe-
sional de selecciéon de personal que
comprende entrevistas estructura-
das, pruebas de conocimientos técni-
cos, examenes médicos y psicolébgicos,
etc. Estas herramientas reducen la
variabilidad de la informacién y posi-
bilitan tomar decisiones con menor
grado de incertidumbre.

c) Relaciones humanas: ain
existen empresas donde las buenas
relaciones no tienen mayor importan-
cia, y se orientan primordialmente a
la productividad. Se necesita, por lo
tanto, de estudios profundos que de-
muestren en todos los niveles organi-
zacionales que esforzarse por tener un
clima laboral no sélo favorece al per-
sonal, sino que genera dividendos tan-
gibles a la empresa que le permitiran
disfrutar de beneficios en el corto pla-
zo y viabilidad en el tiempo.

Las buenas relaciones humanas en
una organizacién generan compromi-
s0, lealtad y motivacion en el recurso
humano, pues las personas se senti-
ran bien, con anhelos de contribuir
tanto cualitativa como cuantitativa-
mente al logro de los objetivos de la
empresa que lo cobija.

En esta misma linea se pueden in-
corporar las relaciones que deben
existir con los sindicatos o agrupacio-
nes de trabajadores.
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d) Sistemas de remuneraciones
e incentivos: la globalizacién ha tra-
ido consigo una serie de posibilidades,
pero junto con ello, una serie de incon-
venientes. En el campo de los recursos
humanos, se habla que se esta produ-
ciendo una presurizaciéon del empleo
debido a que en muchos casos, las re-
muneraciones y sistemas de incenti-
vos no se han nivelado con los ingre-
sos que reciben los trabajadores de las
economias desarrolladas sino que se
han asimilado a las remuneraciones
de economias mas pequenas.

Frente a esta realidad, se requiere
fomentar estudios que determinen
una politica de remuneraciones e in-
centivos globalizados, en la cual pri-
me la racionalidad y equidad en las
distribuciones.

En todas las lineas indicadas de for-
ma a priori se deberian utilizar, en la
medida de lo posible, los diversos mé-
todos que son parte de la investigacién
cientifica, tales como: el estudio de ca-
sos, el método de retroalimentacién de
encuestas o cuestionarios, los diversos
tipos de entrevistas, la observacién di-
recta y el experimento propiamente
tal. Ademas, incorporar algunos méto-
dos cuantitativos, tales como el anali-
sis de correlacién, el anéalisis de regre-
si6n, el andlisis discriminatorio, etc.

Siguiendo este mismo contexto de
la investigacion, se podria afiadir que
de los enfoques o teorias que se han
desarrollado con fuerza en los dltimos
anos, la teoria de agencia y la teoria
basada en los recursos, representan
un referente significativo para el Am-
bito de la administracién de personal.
De hecho, en ellas se estan realizando



investigaciones empiricas y pragma-
ticas que han posibilitado la obtencién
de resultados bastante contundentes
y sélidos. Lo anterior implica que efec-
tivamente se han logrado generar co-
nocimientos, que junto con su susten-
tacion tedrica, han permitido explicar
problematicas reales de las organiza-
ciones.

Entre los temas que se han estudia-
do con mayor profundidad y recurren-
cia se podrian citar los siguientes:

a) Motivacién Laboral: es decir, es-
tudios tendientes a determinar for-
mulas para conducir al personal a su-
perar obstaculos y mantener un movi-
miento hacia el logro de objetivos tan-
to personales como organizacionales.

b) Sistemas Remuneracionales: es-
tos estudios se han orientado primor-
dialmente al tema de los incentivos
en los distintos niveles de la organi-
zacién. Como ejemplo tenemos los
sistemas de incentivos destinados a
lograr que el agente se comporte de
acuerdo a las expectativas del princi-
pal; y también aquellos esquemas de
pago flexible, basados en la mayor o
menor productividad.

¢) Sistemas de Gestion: en esta li-
nea, la idea es destacar los estudios
que se realizan, tanto a nivel de es-
tructura, como a nivel de estilos de li-
derazgo, todos los cuales tienen como
orientacion final el logro de la eficien-
cia y eficacia organizacional.

