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Resumen / Abstract

Se enuncian principios y atributos relativos a la organizacion que aprende, haciéndose
consideraciones sobre su aplicacion al adoptarse una definicion y arribar  a una conduccién
metodol 6gica buscando hacerla viable en la practica empresarial cubana. Ofrecer una resefia
sobre tal viabilidad con lasexperiencias adquiridasreflejando peculiaridades, constituyeel objetivo
central de este trabajo, realizado con la esperanza de que muchas de las empresas en el pais
inicien el camino infinito y estimulante hacia la organizacién que aprende. Actualmente este
contenido integracursosde posgrado adirectivos en lateméti cade gesti6n de recursos humanos,
y basa cursos a distancia sobre gestion del conocimiento y gestién empresarial.

Inthispaper are enunciates principlesand attributes about the lear ning organization, making
considerations in order to application after adopted one definition into cuban practical
management and concluded a methodol ogical conduction . The principal objective of thiswork
is offer a brief description about the way of made learning organization in our reality, with the
acquired experiences, having the hope of that many enter prisesbegin theinfiniteand stimulating
road towar dsthelearning organization. This content actually integer postgraduate coursesto
managers in the human resour ce management thematic, and is base of distance cour ses about
knowledge management and enter prise management.
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INTRODUCCION

L os ultimos afios en que este autor ha trabajado la consultoria empresarial y 1a formacion de
posgrado a directivos, tanto en lamodalidad presencial como a distancia, |e han aleccionado con
énfasis sobrelanecesidad delograr laasimilacién del concepto deor ganizacion queaprendeenlas
empresas, especialmente en aquellas de tecnologia de punta o fuertemente precisadas de
Investigaciény Desarrollo (I + D). En el caso de organizaciones como universidadesy centros de
investigacion cientifica, es mas obviaalin esanecesidad, [o cual no significaque ese concepto se
esté asimilando. No es espontaneo el proceso de asimilacién de tal concepcion que hoy, y sobre
todo en el porvenir, es un componente consustancial a la gestién del conocimiento de esa "era
digital" o "sociedad del conocimiento” cuyo inicio lo hamarcado el siglo XXI.

B management empresarial hapasado cadavez masagestionar, junto alosrecursostangibles,
los intangibles. Sin dudas ese avance ha complicado maés la gestion empresarial, pero no hay
alternativaalaconsideracién delosintangiblesderivadosdel capital humano.t? Delosintangibles
gue en €l campo de la gestién son la administracién por objetivos, la planeacion estratégica, |os
sistemas de evaluacion del desempefio, €l reconocimiento social, entre otros, a la formacién la
consideramos como €l intangible supremo, por su relevancia estratégica a enfrentar la nueva
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"eradigital" o "sociedad del conocimiento". Y comprendida por
laformacién esté la avanzada concepcion de or ganizacion que
aprende. Desde su condicién de intangible y su inmanente
subj etivismo, lagesti 6n de esaorgani zaci 6n escomplejapero no
imposible; alacienciacorresponde trascender en lo necesario el
positivismo (que bien funciona respecto a instrumentos y ma-
quinarias, distribuciones en planta, luminarias, ventiladores,
entre otros tangibles), recurriendo a concepciones y procedi-
mientos que posibiliten gestionar con eficaciay eficienciaal in-
tangible que es la or ganizacion que aprende.

Laprécticaprofesional en esos afios antes referidos, eraen-
caminada cada vez mas alaformacion en la accion o formacion-
accion (similar alaactionresearch que propugnaraKurt Lewin),
teniendo experiencia ya de que no habria consultoria eficaz si
previamente no era desarrollado un proceso de formacién con
losespecialistasy directivosque participarian (actuarian) en esa
consultoria. Eigual ocurriacon los cursos de posgrado adirecti-
vos. de poco servirian si lasaccionesno sellevaran alapréactica
€n sus empresas u organi zaciones; en todo caso el valor agrega-
do a ellos quedaba en potencia, solo era posible de realizar o
materializar ese valor en laaccién empresarial. Con esa concien-
ciay quehacer, a mediados de la década de 1990 es recibido el
influjo de literatura cientifica sobre el aprendizaje organizacional
o0 €l learning organization.*>

Y esainfluenciapermitié comenzar ahacer viableen laactivi-
dad organizacional, y en particular enlagestion empresarial, con
cierta regularidad y con enfoque en sistema, una conduccion
metodol 6gica paraimplicar la asuncion de la organizacion que
aprende. Ofrecer unaresefiasobretal viabilidad con las experien-
cias adquiridas reflejando peculiaridades, constituye el objetivo
central de estetrabajo, realizado con laesperanzade que muchas
delas empresas cubanasinicien €l camino infinito y estimulante
hacia |la organizacién que aprende.

