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EL CAPITAL HUMANO
DESDE LA PERSPECTIVA
DE LAS ORGANIZACIONES
EN EL SIGLO XXI

E esumen

El objetivo de este articulo es analizar la im-
portancia del capital humano dentro de las
organizaciones del siglo XXI y su situacion
en Colombia, de acuerdo con variables como
desempleo, rotacion y seleccién de perso-
nal, desde la éptica del oportunismo. Se to-
man como referencia la Teoria Econémica de
la Agencia y la Teoria de los Costos de Tran-
saccion.

A bstract

The goal of the article is to make a
confrontation between the importance of the
human capital within the organizations of the
21s century and the situation of the human
capital in countries like Colombia according
to variables such as unemployment,
personnel rotation, and personnel selection,
from the opportunistic stand point, taking into
account two economic theories: the agency
theory and transaction cost theory, in this way
waking-up (future businessmen and
investigators in the area) students,
professionals and businessmen’s curiosity
about the importance of human capital within
the Colombian enterprise.
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I NTRODUCCION

El objetivo de este articulo es analizar laim-
portancia del capital humano dentro de las
organizaciones del siglo XXI y su situacion
en Colombia de acuerdo con variables como
desempleo, rotacion y seleccién de perso-
nal, desde la 6ptica deloportunismo. Se to-
man como referencia la Teoria de la Agencia
y la Teoria de los Costos de Transaccion.

A diferencia de los modelos utilizados en
empresas de paises desarrollados, en Co-
lombia lamentablemente el individuo es con-
siderado un recurso disponible normal. En
contraste, en amplios contextos de
globalizacion el recurso humano es conside-
rado un factor fundamental para el éxito de la
organizacion, en particular por las exigencias
crecientes de los clientes y del mercado, pero
en particular por la necesidad de contar con
organizaciones cada mas competitivas.

Las empresas que no parten de un reconoci-
miento de la importancia real y de las bonda-
des del recurso humano estan condenadas
a pasar a un segundo plano y en el peor de
los casos a sucumbir. En gran medida la
competitividad real frente a otras organiza-
ciones depende de este factor en el cual es
evidente que muchas empresas se muestran
altamente vulnerables.

DOS TEORIAS ECONOMICAS

Para mayor claridad conceptual, vale la pena
traer a colacion dos teorias fundamentales
vinculadas a la economia de la organizacion,
con el fin de confrontar algunos conceptos
basicos como capital humano en tanto fac-
tor competitivo, desempleo, rotacién y selec-
cion de personal: en primer lugar, la Teoria
de la Agenciay, en segundo lugar, la Teoria
de los Costos de Transaccion.

Teoria de la Agencia

Putterman (1986) define larelacion de agen-
cia como un contrato bajo cuyas clausulas

una 0 mas personas, principal(es), contratan
a otra persona (el agente) para que realice
determinado servicio a su nombre, lo que
implica cierto grado de delegacién de autori-
dad en el agente.

En tanto principales son los accionistas o
los propietarios de una organizacion o firma,
agentes son las personas contratadas por
los propietarios para administrar y proyectar
la firma constituida por los directivos y em-
pleados.

La Teoria de la Agencia se centra en las rela-
ciones entre principales y agentes y estudia
el disefio de mecanismos e incentivos com-
patibles para reducir el potencialriesgo mo-
ral (0 malversacion) por parte de los agentes,
conocidos como costos de agencia. Loscos-
tos de agencia son definidos por Jensen y
Meckling (1976) como la suma de “1) los
gastos de control del principal, 2) los gastos
de su compromiso por el agente y 3) la pérdi-
daresidual”’. La pérdida residual equivale a
la reduccion en el bienestar del principal oca-
sionada por la divergencia del agente, al no
trabajar al ciento por ciento de su capacidad
para la firma.

Teoriade los Costos de Transaccion

Como consecuencia de los diversos grados
de incertidumbre que existen en las transac-
ciones, los individuos y las organizaciones
implicadas experimentan costos de transac-
cion al ejecutar las mismas. Los costos de
transaccién son los costos implicitos aso-
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ciados a una transaccion o derivados de la
observacién y el control de la transaccion.
Estos costos de transaccion pueden leerse
como indicador de la ineficiencia de una tran-
saccion. No obstante, no hay organizacion
sin costos de transaccion o de agencia.