1.3. Obstaculos para Investigar
en Recursos Humanos

Como en toda labor investigativa,
el area de personal o de los recursos
humanos no ha estado ajena a una se-
rie de barreras que impiden que esta
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importante tarea se ejecute con soltu-
ra. Al respecto podriamos sefnalar las
siguientes:

a) Problemas de bases de datos: en
Chile, y da la impresién que esto tam-
bién ocurre a nivel mundial, existen
serios inconvenientes cuando se trata
de confeccionar bases de datos que
sirvan de plataforma para poder ma-
terializar trabajos investigativos de
caracter empirico.

b) Poca colaboracion de las empre-
sas: para realizar buenas investiga-
ciones se necesitan datos, los cuales
se tornan muy escasos al momento de
recurrir a las organizaciones, pues és-
tas son reacias a entregar informa-
cién relevante, basicamente porque
se considera estratégica y tienen mie-
do a que sea conocida eventualmente
por la competencia.

¢) Heterogeneidad de los datos: ha-
cer andlisis comparativos entre em-
presas, en lo que a una gestién de re-
cursos humanos se refiere, resulta
hoy muy dificil, pues los datos que se
obtienen de las organizaciones no son
homogéneos, debido a que utilizan o
se basan en diferentes teorias, enfo-
ques o criterios organizacionales.

d) Carencia de instrumental técni-
co: esta barrera tiene que ver funda-
mentalmente con un déficit de instru-
mentos o herramientas para poder
realizar y validar investigaciones en
el campo de las percepciones.

e) Falta de preparacion del personal:
por lo menos en Chile, se visualizan ni-
veles de formacién muy limitados en lo
que a metodologia de investigacién se
refiere, tanto a nivel de directivos, como
de personal ejecutivo y operativo. Esta
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carencia, impide materializar investi-
gaciones, pues a ellos les resulta difi-
cil entender e internalizar la forma de
llevar a cabo estudios y las ventajas
que pueden obtenerse de estos.

1.4. Férmulas para superar los
obstaculos en investigacion
de personal

Probablemente una de las cuestio-
nes mas dificiles cuando se evalia un
problema tiene que ver con la busque-
da de posibles soluciones.

En general, es factible que los pro-
fusos avances tecnoldgicos que se es-
tan produciendo dia a dia, contribu-
yan con solidez a la materializacion de
estudios mas consistentes. Es mas, el
surgimiento de software o sistemas
computacionales en las diferentes
areas del conocimiento estan ayudan-
do y continuaran colaborando en la
realizacién de estudios més cientifi-
cos, sobre todo cuando se trate de ha-
cer investigaciones comparativas en
las diferentes empresas o industrias.

Respecto de la poca informacién que
hacen disponibles las empresas, se esti-
ma que debieran dictarse disposiciones
legales que las obliguen a entregar
anualmente datos relacionados con el
personal. En otras palabras, junto con
el balance contable y presupuestario, se
deberia confeccionar un balance social.

Finalmente se reinsiste en la necesi-
dad de generar en los administradores,
plena conciencia de lo que significa in-
vertir en investigacion, en desarrollo y,
en forma especial, en capacitacién y
programas de formacién permanente.

En esta linea, algunas universida-
des en Chile, han desarrollado e im-
plementado programas de formacién
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profesional, orientados exclusiva-
mente a personas que trabajan. Sin
duda esto posibilitara contar en el me-
diano plazo con una fuerza laboral
mas intelectualizada, que podra com-
prender de mejor forma los nuevos es-
cenarios organizacionales y ademas
podra disefiar férmulas que permitan
alas empresas ser mas competitivas.

2. Desafios de la gestion
de recursos humanos

2.1. Desafios a nivel general

La orientacién hacia los nuevos de-
safios organizacionales, ha generado
cambios en roles tradicionales de las
personas, otorgando nuevas responsa-
bilidades a la gestion de personal, lle-
gandose a senalar que el nuevo papel
incluye imput estratégico y desarrollo
continuo del sistema de recursos hu-
manos, a fin de incrementar la satisfac-
cién del cliente ahora y en el futuro (Pe-
trick y Furr, 2003; Saracco, 2009).

