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Pensamiento estratégico y redes de trabajo:
dos enfoques vigentes de las organizaciones
que aprenden

Lenin José Torres Silva* y Joscellym Thais Diaz Ferrer**

Resumen

En una organizacién abierta a aprendizaje, cada colaborador, cada
miembro lider o seguidor, tiene la obligacién de aprovechar los medios a su
alcance para desarrollar su inteligencia y transmitir sus conocimientos. Por
tanto una empresa que estimule el desarrollo de la inteligencia, crea un am-
biente de reto y experimentacion, y estimula la aplicacion de nuevas ideas sin
penalizar los errores inherentes a ello. Es por ello que el presente ensayo tiene
como objetivo central el analizar como el pensamiento estratégico y las redes
de trabajo son dos enfoques vigentes de las organizaciones que aprenden,
todo ello a partir de postulados tedricos, que ofrecen a los gerentes beneficios
orientados al entendimiento y adaptacion a esta nueva sociedad de la infor-
macioén y conocimiento. Asi mismo, cabe mencionar que la metodologia utili-
zada fue la cualitativa, bajo la revisién documental y bibliografica de exper-
tos, mediante un analisis desde una perspectiva critica interpretativa, por
parte de los investigadores. Los resultados evidenciaron que en las organiza-
ciones que aprenden, las estrategias deben ser proactivas y no reactivas, y
que a la vez contribuyan a promover el cambio de la organizacion y del propio
entorno. De ahi que se trate de un mecanismo para garantizar la evolucion y
desarrollo de la organizacion, y no su continuidad, es decir organizaciones
que estén enmarcadas en la sostenibilidad y sustentabilidad.
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Strategic Thought and Labor Networlks:
Two Current Approaches for Learning
Organizaitons

Abstract

In an organization open to learning, each collaborator, each member,
whether leader or follower, has the obligation to take advantage of the means
at his disposal to develop his intelligence and transmit his knowledge. There-
fore, a company that stimulates the development of intelligence creates an
environment of challenge and experimentation and stimulates the applica-
tion of new ideas without penalizing the errors inherent in them. The central
objective of this essay is to examine how strategic thought and labor-related
networks provide two current approaches for organizations that learn, all
based on theoretical postulates that offer managers benefits oriented toward
understanding and adaptating to this new information and knowledge soci-
ety. The methodology is qualitative, classified as a documentary and biblio-
graphical review of experts, using analysis from a critical interpretative per-
spective on the part of the researchers. Results showed that, in organizations
that learn, strategies should be proactive, not reactive, and at the same time
contribute to promoting change in the organization and its surroundings. A
learning organization has to do with a mechanism to guarantee the evolution
and development of the organization, not its continuity; that is, organizations
within the framework of sustainability.

Key works: Network, learning, holographic, multifunctional, team.

Introduccion

Actualmente, las sociedades del mundo aparecen sobre un escena-
rio caracterizado por el cambio continuo, donde las importantes innova-
ciones que dia tras dia, tienen lugar en materia de las ciencias, la tecno-
logia, las variaciones en la economia mundial, en la politica, el conoci-
miento, asi como la transformacién de las estructuras demograficas, im-
pactan de manera significativa el dinamismo de estas.

En ese sentido, se destaca que al hablar de sociedad es importante
hacer mencién a las organizaciones, las cuales como una sociedad donde
cada uno de su miembros, intercambian informacién, conocimiento y
ademas se mantiene en constante interrelacion por el dinamismo que a
estas las caracteriza al igual que el resto de grupos sociales, son impacta-
das por los cambios que ocurren a diario en este mundo global, los cuales
vienen acelerando el futuro, concretamente, en cuanto a la capacidad
para dar respuesta a las crecientes exigencias que representan los desa-
fios de un mundo rapidamente cambiante, cuya dinamica responde a la
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interaccion de aspectos inherentes a la creatividad del hombre, sus valo-
res, asi como determinacion para desempenarse con eficiencia y eficacia
en los campos productivos para generar tanto bienes como servicios.

En este orden de ideas, es innegable el papel protagonico que tienen
los estados de las naciones latinoamericanas en la modernizacion pro-
gresiva de los sistemas empresariales. Sin embargo, ha sido hasta ahora
un proceso largo, dificil y complejo, debido a la existencia de multiples
obstaculos que van desde la formacion hasta la integracion y el aprendi-
zaje, con el fin de darle pertinencia a los avances de las ciencias y la tec-
nologia, e igualmente establecer un sentido de congruencia de la realidad
social con las politicas de una organizacion para afrontar lo inherente a
la competitividad empresarial. Obviando asi, que el éxito de las organiza-
ciones va a depender de la capacidad de aprender concebida como un
proceso interactivo incorporado en la trama social- y el desarrollo de
competencias en los lideres y seguidores.