CONCEPCIONES FUNDAMENTALES

Peter Senge, profesor del Massachusetts Institute of
Technology, uno de los pioneros del learning organization y
hoy su figuramas destacada, hasido el autor que mayor influen-
cia ha tenido en esta actividad respecto a la concepcion de
organizacion que aprende y su aplicacion. Su libro La quinta
disciplinaenlapractica,*realizado con variosde sus col abora-
dores més cercanos, ha sido decisivo para conformar las con-
cepcionesy procedimientos empleados en las experiencias de-
sarrolladas —que por supuesto tienen sus peculiaridades— aca-
rreando su impronta. Muy vinculada a la concepcién general
desarrollada por Senge, hay otras expuestas por notables estu-
diosos contemporaneos>®!! que estan especialmente relacio-
nadas con la gestion de recursos humanos, gestion de compe-
tenciasy gestion del conocimiento, donde se hace dificil detec-
tar loslimites o fronteras de sus contenidos u objetos, y mas
bien se manifiestan nexosy solapamientos dictados por lades-
tacadainterdisciplinariedad delagestion empresarial dehoy. En
laproyeccién delasconcepcionesy procedi mientos que aconti-

nuacion se plantean, las experiencias de ese conjunto de au-
tores, junto alas del autor de este articulo, estan presentes.

Primero se apreciaran |o que se consideran principios de la
organizacion que aprende, a tenerlos presentes en su proceso
de asimilacion o asuncion:

* Comprende un proceso de formacion continuaen laorgani-
zacion.

* Sebusca"aprender a aprender en laorganizacion”.

* Esatendidalaexperienciatécitay laexplicita.

* Opuestaalaespecializacion, requiriendo multihabilidadeso
polivalencia (o multicompetencias en acepcion méas actual) en
los empleados y en sus estructuras organi zativas.

* Contrariaa enfoquetayloriano parcelado, exigiendo enfoque
sistémico u holistico (Senge: quintadisciplina...),* de modo que
los empleados tienen que conocer el proceso de trabajo en su
totalidad.

* Trabajo en equipos y en funcion de los objetivos de la
organizacion.

* Creacion eintercambio de conocimientosque son portadores
devalores.

La concepcidn de organizacién que aprende segun Peter
Senge,** estd basada en cinco disciplinas de aprendizgje. Puede
haber otras, no se podriajamas desdefiar |adial éctica; pero esas
cinco, esjuicio con aval empirico de este autor, hay que conside-
rarlas en lapréctica actual indefectiblemente:

1. Dominiopersonal : Expandir lacapaci dad personal paracrear
los resultados deseados.

2. Modelos mentales: Reflexionar, aclarar continuamente y
mejorar la imagen interna del mundo, viendo como modela los
actosy decisiones.

3. Vision compartida: Elaboracion de un sentido de
compromiso grupal acercadel futuro que se procura crear.

4. Aprendizaje en equipo: Aptitudes colectivas para el
pensamientoy lacomunicacion, sabiendo queel talento colectivo
esmayor que lasumade talentos individual es.

5. Pensamiento sistémico. Modo de analizar y comprender
en sistema.

En el referido libro de Senge,* se destacan tresideas o atribu-
tos fundamentales para lograr la asuncién de la organizacion
gueaprende, alas cual es se agregaunacuartapor experienciade
este autor que de inmediato se explica:

1. Laprimaciade todo: Sugiere quelasrelacionesson literal-
mente mas i mportantes que las cosas, y |la totalidad méas impor-
tante que las partes.

2. La indole comunitaria del yo. Exhorta a ver la red de
interrel aciones que existe entre nosotros. No existe unanatural e-
za humana independiente de su cultura Lailustra el saludo
sudafricano Savu bona (te veo) y larespuesta Sikkona (estoy
aqui): mientras no me hayas visto no existo. Unapersonaes una
personaa causa de |os demés.

3. El poder generador del lengugje: Iluminando la sutil inter-
dependencia que opera cuando se interactla con larealidad.