Todos estos elementos configuran
un escenario altamente desafiante
para la gestién de recursos humanos.
Es asi como Werther y Davis (2001)
distinguen cinco grandes retos, a sa-
ber: histéricos, internacionales, socia-
les, corporativos y profesionales. Es-
tos estan estrechamente vinculados
con las distintas actividades y objeti-
vos de la gestion de personal, tales
como la preparacion y seleccién, el de-
sarrollo y la evaluacién, la compensa-
cién y la proteccion, y las relaciones
que se producen con el personal y los
correspondientes sistemas de evalua-
cién final. Estos aspectos son afecta-
dos fuertemente por un entorno dina-
mico y altamente exigente.



Con todos los componentes presen-
tados, es perfectamente factible listar
aquellos aspectos que pudiesen consi-
derarse como faltantes o categorizarse
como desafios en el campo de los recur-
sos humanos. Graficamente los pode-
mos visualizar en la Figura 2.

Cada componente del octagono pre-
sentado previamente, se explica en
detalle a continuacién:

2.1.1. Cambios paradigmaticos
en la gestion de personas: lamen-
tablemente persiste aun en muchos
sectores de las organizaciones una
perspectiva netamente operativa de
la gestién con personas. Esta vision li-
mitada, instrumental y codificada,
circunscribe esta funcién de la empre-
sa, a cuestiones de menor trascenden-
cia e impacto, el cual corresponde a un
punto de vista propio de la adminis-
tracion de personal tradicional. Es por

Revista Gaceta Laboral, Vol. 15, No. 3. 2009

ello que el desafio que se debe enfren-
tar tiene relacion con la imperiosa ne-
cesidad de sobreponerse y romper
este paradigma, de modo que se pue-
da promover una mirada ontolégica,
estratégica transversal e interdisci-
plinaria de la gestién de recursos hu-
manos. Si se logran alcanzar estos
anhelos, estaremos ad — portas de edi-
ficar y consolidar una neopractica de
la gestién de personal, la cual se debe
fundamentar en la idea de sujetos his-
toricos inmersos en procesos sociales,
politicos, econémicos e institucionales
intrincados, que involucren multidi-
mencionalmente los aspectos técni-
cos, sociales, culturales, econémicos y
politicos.

2.1.2. Visién estratégica de las
personas: en concordancia con el pun-
to anterior, se puede senalar que anali-
zar las organizaciones desde una pers-

Figura 2
El octagono de los desafios de los recursos humanos

Cambios Paradigmaticos en la

>
\b'boo" Gestion de las Personas L.
PR S
P %2
S ®, %
RO %55,
o ¥ o%
& P
S %%,
ngo\'” 5%
3 5
n T ]
Loy - Q
D .
5%% DESAFIOS DE LOS s 8
0T = oo
[ o)
§SE RECURSOS HUMANOS 38
o T o
< 2 I
° S
Q,
o
=
%6‘0 &
%0.5%, T
% %% S o &
“6 %4 FLE
0,
S0 % S
’P&%,. o, Considerar en las Estrategias de TCEE
% % RRHH el cambio en la fuerza e

laboral

Fuente: Disefio propio.

63



Diagndstico y prospectiva de la administracion de recursos humanos / Ganga, F. y col.

pectiva estratégica, implica desarro-
llar capacidad en las empresas para
que estas reflexionen anticipadamen-
te ante las oportunidades y amenazas
de su entorno industrial, de sus forta-
lezas y vulnerabilidades internas. En
otras palabras, este desafio requiere
considerar a la administracion de per-
sonal de manera muy disimil a la for-
ma clasica o cotidiana, debiendo por lo
tanto, asumir una reflexiéon completa
que incorpore a todas las personas y
usuarios involucrados. Esto les posi-
bilitara percibir adelantadamente los
escenarios competitivos, generando
espacios para disefar acciones que
aseguren la viabilidad organizacio-
nal. Como son las personas las que en
definitiva constituyen las organiza-
ciones, se debe reconocer que ellas tie-
nen la responsabilidad de focalizar su
atenciéon en la misién de la empresa,
en los ejes estratégicos definidos para
alcanzar la misién y en los procesos
genéricos de recursos humanos. El de-
safio planteado implica incorporar a
las personas para que asuman roles
protagoénicos en la definicién de estos
factores y no sélo una posicioén restric-
tiva, caracterizada por la receptividad
y operatividad.