Por lo tanto, las competencias de los individuos, su capacidad de
aprender y la puesta en practica de su creatividad en las organizaciones,
son los que hacen la diferencia de una organizacién a otra, por tanto el
presente ensayo busco analizar el pensamiento estratégico y las redes de
trabajo como dos enfoques vigentes de las organizaciones que aprenden,
puesto que en esta nueva sociedad donde predomina la informacion, el
aprendizaje es adquirir experiencia y transformarla.

El pensamiento estratégico. Una competencia necesaria
en los lideres

El desempeno de las actividades dentro de una organizacién publi-
ca o privada, se torna inadecuada cuando se deben tomar decisiones, lo
cual implica contar con lideres que manifiesten tener competencias,
para estimular a los miembros, influir en ellos y atraer sus tareas hacia el
logro de la excelencia.

En ese sentido, Haygroup (2004) plantea que al hablar de compe-
tencia, se hace referencia a las caracteristicas subyacentes en una perso-
na, que esta causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un
puesto de trabajo. Igualmente sefialan que las competencias pueden
consistir en motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno mismo (acti-
tudes o valores), contenido de conocimientos y capacidades cognitivas y
de conductas; esto es, cualquier caracteristica individual que se pueda
medir de un modo fiable y que puede diferenciarse de una manera signifi-
cativa, entre los individuos con un desempeno laboral excelente de los
trabajadores adecuados.

No obstante a lo anterior, Boyatzis, Goleman y Mc Kee (2003), por
su parte, define las competencias como como aquellas caracteristicas
subyacentes en una persona que esta causalmente relacionada con una
actuacion de éxito en un puesto de trabajo. De alli que para los investiga-
dores, las competencias no son mas que la aptitud de un individuo para
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desempenar una misma funcién productiva en diferentes contextos y
con base en los requerimientos de calidad esperados por el sector pro-
ductivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de conoci-
mientos, habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el
hacer, el saber-hacer y el saber convivir.

Al respecto, Alles (2006) establece que el término competencias de-
fine aquellas caracteristicas de personalidad devenidas en comporta-
mientos que generan un desempeno exitoso o superan el puesto de tra-
bajo. La clave esta precisamente que se trata de comportamientos obser-
vables, de conductas; porque es alli donde se actiia cuando se implemen-
ta un modelo de desarrollo de competencias.

Estos aspectos, se encuentran intrinsecamente vinculados a las
actuaciones de los individuos en sus puestos de trabajo, en relacion a la
personalidad y su funcion dentro de la organizacion en las relaciones de
liderazgo o subordinacion que desarrolla en su diaria interaccion, para
cumplir con las metas propuestas con un maximo de eficiencia en su de-
sempeno laboral, en una organizacién, cuya accién tiene una funcién so-
cial indeclinable.

En ese sentido, se tiene pues que al hablar de competencia, el pen-
samiento estratégico, puede considerarse como una de esas competen-
cias necesarias de toda persona y lider debe desarrollar, no solo a nivel
profesional, sino también en lo personal, puesto que representa una es-
trategia para planificar y dirigir desde un punto de vista donde los nego-
cios se ven de modo diferente. La persona que desarrolla un pensamiento
estratégico, ve las actividades de los negocios tal como se desarrollan en
el mercado competitivo.

De igual forma, Morrisey (2005) destaca que el pensamiento estra-
tégico en el contexto organizacional es considerado como la coordinacion
de mentes creativas dentro de una perspectiva comun que le permita a
una organizaciéon avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria
para todos.

En ese contexto, para Garrido (2007) el pensamiento estratégico re-
sulta un catalizador que involucra los sujetos y les abre espacios de apor-
tes, ademas de funcionar como un motor facilitador de la implantacion
estratégica. Asi mismo, dicho autor considera que uno de los objetivos
centrales del pensamiento estratégico es estimular a los lideres para la
toma de decisiones. El cual cobra validez en un ambiente dinamico y ca6-
tico y va de la mano con la teoria del caos, puesto que la misma ayuda a
confrontar las ideas de negocios, ante la escasez de recursos humanos y
financieros, para llevar a cabo una idea.