Segun Hodge (1998) cuando mayor sean los
costos de transaccion de una firma, menos
eficientes seran sus transaccionesy exis-
tira menos riqueza disponible para los
propietarios.

El problema

Entre las funciones del Area de Recursos
Humanos en una organizacion del siglo XXI
estan: contar con personal cada vez més pre-
parado; generar beneficio para empleados,
clientes y accionistas; fomentar una capaci-
dad de respuesta en el personal que permita
afrontar las situaciones cambiantes del mer-
cado; contar con un personal consciente de
las nuevas tendencias del mercado: atencion
a clientes individuales, globalizacion y
competitividad, entre otros.

El problema es que las empresas de los pai-
ses subdesarrollados (y mas concretamente
las colombianas) no dan la necesaria impor-
tancia a su personal, como consecuencia de
la poca capacidad que tienen sus directivos
para combinar los diferentes recursos dispo-
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nibles. Muchos consideran mas importantes
los recursos fisicos y los intereses persona-
les que el recurso humano.

EL CAPITAL HUMANO DEL SIGLO XXI

En el pasado, el director de recursos huma-
nos era una persona encargada de diligen-
ciar la némina, realizar procesos de selec-
cidn, suministrar permisos, tramitar la segu-
ridad social y las actividades de trabajo ruti-
nario que requerian mas de una jornada sino
se tenia colaboradores; se podia operar sin
dificultad; eran afios faciles, en que el cliente
buscaba el producto y no se obligaba a las
comparfiias a cumplir normas en exceso. Se
seleccionaba un director que demostrara fa-
cilidad de trato con otras personas y al que
le gustara este tipo de trabajo. Al respecto
Rojo & Cabrera (99) dice: “La direccion de
Recursos Humanos ha evolucionado tanto en
los ultimos afios que poco tiene que ver con
la antigua direccion de personal de la cual
surgié.”

De acuerdo con muchos de los especialis-
tas, hoy el personal es una de las principa-
les fuentes de desarrollo de cualquier institu-
cion; es parte integral de la estrategia com-
petitiva y clave para la proyeccién y el desa-
rrollo de la empresa. Veamos algunos ejem-
plos en este sentido:
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Benjumea (2001) manifiesta que “desde el
circulo del progreso se ha dado en que la
nueva economia es realmente un cambio en
el paradigma competitivo actual, con nuevas
reglas de juego y nuevos jugadores. Este
cambio de paradigma ha tenido dos claros
impulsores mutuamente interrelacionados: el
primero de ellos, de caracter
socioecondmico, es la evolucion hacia un
mercado de demanda personalizada. El se-
gundo, de caréacter tecnolégico, consiste en
el espectacular desarrollo de las
infocomunicaciones”. Benjumea sefala que
este nuevo escenario esta determinado por
estas dos reglas que enmarcan de manera
simultanea la actividad empresarial de nues-
tra época.

Regla 1: Acceso Global: Esta regla pre-
senta una doble naturaleza: positiva, en cuan-
to a la relacién entre cliente y vendedor; ne-
gativa, en tanto multiples competidores ven
abiertos mercados cuyo acceso les estaba
anteriormente vetados. Dentro de este pano-
rama de nuevo acceso a mercados y recur-
sos, el capital humano es, sin duda, critico.

Regla 2: Un mercado de demanda persona-
liza: En el marco de alta competitividad el
cliente tiene un creciente poder. En el pasa-
do el cliente podria ser satisfecho con pro-
ductos o servicios uniformes elaborados en
forma masiva. Ahora el cliente desea que el
producto o servicio que adquiere se encuen-
tre adaptado de forma individualizada a sus
necesidades, gastos o preferencias, es de-
cir, personalizado.

Sin importar su ubicacién geogréfica, su cul-
tura o su tamafio, este Ultimo concepto sus-
tenta la importancia del capital humano den-
tro de cualquier tipo de organizacion, si de-
sea obtener una cuota importante de partici-
pacién en el mercado y evitar una pérdida
residual.

Alvarez (1998) dice: “La funcion primordial
de los recursos humanos debe consistir en
la entrega y/o desarrollo de capital humano
gue permita que la empresa sea cada dia
mas competitiva, que opere con la maxima
eficienciay que lleve a cabo sus estrategias
favorablemente. Los profesionales de los re-
cursos humanos que entiendan estos objeti-

VoS Yy que tengan las habilidades empresa-
riales necesarias para que se cumplan seran
de un valor incalculable en el futuro.” Este
planteamiento sustenta la necesidad de con-
tar con profesionales en recursos humanos
con una mayor participacion de decision ante
el principal.