4. Garantizar la logistica o infraestructura material: Las
condiciones objetivas o materiales que hay que poseer para ha-
cer viabley sustentable esa asuncioén.
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Respecto a la cuarta idea agregada hay que argumentar a
partir de la experiencia en un centro de investigacion cientifica.
Necesitando aprovechar la experienciay el conocimiento dein-
vestigadores destacados que pasaban alajubilacién, se planted
como imprescindiblelograr unainfraestructuramaterial que fue-
rafinanciada por laentidad que queriahacer gestion del conoci-
miento asumiendo alavez laor ganizacién que apr ende: dotar los
hogares de esos investigadores de PC conectadas alaintranet
del centro y alainternet, habilitando un local de la casa con
Optimas condiciones de climatizacion, entre otros beneficios
logisticos. Si no hay un soporte material adecuado, esa gestion
derivaen utopia. Escierto que no eslatecnologia—y en especial
la tecnologia informatica— la esencia de la gestion del conoci-
miento, sino las personas; pero sin esa tecnologia hoy seriaen
verdad poco eficiente esagestion y, en general, no competitiva.

No obstante, |a experiencia anterior, ademas, de gran impor-
tancia préctica es garantizar esainfraestructura material paradi-
sefiar y mantener en continuo mejoramiento los denominados
"flujos horizontales de conocimientos’, a los cuales se aludira
masadelante. Tal vez el buen funcionamiento deesos"flujos" en
suvinculo conlosequiposdetrabajoy latecnologiainformatica
sea €l factor clave mas rel evante paramantener asumiéndose la
concepciodn de organizacion que aprende.

También por suimportancia, mayor argumentacion requierela
idearelativaa"laindole comunitariadel yo" (lacultura). Laexpe-
riencia adquirida acredita mucho la destacada significacion de
considerar lacultura, incluso laimportanciadetransformar deter-
minadaculturaorganizacional parapoder asumir concepciones
y técnicas especificas. En asuntos de gestion empresarial las
transferencias mecanicas de tecnol ogias o procedimientos alle-
var a efectos por las personas, al margen de las peculiaridades
culturales, por lo general fracasan. El just intime, € total quality
management, lareengineering, entre otras tecnologias de ges-
tién, han sido calificadas como fallidas cuando se hapretendido
implantarlas sin considerar el contexto cultural autoctono o pe-
culiar, sin hacer ajustes en funcion de esas peculiaridades. Se
asume como necesariaque secomprenday adquieraesapeculia-
ridad cultural Ubuntu de Sudéfrica, expuesta por Senge en su
obrade 1995:

La cultura Ubuntu, donde la gente se saluda diciendo "te
veo" y donde decir el nombre de alguien lo hace existir como
persona puede parecernos "descabellada; pero guarda ple-
nacoherenciacon unavision sistémicadelavida, dondeel yo
nuncaes algo "dado" y siempre esta en proceso de transfor-
macion.

Hay en esa caracterizacion delaculturaUbuntu untratamien-
to delapersona consecuente con ladial écticamaterialista, impli-
cando un relevante val or metodol égico, concibiéndose alaper-
sonalidad humana en su dinamica constante; eigual acontece a
la organizacion en su blsqueda para asumir la concepcion de
or ganizacion queaprende. Tal concepcion asumidano es"dada’
deunavez y parasiempre, no es estética, ellaes un proceso en
continua transformacion. Se insiste, una vez asumida, si no se
siguen garanti zando sus atributos, ella se pierde, no se mantiene

10 industrial/Vol. XXV/No. 3/2004

"dada" esacondicion de organizacién queaprende. Ser empren-
dedor y entusiasta es importante parainiciar tal organizacion,
pero mas importante aun —especialmente por parte de los
directivos— es mantenerse emprendedores y entusiastas parala
viabilidad sustentable de esa or ganizacién.

Ahoraseran apreciados dos planteami entos bi en autorizados
paralograr una aproximacion a concepto de organizacién que
aprende:

* "|_aorganizaci6n que aprende es un concepto que envuelve
el corazén y lamente de los empleados en un cambio continuo,
armonioso y productivo, proyectado para alcanzar |os resulta-
dos deseados por la organizacion" .2

* "L as organi zaciones que aprenden son aquellas en las cua-
leslas personas estimulan continuamente sus capaci dades para
crear el futuro que realmente les gustaria ver surgir" .?

Con anterioridad Senge* habia expresado:

Aprender en |las organizaciones significasometerse alaprue-

bacontinuadelaexperiencia, y transformar esaexperienciaen

un conocimiento que sea accesible atodala organizacion, y

pertinente a su propdsito central.