2.1.3. Considerar en las estrate-
gias de administracion de perso-
nal el cambio en la fuerza laboral:
uno de los grandes cambios que se
puede observar en las economias
mundiales tiene que ver con la incor-
poracién masiva del sector femenino
al Ambito laboral. Hoy dia es habitual
encontrar mujeres desempenandose
en diversos cargos de la empresa, lle-
gando incluso a asumir labores que
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desde siempre estaban reservadas
para el sector masculino.

Otro de los sectores que se estan in-
corporando con mucha fuerza a la
vida laboral son las personas con dis-
capacidad. Ellos con mucho esfuerzoy
dedicaciéon han ido ganando espacio
en diversos cargos de la empresa, don-
de han demostrado compromiso, efi-
ciencia y mucha capacidad.

Dada esta evidente realidad, las
nuevas estrategias de personal deben
considerar a estos nuevos participan-
tes en la fuerza laboral y desarrollar
perspectivas y postulados que apoyen
y faciliten su incorporaciéon y de la
mujer en la nueva configuracién labo-
ral de las organizaciones.

2.1.4. Integrar la globalizacion
en la funcion de personal: la desa-
paricion de las fronteras entre los pai-
ses o internacionalizacién de la econo-
mia, ha traido consigo una serie de
ventajas, desventajas y desafios.

Para los autores Werther y Davis
(2001), el grado en que un pais logre
sobrevivir y prosperar en esta nueva
economia global depende por comple-
to de la manera en que funcionen sus
organizaciones publicas y privadas.
En dltimo término, la riqueza y el bie-
nestar de toda sociedad son el produc-
to de sus organizaciones, pues, estas
proporcionan los empleos, los produc-
tos y servicios necesarios para enfren-
tar los desafios del nuevo siglo. Al
vender mas bienes y servicios, en los
mercados globales las organizaciones
aportan nuevos recursos a sus socie-
dades respectivas y contribuyen de
manera definitiva al mejoramiento
del nivel de vida de la poblacién.



Segin Mora y Schupnik (2002) la
globalizacién2 ha sido establecida como
uno de los conceptos que organizan la
discusién econdémica-politica contem-
poréanea. Esta a su vez se ha constituido
en una transformacién cualitativa del
capitalismo y se ha desarrollado una
nueva relacién de interdependencia
mas alla de los estados nacionales, es-
tructurandose por lo menos cuatro ele-
mentos posibles de citar:

a) El dominio de las finanzas sobre la
produccién, debido a la creciente
importancia de la estructura fi-
nanciera y de la creacién global de
crédito, lleva al dominio de las fi-
nanzas sobre la produccién.

b) La importancia en el aumento de
la estructura del saber, pues se
dice que el conocimiento ha llegado
a ser un importante factor de la
produccién.

¢) El aumento en la rapidez de la re-
dundancia de ciertas tecnologias y
el crecimiento en la transnaciona-
lizacién de la tecnologia, aqui el én-
fasis se coloca en las industrias ba-
sadas en el conocimiento, la cre-
ciente dependencia de la innova-
cién tecnoldgica y el riesgo crecien-
te de la obsolescencia tecnolédgica.

d) El ascenso de corporaciones multi-
nacionales, sefnaldndose que las
corporaciones no tienen mas alter-
nativa que transformarse en cor-
poraciones globales y transnacio-
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nales, junto con los bancos trans-
nacionales, que se han transfor-
mado en los poderes mas influyen-
tes, mucho mas influyentes que los
estados nacionales y sus propias
economias.

Ademas es ttil conocer algunas des-
ventajas que trae consigo la globaliza-
cién. En esta direccién, Yip (1997), es-
tablece que puede causar gastos admi-
nistrativos cuantiosos, por el aumento
de coordinacién y por la necesidad de
informar e incluso, por el aumento de
personal. La globalizacién también
puede reducir la eficacia de la admi-
nistracién en cada pais, si la excesiva
centralizacién perjudica la motivacion
local y hace bajar la moral. Ademas
cada uno de los impulsores de la estra-
tegia global tiene sus desventajas par-
ticulares (Contzen y Parada, 2005).