Anderson (1998) recalca que: “Los directo-
res generales bien informados estan empe-
zando a entender que lo que hace que una
organizacidén funcione mejor que otras es la
integracion de las finanzas, de las operacio-
nesy del personal como parte de una estra-
tegia empresarial total.” Las aptitudesy las
competencias que ofrece el personal que eje-
cuta estrategias convierten en realidad las
estrategias.

Beatty y Schneier (1998Y analizan la influen-
cia de los Recursos Humanos en el funcio-
namiento de la organizacion: “Actualmente
los Recursos Humanos deben juzgarse se-
gun su implicacién en el incremento de ven-
taja competitiva de la empresa aportando va-
lor econémico apreciable y real (por ejemplo,
ciclos de formacion de duracion reducida) y
no simplemente su valor perceptible (como
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la formacion crea aptitudes).” Los recursos
humanos no solo aportan valor a los clientes
internos, sino también (y lo que es mas im-
portante) a los inversores externos de la or-
ganizacion, es decir al principal.

Igualmente, es necesario conocer los intere-
ses de los agentes o empleados dentro de la
organizacion. Al respecto dice Brandt (2001):
“No solo los clientes tienen expectativas di-
ferentes sino que los empleados también han
cambiado las reglas de juego y si se quiere
reclutar y retener a los mejores se tiene que
aprender qué quiere el recurso humano del
siglo XXI. [...] Los nuevos empleados quieren
ser sus compafieros, no sus esclavos. Los
empleados quieren respeto y no simplemen-
te un formalismo de pedir el favor y agrade-
cer, aunque esa es una buena manera de
empezar. Los nuevos empleados esperan
gue si usted quiere su mejor esfuerzo, usted
los trate como los comparieros comerciales
y ho como los autématas de antafio. Toda-
via a la mayoria de gerentes no les gusta
tratar a los empleados como compafieros
estimados, pero si les gustan los idiotas poco
fiables; esto sustentado en: primero, el ge-
rente no comparte la informacion con los
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empleados, porque se teme que ellos no la
entenderan o porque los empleados entrega-
ran la informacién a la competencia; segun-
do, no se comparte las decisiones de la em-
presa por el miedo a que se reconozcan to-
talmente comprometidos con la empresa;
tercero, no compartimos los premios de nues-
tro éxito porque creemos que es nuestro es-
fuerzoy no el del grupo que hicieron que triun-
faramos.”

Estos planteamientos coinciden en la impor-
tancia del capital humano dentro de las orga-
nizaciones del siglo XXI. Sin embargo Pfeffer
(1998) dice: “Las empresas enfrentadas a un
entorno muy competitivo, buscan
frenéticamente el elixir magico que le propor-
cione un éxito sostenido, al menos durante
un periodo de tiempo razonable. [...] Asi,
mientras buscan el éxito desesperadamente
y se acumula la evidencia de al menos una
fuente importante de éxito econémico (la for-
ma como las empresas tratan al personal),
muchas hacen exactamente lo contrario de
lo que deberian hacer. En lugar de conside-
rar primero a su personal, muchas empresas
han buscado la solucion a sus retos compe-
titivos en los lugares y con los medios me-
nos productivos. Han tratado a sus nego-
cios como si fueran carteras de valores que
se compran y se venden en un esfuerzo por
encontrar un hueco competitivo adecuado,
han reducido su tamafio y han recurrido a las
fuentes externas en un in(til intento de redu-
cir su camino hacia el beneficio; han hecho
un millén de cosas que debilitan o destruyen
su cultura empresarial en un esfuerzo por mi-
nimizar sus costos laborales, pero eso si,
siempre proclamando que la gente es nues-
tro activo mas importante.” Por ello, no bas-
ta con buscar etiquetas o nombres bonitos
al area de personal como por ejemplo talento
humano; es mas importante ajustarse a los
requerimientos desde la perspectiva de las
organizaciones del siglo XXI.