El autor de ese articulo hara uso del siguiente concepto de
or ganizacion que aprende:

L a organizacién que aprende es una concepcion que envuel -
veel corazény lamente, lapsicol ogia humanacompl etacom-
prendida por lapersonacomo un todo integral, en un proceso
de perfeccionamiento o cambio continuo, armonioso y crea-
dor de valores, para alcanzar los resultados deseados por la
organizacién. Significaindividualidades o personas aprove-
chando sus competencias para conocer y crear, la organiza-
¢ion buscando susresultados, y esaorgani zacion garantizan-
do sinergia o accionar sistémico entre esas personas.

EXPERIENCIASALCANZADAS

La primera experiencia asociada ala consultoria se obtuvo a
aplicar ladenominada Prueba dela or ganizacion que aprende.t”
En esaencuestase solicitabapara cada unade sus ocho declara-
ciones, que se marcara en una de las alternativas de respuesta
ofrecida: Siempre, Frecuente, A veces, Raravez, Nunca. Segui-
damente se expresan esas declaraciones:

1. Laorganizacion aprende con la experienciay no repite los
errores.

2. Cuando alguien sale de la organizacion, su conocimiento
permanece.

3. Cuando concluye unatarea, algin equipo divulgaladocu-
mentacion o lo que se aprendio.

4. El conocimiento generado en todas las &reas de laempresa
es investigado, legitimado y puesto a disposicion de toda la
organizaci 6n através de bancos de datos, entrenamientoy otros
eventos de aprendizaje.

5. Laorganizacién reconocey recompensael valor del conoci-
miento creado y compartido por personasy equipos.

6. Laorgani zaci6n eval llade un modo sistemético susnecesida-
des futuras de conocimiento y desarrolla planes para atenderlas.
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7. Laorganizacion facilita la experimentacion como un modo
de aprender.

8. La organizacion estimula sus capacidades de generar, ad-
quirir y aplicar el conocimiento, aprendiendo con los procesos
de aprendizaj e de otras organizaciones.

Como resultado de la aplicacion de esa encuesta a 25 profe-
sionales de 20 empresas de lacapital cubana,®® las marcas pre-
dominantes estuvieron entre A vecesy Nunca, y de entrevistas
se obtuvieron estas probables causales:

1. Laatadireccién no priorizalaformacién en laorganizacion.

2. Existenciadeun climalaboral de pocaconfianzarespecto al
intercambio de conocimientos.

3. Faltadetrabajo en grupos o equipos.

Un estudio de 6 afios realizado en 20 compafiias, entre ellaslas
connotadas Microsoft, Intel y Skandia, que adoptarian el aprendi-
zgje organizaciona,® identifico tres atributos clave de la capacidad
para acoger la concepcion de or ganizacion que aprende:

1. Gran tiempo y esfuerzo dedicados en atraer, desarrollar y
mantener a sus mejores empleados.

2. Invertian recursos sustanciales en la creacién de herra-
mientasy procesos necesarios paradar apoyo aflujoshorizonta-
les de conocimientos. Esosflujospermitian elevar el conocimien-
toindividual einsertarlo en un proceso colectivo deintercambio
de aprendizaje.

3. Esas personas creaban un fuerte sentimiento de confianza
gue paso a ser base del desarrollo de la capacidad individual y
del aprendizaje organizacional.

A laluz delosresultados de ese estudio internacional, respec-
to alasempresas cubanasalas cual es pertenecian los especialis-
tas que fueron muestra para conocer de la capacidad de esas
empresas en la asuncion de la organizacion que aprende, la
posicion de este autor es optimista. Es asi, por €l alto nivel de
educacién de sustrabajadores, y lavoluntad de cambio o perfec-
cionamiento empresarial** que hoy se aprecia en los directivos
con muchafuerza.

En materiade formacidn, la primera experienciafue alcanzada
atravésdelaMaestriaen Gestion de Recursos Humanos (GRH)
desarrollada con especialistas de la Empresa de Telecomunica-
ciones de Cuba SA (ETECSA) en su propia organizacion. Es
decir, a diferencia de ediciones anteriores de esa Maestria que
fueronrealizadasenlaUniversidad, alacual asistian profesiona-
les de diferentes organizaciones (ministerios, empresasy otras
instituciones), en el caso de ETECSA todos los especialistas
eran de esa misma organizacién o empresa, y se desarroll6 en
instalaciones asociadas a€ella. A lavez, laconcepcion detareas,
proyectos de cursoy tesis se disefiaron en consonanciacon |0s
objetivos de esaempresay aplicados todos en lamisma.