La administracién de personas no
puede estar al margen de esta reali-
dad, y debe por lo tanto asumir estra-
tegias que posibiliten formar perso-
nas con competencias transnaciona-
les y con la habilidad para desenvol-
verse en distintos escenarios, espe-
cialmente en los mercados desarrolla-
dos y modernos, como el de Europa,
Asia y Estados Unidos. Esto significa
que es imprescindible asumir accio-
nes tendientes a potenciar el manejo
de la informacién, la capacitacion,
educacién y motivaciéon funcionaria,
de modo que se transforme a las per-
sonas en individuos globalizados y en

2 Otros puntos relacionados con los efectos de la globalizacién en los recursos hu-
manos los aporta: Soto, M. (2008) en su trabajo “El papel de la empresa en la for-
macion de capital humano en el siglo 21”.
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el centro organizacional, alrededor
del cual, debe girar todo el proceso
productivo y la respectiva creacién de
valor de la empresa.

2.1.5. Potenciar las competen-
cias de las areas encargadas de
los recursos humanos: este desafio
implica basicamente expandir el Am-
bito de influencia que tienen en las or-
ganizaciones, las unidades encarga-
das de dirigir y administrar personas
(Melian y Verano, 2008). En este or-
den de cosas, se podria afirmar que las
unidades mencionadas deben abordar
estratégicamente los topicos vincula-
dos con la gestién empresarial y cam-
bio organizacional, con la finalidad de
analizar y evaluar los temas relacio-
nados con los recursos humanos in-
sertos en los negocios, con un poten-
ciamiento del proceso de cambio pla-
neado (Fitz-Enz, 1992).

2.1.6. Reposicionar el rol que
cumple la cultura organizacional
en las empresas: este es un tema que
no ha sido abordado profundamente y
requiere, por lo tanto, de una preocu-
pacién muy especial. Esto es entendi-
ble, debido a que es un concepto bas-
tante “joven” en la jerga de la Admi-
nistracién de Empresas. De hecho, es
posterior a los afios 80, cuando este
vocablo comienza a tener auge, princi-
palmente por el gran potencial que en-
cierra para ayudar a mejorar el fun-
cionamiento de las organizaciones.

Evidentemente, si queremos repo-
sicionar este concepto, es util tener
claridad respecto a su nivel de alcan-
ce. Chiavenato (2007), sostiene que la
Unica manera posible de cambiar es
transformar su cultura, esto es, cam-
biar los sistemas dentro de los cuales

66

trabajany viven las personas. Ello de-
muestra la importancia de este con-
cepto para los nuevos escenarios orga-
nizacionales. Se debe reconocer que la
cultura expresa un modo de vida, un
sistema de creencias, expectativas y
valores, una forma particular de inte-
raccién y de relacion de determinada
organizacion. Cada organizacion es
un sistema complejo y humano, que
tiene caracteristicas, cultura y siste-
ma de valores propios. Esto significa,
que es imposible encontrar dos cultu-
ras organizacionales idénticas, debi-
do a que éstas son siempre singulares.
Cada una posee su propia historia,
patrones de comunicacién, sistemas y
procedimientos, declaraciones de filo-
sofia, historias y mitos, que en su tota-
lidad, constituyen su cultura. Algu-
nos presentan un ambiente de mucho
dinamismo y laboriosidad, otras tie-
nen un entorno de tranquilidad y par-
simonia, algunas son afables y amis-
tosas, otras dan la impresién de ser
frias e higienizadas, etc.

Por lo tanto, las diversas variables
que involucran la cultura organiza-
cional, requieren de una preocupa-
ci6én especial, debiéndose analizar en
forma continua, detallada y sistémi-
ca. Esta situacion demanda un gran
desafio para los administradores,
quienes deben ser capaces de desarro-
llar una filosofia y un estilo de trabajo
que guie estratégica y visionariamen-
te a cada persona que presta servicios
en la organizacién (Pérez, 2009).

2.1.7. Aprovechar apropiada-
mente las oportunidades que
ofrece internet: probablemente una
de las cuestiones que mas influencia e
impacto esta provocando en las orga-



nizaciones tiene relacién con la utili-
zacion de internet. Esta herramienta
esta transformando al personal, en un
protagonista directo de su gestién,
pues le esta posibilitando el acceso sin
restricciones a la informacion y al co-
nocimiento tanto exégeno como endo-
geno a la empresa.