En ese respecto puede destacarse, la posicion del autor antes cita-
do, el cual hace referencia al pensar estratégicamente, se opone a la con-
cepcion de la planificacién por asignacion de recurso y control, elemen-
tos propios del paradigma de la era industrial, puesto que estos actuan
como un marco que limita de entrada el abordaje de la complejidad em-



Pensamiento estratégico y redes de trabajo: dos enfoques vigentes ...
88 Lenin José Torres Silva y Joscellym Thais Diaz Ferrer

presarial. En tal sentido, se asigna el pensar estratégico a una competen-
cia de creatividad enfocada, es decir, un acto creativo, la cual esta orien-
tada a la captura de una idea o solucion, inesperada para la competencia
bajo ambientes de incertidumbres, pero que tiene justificacion para la
organizacion.

Asimismo, senala Garrido (2007), que el pensar estratégicamente
conlleva, a la busqueda de quiebre de reglas preestablecidas y rigidas, y
propios de la predictibilidad posible de ser leidas por los competidores glo-
bales del entorno empresarial. De lo expuesto puede considerarse, que di-
cho planteamiento es fundamental para los lideres de las organizaciones
actuales, los cuales buscan crear cohesion en las empresas, lo que contri-
buye a cristalizar mayores coherencias en el actuar, agregando asi valor a
la gestion en un entorno caracterizado por su dinamismo actual.

Por consiguiente, Morrisey (2005) expresa que el pensamiento es-
tratégico se concibe como la convergencia de todos los puntos de vista de
los agentes de la organizacion, resultando un pilar de equilibrio genera-
dor de resultados satisfactorios en concordancia con los objetivos, cultu-
ra y valores organizacionales. Por tanto, puede resaltarse que un lider
que mantenga claro este planteamiento trabajara arduamente por man-
tener su identidad dentro del ambito empresarial, y a la vez lograra asi su
adaptacion y proyeccion de manera global, con un sélido camino hacia
visualizar los escenarios futuros, para que luego en conjunto con los de-
mas miembros de la organizacién, se tomen decisiones.

Redes de trabajos: elementos claves para el desarrollo
de una organizacion

Todo equipo de trabajo que se conforme en una organizacion o ins-
titucion constituye una herramienta de trabajo de todos los miembros,
para llevar acciones que proporcionen beneficios al momento de tomar
decisiones bajo un espiritu de flexibilidad, cordialidad y asi, cubrir las
necesidades e interés del colectivo donde le corresponde actuar.

En ese sentido, Gil (2007), destaca que los equipos de trabajo “son
aquellos constituidos por un grupo de personas que los une un fin co-
mun, bajo un espiritu dinamico, flexible, donde cada miembro cumple
un cometido que va en funcién de si mismo y del grupo, proporcionan
agilidad y eficacia en las acciones que debe ejecutar para beneficio de la
institucion que representan” (p. 44). Por lo tanto, la existencia de equipos
de trabajo en definitiva aporta beneficios significativos como la integra-
cion de la persona a desear alcanzar un bien comun.

Por su parte, Winter (2000) manifiesta que los equipos de trabajo
son aquellos que se conforman con un ciertos nimeros de personas que
por razones organizacionales funcionan dentro de una empresa con la fi-
nalidad de trabajar en pro de un bienestar comun, bajo objetivos y metas
establecidas en funcién de lograr un mejor desempeno de las actividades
a desarrollar y lograr beneficios 6ptimos.
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En funcién a ese concepto, los equipos de trabajo son la conforma-
cion de personas bajo criterios e ideales comunes, como es el lograr un
beneficio en pro de resolver las diversas situaciones que puedan presen-
tarse en forma justa, equitativa para obtener el éxito deseado, con res-
pecto a los objetivos y metas establecidas, las cuales puede diferir segin
las necesidades del logro de proyecto, metas y objetivos.

A través del tiempo, el trabajo en equipo en sus distintas formas se
ha presentado como una de las soluciones mas viables en la busqueda
continua de adaptacion de las empresas, en un mundo de cambios rapi-
dos e impredecibles. Sin embargo estas modalidades de trabajo fueron
una solucion real pero parcial ya que a pesar de los buenos resultados,
los equipos de trabajo tienden a aislarse, llegando a conocer solo una
parte del problema y pueden estar separados de las estrategias globales
de la empresa.