Casi en paraelo, paralosdirectivos del primer nivel dedirec-
cion de esainstitucién, fueimpartido un curso a distancia sobre
Gestién Empresarial, donde laor ganizacién que aprende fueuno
de sus temas, y la interatividad y consolidacion de los flujos
horizontal esdeinformaciony conocimientos constituian el obje-

tivo central del curso, junto a la iniciacién de una cultura de
teletrabajo paralograr mayor eficienciay competitividad. Se ga-
naba en comprension mediante esa interactividad, en aras de
eficienciay competitividad, imponiéndose en esta contempora-
neidad la recurrencia al e-mail, la internet y la intranet para €l
logro del buen desempefio laboral o establecimiento de "los
negocios alavelocidad del pensamiento” que exigirala"era
digital"

Es necesario insistir o subrayar, que en esas acciones
formativas, laexplicacion delasconcepcionesantestratadasy el
proceder que en la practica del aprendizaje colectivoy en la
organizacionimplican, junto alaaplicacién delaaludidaprueba
y otras (como el diagrama I shikawa ponderado), configuran lo
que se denomina la conduccion metodol 6gica para la asuncién
del concepto nuestro de organizacion que aprende.

Con posterioridad en esa misma empresa se comenzo otra
edicion de esa Maestriaen GRH, donde el tema de la organiza-
cién que aprende sigue y con mayor énfasis. Laformacién enla
accion es ahora mas consecuente con los objetivosy seinsiste
en la gestién de competencias. L os estudiantes en sus proyec-
tos de curso y lineas investigativas que culminaran con sus te-
Sis, responden a una claray precisa estrategia de GRH que es
gestion de conocimientos en las vertientes de mayores oportuni-
dades competitivas para esta empresa.

Valedestacar dosideas que son fundamentos pedagégicos e
ideol 6gicos devenido valores directrices en ese proceso defor-
macion continua en la empresa, base imprescindible de la con-
duccién metodol égica para la asuncién de la organizacion que
aprende procurada:

* "Oigo y olvido. Veo y recuerdo. Hago y compren
do" —Confucio.

* "I njértese en nuestras republicas el mundo; pero el tronco
hade ser el de nuestras republicas’ —José Marti.

Se significa asi la relevancia del "hacer" en el proceso de
formacion; y lanecesidad de asumir lo més avanzado en concep-
ciones y técnicas de la ciencia mundial, pero ajustado a la
autoctonia cultural cubana.

Delaactividad antesreferidaen ETECSA, pueden destacarse
los siguientes resultados en la orientacion de ir asumiendo la
concepcion de or ganizacion que aprende:;

* Prioridad de la Alta Direccién en mantener y desarrollar a
sus empleados.

* Formacién continuaen laorganizacién, asociadaalos obje-
tivos estratégicos de lainstitucion y al perfeccionamiento o me-
joramiento empresarial.

* Desarrollo detrabajo en equiposy consolidacién del senti-
miento de pertenenciarespecto alainstitucion.

* Comienzo delatel eformacion con reduccion de costosen el
proceso de formacion y asentamiento de las bases para el
teletrabajo eficiente.

* Establecimiento de flujos horizontales de intercambio de
conocimientos.
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Con similar orientacion a la referida en ETECSA, trabaja y
estudiaen estos momentos el Consejo de Direccion del Ministe-
riodel Trabajoy Seguridad Social, con su Ministro encabezando
ese alumnado, desarrollando |aformaci én-accién atravésdeotra
edicién de la Maestria en GRH, asentando |as bases para hacer
de esainstancia una or ganizacion que aprende. Casi culminando
esaMaestriayahay unaproyeccion de formacion continuapara
esosdirectivos, que comprendelaopcién por el grado cientifico
de doctor en ciencias. La préctica de que la Alta Direccion o
instancias superiores de direccién de empresas u organismos
sean las que inicien la asimilacién de esa concepcién, es muy
positiva, y nossignificaotrapeculiaridad apreservar enlareferi-
da conduccién metodol 6gica.