Lo planteado es de extrema relevan-
cia en la neosociedad, debido a que la
era de informacién va ligada inexora-
blemente a las nuevas tecnologias de
la informacién, de las cuales Internet
esla mas representativa. Sin embargo,
Internet no es meramente una tecnolo-
gia, sino que, como muchos expertos
sefnalan, inaugura una nueva filosofia,
una nueva cultura y una nueva forma
de vivir. En un mundo interconectado,
donde cualquier tipo de informacién
(sea ésta comercial, ludica, académica
o periodistica) esta accesible de modo
inmediato, sin importar las barreras
de tiempo y espacio, las viejas formas
de pensar se vuelven obsoletas de un
plumazo (Grandio, 1998).

Este contexto trae aparejados enor-
mes desafios para la Gestién de Re-
cursos Humanos, pues estamos frente
a una inevitable mutacién cultural,
producto de la no intermediaciéon que
implica el uso de Internet, el cambio
desde un modelo vertical y paternalis-
ta de la entrega de valor a otro hori-
zontal y multidireccional que poten-
cia la confianza mutua e incentiva al
trabajador a tomar decisiones. Esto
significa que los vetustos topicos rela-
cionados con la divisién del trabajo, je-
rarquia, limites, diagramas de estruc-
tura, etc., han perdido terreno, para
dar paso a una configuracién organi-
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zativa abierta e innovadora, donde los
conceptos predominantes son conecti-
vidad, algoritmos, flexibilidad, bau-
dio, bit, byte, browser, buscador, vi-
rus, caché, workflow, archivos, intra-
net, extranet, etc. (Gonzéalez, 2005).

Lo expresado significa que se re-
quiere asumir estrategias que sensi-
bilicen a los niveles superiores de la
empresa, debido a que la utilizacién
de las nuevas tecnologias que nos
inundan y en forma especifica la In-
ternet, trae consigo procesos de admi-
nistracién de recursos humanos mas
dindmicos, compartidos e indepen-
dientes. Esto provocara una revolu-
cién en los roles y tareas tradiciona-
les, requiriéndose de nuevas compe-
tencias laborales.

2.1.8. Estructurar una teoria
moderna propia de la administra-
cion del talento humano: a pesar
de que existe bastante informacién en
el ambito de la gestion de RR.HH.,
surgiendo una serie de enfoques o mo-
delos que tratan de explicar el rol que
cumplen las personas en los nuevos
contextos organizacionales, sigue
siendo un gran desafio desarrollar
una teoria basada en una fuerte in-
vestigacion en esta area.

Hoy mas que nunca, se visualiza
como realmente necesario, vigorizar
la interdisciplinariedad de la admi-
nistracién de personal y desarrollar
una teoria universal transdisciplina-
ria que reconozca las realidades de
cada pais, pero que se dedique a inda-
gar cientificamente los fenémenos
que se estan produciendo, de manera
que se pueda explicar con nitidez que
es lo que esta pasando con el trabajoy
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con las relaciones que se han gestado
con el rol del Estado, la economia, la
cultura y la sociedad en particular.

En este amplio campo por explorar,
analizar y concretizar, se revela como
una cuestién no menor, el problema
del poder y sus diversas ramificacio-
nes hacia la estructuracién del traba-
jo. No se debe pasar por alto, que el
contemporaneo analisis de las organi-
zaciones, en un marco de cambio per-
manente, se fundamenta precisamen-
te en la necesidad de tener un mayor
desarrollo cognoscitivo del problema
que involucra el poder.

Por lo tanto, una nueva teoria de
gestion estratégica de RR.HH. requie-
re aglutinar todas estas problemati-
cas y responder a otros problemas
como el predominio en algunas em-
presas de teorias clasicas de la admi-
nistracién, la hegemonia de ciertas es-
pecialidades y profesiones, la cuestion
del género, etc. Si se toman decisiones
en este sentido, se podra estructurar
un corpus sistematizado de conceptos
y categorias de conocimientos especi-
ficos, de instrumentos metodologicos,
y de técnicas para intervenir de mane-
ra estructural los subsistemas y re-
sultados del trabajo de cada persona.