DESEMPLEO

En los paises subdesarrollados las tasas de
desempleo son superiores al 10%. Colom-
bia, por ejemplo, presenta una tasa de des-
empleo del 13% (Yahoo! Noticias, 2003);
Ecuador alcanz6 10.3% (Banco Central Ecua-
dor, 2003); Venezuela 19.1% (Yahoo! noticias,
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2003) y Argentina 17.8% (Cambio cultural,
2003). Este fendmeno hace que eloportunis-
mo presente una tendencia favorable para la
institucién y desfavorable para el agente.

En paises desarrollados como Espafia el
desempleo esté por debajo del 10%, concre-
tamente el 8.90% (Yahoo! Finanzas, 2003);
en el Reino Unido es del 3.1% (National
Statistics, 2003), y presenta una tendencia
al descenso; finalmente, Estados Unidos pre-
senta una tasa de desempleo del 6.4% (CNN,
2003). En estos casos el oportunismo pre-
senta una tendencia favorable para el agente
y para la institucion.

Las oportunidades de empleo en paises en
via de desarrollo y en paises desarrollados
son muy distintas. En los paises desarrolla-
dos la oferta de empleo es amplia y la orga-
nizacion adopta programas para maximizar
el rendimiento del capital humano buscando
un mayor beneficio para la institucién
(Benjumea 2000 y Alvarez 1998). En contras-
te, en los paises en via en desarrollo la oferta
de empleo es minima (desempleo superior al
10%) y el capital humano pasa a un segundo
plano (Pfeffer, 1998). Normalmente la firma
Se acoge a programas para maximizar el ren-
dimiento del capital invertido, pero se olvida
de maximizar el capital humano, al punto de
producir una amplia rotacion de personal.

ROTACION DE PERSONAL
La rotacién de personal se puede clasificar

desde dos Opticas diferentes: el agente y la
firma.

Desde la dptica del agente, es importante
tener en cuenta dos enfoques diferentes, el
enfoque del agente joveny el de los agentes
mayores. Para los agentes jovenes es im-
portante tener un primer trabajo, obtener ex-
periencia y formacioén profesional. Este es un
valor agregado que luego podra ofrecer a otras
firmas. Estas primeras experiencias pueden
generar un resultado positivo o negativo: po-
sitivo, en caso de contar con una duracion
relativamente normal (en mi concepto dos
afios); negativo, cuando se presentan cam-
bios constantes de firma, cambios que refle-
jan en su hoja de vida (curriculum vitae) una
personalidad inestable, al observarse que en
un nimero determinado de afios ha tenido
una gran cantidad de puestos de trabajo,
constituyendo un claro ejemplo de seleccion
adversa.

Los agentes mayores acumulan experiencia.
El oportunismo puede resultar para ellos
menos atractivo. Estos agentes prefieren
continuar con una misma firma, con dos fina-
lidades: el primero, seguir creciendo con el
objeto de dar un mayor beneficio a su princi-
pal, en beneficio del agente mediante la rota-
cién interna ascendente; el segundo, mante-
nerse dentro de la institucion y ofrecer un
beneficio normal al principal manteniéndose
en el puesto por temor al cambio condenan-
dose a permanecer en un mismo puesto de
trabajo toda su vida (riesgo moral), salvo que
el representante del principal (gerente de la
empresa) decida lo contrario.

La rotacion de personal desde la 6ptica del
agente genera costos. En este aspecto
Mobley (1977) sostiene que “los costos del
cambio pueden ser altos o bajos. Si son
altos, el individuo evaluara de nuevo su traba-
jo actual, limitando su forma de pensar sobre
la conveniencia de su marcha, o adoptando
otras estrategias de conducta de abandono
(retrasos, absentismos, etc.) sila percepcion
de cambios encuentra alternativas de costos
no prohibitivos, investigara exhaustivamente
la alternativa concreta evaluando el trabajo
actual con la alternativa; si no la encuentra
aceptable evaluara su posicion actual, conti-
nuando la blisqueda o se desviara hacia otras
formas indirectas de abandono. Sila com-
paracion resulta favorable a la nueva alterna-
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tiva considerada, estimulara la intencién de
marcha.”

Desde la 6ptica de la firma, el principal, al
tener disponible personal en el momento que
lo requiera, considera a la persona como algo
normal para lograr sus objetivos, con la men-
talidad de que si el agente no cumple las
expectativas de beneficio se procede a cam-
biarlo como si fuera un recurso fisico. Sin
embargo, la rotacion de personal, en caso
de ser repetitiva, afecta el beneficio del prin-
cipal por los diversos costos implicitos y ex-
plicitos que abarca.