Parafinalizar, se quiere indicar de nuevo que un conjunto de
procedimientos se ha utilizado en su vinculo especifico con la
asuncioén de la organizacién que aprende, esencialmente desde
la perspectiva de un proceso de formacién mediante la accion
(formacion-accién): laantes aludida prueba de or ganizacién que
aprende; €l diagrama | shikawa ponderado, ubicando como efec-
to los obstécul os o barreras paraasumir esa concepcion; y tam-
bién el procedimiento para disefiar tal Organizacion propuesto
por Senge en su obra de 1995.4

CONCLUSIONES

La ventaja competitiva basica sostenible de las empresas
enla"eradigital" o "sociedad del conocimiento”, radicaraen
larenovacién continuada de |as competencias de sus perso-
nas, insertadas en una organizaci 6n modificandose mediante
un aprendizaje constante. Esaor ganizacion que aprende otor-
gara definitivamente esaventaja, y sera capaz de aceptar el
desafio del altisimo dinamismo del mundo globalizado, don-
deimprevisibilidad y turbulencias del entorno obligan aapren-
der rapido, muy rapido, paraorientar con aciertoy gestionar
lo cambiado en su incesante negacion de la negacién y uni-
dad y lucha de contrarios.

No es espontaneala asimilacion de laconcepcion de or gani-
zacion que aprende. Losprincipiosy atributos, asi como lasdis-
ciplinas argumentadas por Sengey ladefinicién adoptada, junto
al proceder ilustrado en las experiencias, significan unaconduc-
¢ion metodol 6gica que debera ser bien considerada al llevar ala
préactica esa concepcion. A través de la consultoriaempresarial,
presuponiendo un proceso de formacién continua, en nuestra
préctica se hacomenzado laasuncion de laconcepcion de or ga-
nizacion que aprende. Una vez iniciada tal asuncion, hay que
persistir en sostenerla. El refuerzo constante de los flujos hori-
zontales de intercambio de conocimientos junto al trabajo de
equipos respondiendo alos objetivos estratégicos de laorgani-
zacion, es esencia en esa referida conduccion metodol égica,
garantizando una logisticainformética para aumentar la eficien-
cia delagestion del conocimiento enlaempresa, que esgestion
de personas.
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La tecnologia informatica y de comunicaciones para la
recurrenciadel e-mail, lainternet y laintranet, se constituye so-
bre la base de los flujos horizontales de conocimientos, de la
necesaria interactividad y el trabajo en equipos. El teletrabajo
presuponiendo teleformacion, se constituye en necesaria via
para una nueva cultura laboral encaminada a reducir costos y
optimizar el intercambio de conocimientos. =

REFERENCIAS

1. DAVENPORT, T. O.: Capital humano, Ed. Gestion 2000, Bar-
celona, 1998.

2.EDVINSSON, L.Y M. S. MALONE: El capital intelectual.
Ed. Gestion 2000, Barcelona, 1999.

3. SENGE, P.: Laquinta disciplina, Ed. Granica, Barcelona, 1992.

4, SENGE, P. et al: La quinta disciplina en la practica.
Ed. Granica, Barcelona, 1995.

5.NONAKA, I.Y H. TAKEUCHI: Criac&o de conhecimento na
empresa, Ed. Campus, Séo Paulo, 1997.

6. SHEIN, E. H.: Organizational Culture and Leadership,
Ed. Jossey Bass, San Francisco, USA, 1988.

7.HAMEL,GY C.K.PRAHALAD: Compitiendo por €l futuro.
Ed. Aridl, Barcelona, 1994.

8.LEVY-LEBOYER, C.: Gestién de las competencias, Ed. Ges-
tién 2000, Barcelona, 1997.

9.BARTLETT,CA.Y S GHOSHAL: "Caracteristicasquefazem
adiferenca’, em revista HSM Management, No0.9, Afio2,
pp. 66-72, Ed. Savana, S&o Paulo, 1998.

10. GARVIN, D.A. et al.: "Aprender a aprender”, em revista
HSM Management. No. 9, Afio 2, pp.58-64, Ed. Savana, Séo
Paulo, 1998.

11. BARTLETT, CH.: "Saltando parao mundo", en revistaHSM
Management, Afio 4, No.24, pp.8-12, Ed. Savana, So Paulo,
2001

12. SENGE, P. "As cinco disciplinas", en revista HSM
Management, No.9, Afio 2, pp.82-88, Ed. Savana, Sdo Paulo,
1998.

13. CUESTA, A.: Gestién de competencias, Ed. Academia, Ciu-
dad de La Habana, 2001.

14. RODRIGUEZ, J. J.: "Tradicién y cambio en la gestion del
capital humano", en revista Nueva Empresa, Vol.1, No.1,
pp.6-8, Ed. Empresa de Gestion del Conocimiento y la
Tecnologia, GECY T, Ciudad LaHabana, 2001.

15. GATES, B.: Los negocios en la era digital, Ed. Plaza &
Janes, Barcelona, 1999.