2.2. Desafios en el contexto chileno

Sia nivel mundial se aprecian mul-
tiples desafios en el Ambito de la in-
vestigacion en recursos humanos, en
Chile este panorama es todavia mas
critico y preocupante. Por ejemplo, en
los afios ochenta, el sistema de educa-
cién superior en Chile operaba sobre
la base de s6lo ocho universidades. A
partir de esa fecha, se desarrollé un
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profuso crecimiento en el nimero de
las instituciones de Educaciéon Supe-
rior. La mayor cantidad de institucio-
nes que se gestan a partir de los afos
ochenta, ha traido consigo un incre-
mento de la cobertura practicamente
insospechado. Esto se ha traducido en
un notable aumento del nimero de
matriculados, tanto a nivel de pre-
grado, como también en lo referente a
los post-titulos y post-grados. Sin em-
bargo, a pesar de las cifras observa-
das, junto con los importantes niveles
de crecimiento experimentados en las
ultimas décadas, la baja inversién en
educacidn, ciencia y tecnologia consti-
tuyen un problema que no ha podido
ser solucionado y que rebota indefec-
tiblemente en la gestién de los recur-
sos humanos.

El reto que nos impone esta reali-
dad implica asumir estrategias agre-
sivas en capacitacién y desarrollo,
pues el conocimiento constituye la
fuente de la sabiduria y ésta a su vez
genera libertad en los individuos,
quienes pueden llegar a tener mayo-
res posibilidades de eleccion de sus
fuentes laborales.

Ademas de lo anterior, es imperio-
so entender que la investigacion
cientifica basica produce la mayor
parte del conocimiento en todas las
areas, y es la piedra angular sobre la
cual se edifica y sostiene el desarrollo
tecnolégico. De esto se desprende que
no es factible alcanzar un desarrollo
tecnoldgico sin investigacién basica,
pero teniendo como condicién indis-
pensable personas preparadas, con
capacidad para resolver problemas
de diversasindoles organizacionales.
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De lo expresado se puede deducir
que es urgente invertir en investiga-
cién de los recursos humanos, con una
adecuada planificaciéon estratégica,
pues sélo de esta forma generaremos
conocimiento, bienestar, calidad de
vida y obviamente nuevas fuentes de
trabajo.

El desafio debe ser planteado con
fuerza a los diversos sectores sociales.
Por ejemplo, las Universidades y cen-
tros de investigaciéon con su diversi-
dad y ambitos de orientacién pueden
hacer grandes aportes para alcanzar
objetivos nacionales en ciencia y tec-
nologia, capacitaciéon y formaciéon de
personas. Pero para realizar esta la-
bor se requiere de recursos econémi-
cos, materiales, humanos, normativos
y filoséficos que estén basicamente
orientados a esta labor. En este esce-
nario es ineluctable que entre en jue-
go un segundo factor, que probable-
mente puede ocupar el rol de protago-

nista, este corresponde al Estado, el
cual debe desarrollar politicas que in-
cluyan estrategias metas, objetivos y
sistemas de financiamiento orienta-
dos precisamente incrementar el va-
lor agregado del factor mas relevante
de los procesos productivos, es decir,
el capital intelectual.

Otro de los desafios relevantes a
enfrentar en el Ambito de los recursos
humanos, tiene que ver con el cambio
demografico que se esta experimen-
tando en Chile, el cual se acerca al
comportamiento observado en los pai-
ses desarrollados, es decir, baja tasa
de natalidad y aumento de la esperan-
za de vida, hecho que segun estudios
poblacionales, hara que la piramide
demografica se transforme practica-
mente en un rectangulo al afio 2025
(Ver Figura 3).

Toda esta situacion obligara a las
organizaciones a replantearse su re-
lacién con los trabajadores y a buscar

Figura 3
Piramide de la poblacion en Chile, afio 2025
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estrategias que posibiliten el buen de-
sempenio de una fuerza laboral més
envejecida.

Finalmente y no por ello menos im-
portante, esta el fenémeno de la verti-
ginosa incorporacién de la mujer al
mundo del trabajo, que se ha incre-
mentando desde el afio 1990 y hasta el
ano 2003 en mas del 40%, cifra que
contrasta con el apenas 18% de au-
mento que se ha producido en la fuerza
laboral masculina en el mismo periodo
(Ver Figura 4). Estarealidad le impone
nuevos desafios a las organizaciones,
las cuales deben modificar sus estruc-
turas y sus formas de pensamiento,
para incorporar con toda naturalidad
esta creciente fuerza laboral.