Costos explicitos. Costos de re-
clutamiento y seleccion: por
emision y procesamiento de soli-
citud de empleo, anuncios en el
periédico, mantenimiento de un
equipo interno o externo de se-
leccion y reclutamiento, entrevis-
tas, examenes y médicos entre
otros; costos de registro y docu-
mentacion: por andlisis de la do-
cumentacion e investigacion de la
documentacion presentada; cos-
tos de integracion y vinculacion:
por gastos de seleccion, induccion, entrena-
miento; costos de desvinculacién: por
indemnizaciones y varios de acuerdo con la
legislacidn vigente de cada pais y a las cau-
sas de terminacion del contrato (decision del
agente del principal o del agente empleado).

b |
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Costos implicitos. Incluyen aspectos relati-
vamente dificiles de evaluar en forma cuanti-
tativa como son 1) la cantidad de beneficio
gue dejé de generar el agente al principal, 2)
el efecto que produce sobre otros agentes el
retiro de un agente que podria gozar de
liderazgo, experienciay creatividad, 3) laima-
gen que pueden generar los comentarios del
agente retirado en el ambiente externo de la
organizacion, 4) la falta de continuidad de
proyectos especificos por desconocimiento
de los mismos por parte de otros agentes
delegados, 4) posibles conflictos y 5) la pér-
dida de imagen ante proveedoresy clientes,
entre otros.

La rotacion de personal puede involucrar otros
costos que pueden detectarse y medirse fa-
cilmente: el valor de las acciones, la pérdida

A
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de cuota o participacion en el mercado, el
conflicto entre principales que pueden llevar
a su final a una institucion o firma y otros
efectos como la falta de competitividad como
consecuencia de la imposibilidad de llevar a
cabo un trabajo en equipo y una visién pro-
yectista del personal dentro de la organiza-
cion.

SELECCION DE PERSONAL

Blanco (1999) dice: “La clave para una ade-
cuada seleccion de personal es la identifica-
cion del potencial de cada candidato.” Por
ello, todas las compafiias se esfuerzan por
utilizar procesos de seleccion de
personal que aseguren la rentabi-
lidad reduciendo los riesgos de
rotacion de personal. “Las empre-
sas serias en sus propdsitos ha-
ran los esfuerzos necesarios para
asegurarse ante todo de que con-
tratan al personal adecuado.”
(Pfeffer, 2000)

Un buen proceso de seleccion,
donde el agente encargado de la
seleccion respete el oportunismo
del principal y del agente, contribuye en bue-
na parte a que el agente se vincule y proceda
a brindar un 6ptimo beneficio para el princi-
pal. Sinembargo, Jiménez (1999) dice: “No
siempre encontrar a la persona adecuada
para un puesto nos asegura cerrar con éxito
su seleccion.” Cuando la institucion se equi-
voca en dicho proceso no obtendra el benefi-
cio esperado y se aumentaran sus costos
de transaccidn, por lo cual la mayor deman-
da exige definitivamente un proceso mas es-
tricto de seleccion del mejor agente.

Ante situaciones de pocooportunismo, cuan-
do una empresa requiere un profesional, el
agente delegado por el principal se orienta a
obtener el méximo beneficio en lo referente a
seleccién. En la mayoria de casos se define
un perfil superior al requerido y, al encontrar
al agente y ofrecerle el cargo, éste ultimo
acepta, llevado por sus necesidades de em-
pleo. Este fenédmeno se constituye en un claro
ejemplo de riesgo moral.

Otro hecho tiene lugar al momento de nego-
ciar el sueldo. Normalmente en el proceso

-
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de seleccion se le pregunta al posible agen-
te su aspiracion salarial o su aspiracion mi-
nima salarial. En mi concepto estos dos tér-
minos son diferentes. Laaspiracion salarial
hace referencia al sueldo al que el agente
aspirateniendo en cuenta una serie de varia-
bles personales como formacion, experien-
cia, dominio del tipo de actividad a realizar y
autoestima. Laaspiracion minima, en cam-
bio, hace referencia a lo minimo que la per-
sona necesita para cubrir sus necesidades
béasicas. Si el directivo encomendado por el
principal, ofrece un salario por debajo de la
aspiracion minima, el candidato o agente
puede que acepte, analizando las pocas al-
ternativas que le ofrece el mercado externo
en lo referente a oportunidades laborales.

En los dos casos anteriores el oportunismo
del agente hace que el resultado o beneficio
gue esté dispuesto a ofrecerle a la firma no
sea el maximo, pues a partir de ese momen-
to tendré dos actividades principales: brindar
beneficio a la firma y buscar una oportunidad
para llegar a un empleo que se ajuste a su
perfil de formacion profesional o al sueldo que
requiere para cubrir sus necesidades basi-
cas (riesgo moral).

Otra situacion que se puede presentar apar-
te de la disminucion del beneficio para el
principal es que el agente acepte por necesi-
dad el menor salario. Esto puede crear una
situacion conflictiva desde el inicio de la rela-
cién laboral. Puede afectar las relaciones
interpersonales en el grupo y contagiar de
mal ambiente e inconformismo a muchos
agentes al servicio de la oganizacion.

Normalmente el principal en Colombia consi-
dera que pagar un salario alto con relacién a
la media del mercado es innecesario y que
esto sélo ayuda a aumentar los gastos de la
firma. Por ello, optan por pagar salarios pre-
feriblemente en la media o por debajo de ella
(entendiéndose por media el salario prome-
dio que una persona de su perfil profesional
normalmente obtiene como contraprestacion
economica). De esta manera los gerentes
pueden probar a través de dichos informes el
resultado de las estrategias que han aplica-
do para reducir los gastos pagando sueldos
bajos.

Para evadir el pago de salarios ajustados al
nivel de sus agentes, los principales aluden
a la situacion del mercado, a la «crisis» que
ha producido el estancamiento de la econo-
mia colombiana en los dltimos afios. Decla-
ran que la estrategia de pagar sueldos altos
s6lo conviene a empresas multinacionales
con superavit de capital. Al respecto Pfeffer
(1998, p. 89) dice: “Laidea de que sdlo cier-
tos empleos o industrias pueden o deben
pagar salarios altos queda desmentida con
el ejemplo de muchas empresas, como es el
caso de Home Depot, la empresa mas gran-
de de reformas de vivienda y de suministros
de materiales para la construccién de Esta-
dos Unidos. La empresa tiene aproximada-
mente el ocho por ciento del mercado y cer-
ca de 100.000 empleados, tiene éxito y es
rentable, y el valor de sus acciones ha pro-
ducido rendimientos excepcionales. A pe-
sar de que la cadena pone el énfasis en los
precios bajos como un elemento importante
de la estrategia empresarial y opera en un
entorno altamente competitivo, paga sueldos
comparativamente altos para la industria, con-
trata mas personal con experiencia en el cam-
po de la construccién y espera que sus aso-
ciados comerciales (agentes) proporcionen
un nivel mas alto de servicio al cliente indivi-
dual.”

CONCLUSIONES

En paises subdesarrollados como Colombia
no se da suficiente importancia al personal.
Los directivos, en su afan de mostrar resulta-
dos positivos, buscan la forma de hacer méas




competitivas sus empresas ganando cuotas
de mercado, buscando un mayor beneficio
para el principal y en muchos casos dismi-
nuyendo los costos de personal, dada la poca
oferta laboral existente en nuestro medio.

Pasando por alto la importancia de los recur-
sos humanos, muchas veces los directivos
apelan a multiples estrategias financieras,
tecnolégicas y de infraestructura, tomadas
de otras firmas que las han aplicado con éxi-
to; estrategias aparentemente faciles de to-
mar y aplicar con la participacion de todos
los miembros de la organizacion; sin embar-
go, copiar estrategias no significa necesaria-
mente copiar resultados: el recurso humano
es insustituible como aporte al desarrollo y
éxito de toda estrategia.

Los directivos afirman que el recurso huma-
no es lo mas importante de la organizacion e
incluyen esta maxima en la mision de la
empresa, pero muchos fracasos y logros
parciales devienen justamente de que no va-
lorar suficientemente el recurso humano. Al

NOTAS

! Tomado del libro de ULRICH, Losey y LAKE.
(1998) El Futuro de la Direccion de los Recur-
sos Humanos, Gestién 2000. p. 17.

2 |bid., p. 82.
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