Conclusiones

En este trabajo se ha dado un bar-
niz respecto del rol que ha cumplido la
funcién encargada de la fuerza labo-

ral en las empresas, presentandolo
tanto desde la perspectiva de la evolu-
cién, como desde el punto de vista de
los principales enfoques o tendencias
que han sido desarrolladas por multi-
ples estudiosos o autores del ambito
de la gestion. Ademas se proporciona-
ron antecedentes relacionados con la
investigacién y su vinculo con la ad-
ministracién de personal.

Fue importante la cantidad de in-
formacién que se recopild y sistema-
tizé, para dar a luz este documento, y
frente a ello, se estima que es necesa-
rio remarcar algunas cuestiones de
interés a modo de epilogo.

Hoy estamos viviendo en un mundo,
donde todos coinciden, y asilo demues-
tran los enfoques o teorias analizadas,
que el factor estratégico o generador de
ventajas competitivas es el talento hu-
mano. Sin embargo, a pesar de este
asenso, aun es factible observar organi-

] Figura 4
Indice de crecimiento de la fuerza de trabajo en Chile, segtiin sexo,
anos 1990 a 2003 (1990=100)
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zaciones con estilos de liderazgo auto-
ritarios y sistemas de gestion vertica-
les, clasicos o tradicionales.

Al parecer, existen empresas que
no han percibido a cabalidad que los
nuevos escenarios organizacionales,
donde destaca la internacional econé-
mica y la irrupcién de nuevas tecnolo-
gias, traen consigo cambios perma-
nentes y en muchos casos agresivos.

La investigacién en el campo de la
direccién de personas no puede estar al
margen de esta realidad. Esta debe
considerar que este nuevo contexto ha
implicado implementar nuevas mane-
ras de ejecutar las tareas y eso requiere
nuevas férmulas o formas de planificar,
organizar y operacionalizar el trabajo.

Cuando se observalo que esta ocu-
rriendo en las organizaciones, se
puede percibir que muchos puestos
de trabajo se estan convirtiendo en
auténomos y descentralizados, esto
significa que las megaorganizacio-
nes piramidales, con una gran canti-
dad de niveles jerarquicos y procesos
intrincados, estan dando paso a or-
ganizaciones mas simples y achata-
das, es decir, desaparecen ciertos ni-
veles jerarquicos, delegandose en
cada persona, multiples competen-
cias y consecuentemente, muchas
responsabilidades. Esto le reporta al
trabajador la obligacién de aplicar
un acervo de habilidades, experien-
cias, conocimientos y actitudes; pero
también investigar, estudiar y capa-
citarse, con el propdsito de obtener
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informacién relevante para poder
desempenarse apropiadamente y a
posteriori, tomar las decisiones mas
apropiadas y pertinentes.

Otra de las cuestiones relevantes
que se observan, dicen relacién con
un cambio en la medicién del desem-
pefo funcionario. Lo que importa en
la actualidad es el cumplimiento de
objetivos, es decir, los resultados de
su accionar y no las actividades que
realiza.

También se puede destacar la ob-
solescencia de las actividades Unicas
y rutinarias. Hoy se requiere desa-
rrollar polifuncionalidad y multiva-
lencia, lo cual implica grandes retos
para las personas, quienes necesa-
riamente deben “subirse al tren” de
la formacién continua, en diversas
4reas del conocimiento®.

Es por ello que gestionar el conoci-
miento y las competencias laborales,
constituye per se, un imperativo es-
tratégico para las empresas y para to-
das aquellas que se encuentran in-
mersas en el ambito laboral.

Por lo tanto, se requiere dotar de
una preparaciéon especial, continua y
sistemdatica a la fuerza laboral, pero
junto con ello se debe fomentar y po-
tenciar la investigacion en el area del
capital humano, de modo de contar
con los instrumentos y herramientas
necesarias para hacer frente a las exi-
gencias que nos impone la nueva rea-
lidad organizacional.

3 Este exceso de obligaciones, probablemente sea la razén del surgimiento de nue-
vas patologias, como es el caso de estrés laboral.
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