En los tiempos actuales en la era de la postmodernidad, propio de
la sociedad de la informacion y el conocimiento el ingrediente que faltaba
para alcanzar el éxito completo en las organizaciones que buscan el desa-
rrollo sostenible en el tiempo, consiste en un mecanismo o estructura
que una el esfuerzo de los distintos equipos de trabajo dentro de la orga-
nizacion; la formacién de estructuras de trabajo en red, ya que en estos
sistemas como lo senala Valdés (2002) donde las personas se constitu-
yen como equipos de alto desempernio, equipos interfuncionales o siste-
mas sociotécnicos al mismo nivel que funcionan como mecanismos que
unen todas las partes. En ese contexto, puede destacar que al hablar de
red de trabajo, Valdes (2002), destaca que el trabajar bajo esa condicion,
las persona se vinculan para alcanzar un proposito en comun.

Asimismo, cabe resaltar, que al hablar de redes de trabajo los mis-
mos tienen una caracteristica distintiva muy notoria, que es la realiza-
cién de reuniones muy productivas de trabajo, bajo un esquema de fun-
cionamiento bien especifico. Las reuniones son mucho mas productivas,
en la medida en que cada persona agrega valor a la solucion de las situa-
ciones presentadas, o a la elaboracién de una propuesta. La manera de
agregar valor, es a través de la incorporacion de aportes individuales y no
de simples intervenciones.

Asimismo, la formacion de las redes de trabajo se distinguen, de las
demas tipos de equipos de trabajo, ya que los disefios de sus estructuras
organizacionales, tienden a ser mas horizontales; siguen el flujo natural
de los procesos de trabajo, tienen menos divisiones o fronteras entre de-
partamentos y un nimero menor de niveles jerarquicos lo que les permite
estar organizada por procesos y no por funciones, concentrandose en el
ultimo fin para el cual fue creada la empresa, ademas que apoyan su ope-
racion en avanzados sistemas de informacién como apoyo a sus procesos.

No obstante a lo anterior, Haygroup (2007) destaca que cuando la
efectividad de los equipos de trabajo que funcionan bajo red no es la es-
perada, expresan que hay que hacer cambios rapidos para mejorarla.
Usualmente, esto es provocado por la existencia de retos muy deman-
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dantes de las organizaciones. En estos casos, este tipo de equipo tiene
que reaccionar rapidamente. En relacién a ello, dichos cambios se enfoca
en los resultados ya que su foco son los proyectos del negocio e identificar
como los elementos del trabajo en equipo facilitan o inhiben su logro.

El aprendizaje en las organizaciones

La apropiacion del conocimiento se da por medio del aprendizaje, por
lo que la capacidad de aumentar el stock de conocimiento va a depender en
parte por la capacidad que tenga la persona o la organizacion de aprender.
De alli, la consideracion de senialar que al hablar de aprendizaje, este puede
definido como un proceso modificacion de la estructura cognitiva que inte-
gra conocimientos, habilidades y actitudes, cuyo objetivo es mejorar la si-
tuacion de quien aprende o de una situacion externa a €l o ella.

En ese contexto, Guns (1996) indica que en el plano organizacional,
el aprendizaje consiste en adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas,
valores, creencias y actitudes que incrementan la conservaciony el desa-
rrollo de una organizacion. Es decir unir juntos los componentes del co-
nocimiento existentes en una nueva forma.

Por su parte Catalan y Peluffo (2002), manifiestan que el aprendiza-
je organizacional involucra una serie de operaciones mentales que per-
miten realizar la identificacion de patrones comunes entre los datos y la
informacion, la vinculacién con los marcos de referencia preexistentes o
la creacion de uno nuevo, la experiencia acumulada, los paradigmas con
los que se maneja la persona, y la capacidad automatica que tienen los
individuos de vincular la experiencia con el conocimiento.

Para Garciay Edel (2008), el aprendizaje organizacional es la habi-
lidad consistente en crear, adquirir y transferir conocimientos, lo que se
traduce en un cambio en el comportamiento empresarial. Este cambio
puede consistir en una modificacion de las reglas y procedimientos exis-
tentes, una modificacion de los objetivos, politicas y normas, o bien una
modificacién de los principios y valores fundamentales de la organiza-
cién. Es decir, que una organizacién basada en el aprendizaje, es aquella
que aprovecha toda la fuerza intelectual, los conocimientos y la experien-
cia de cada uno de sus miembros que conforman la organizacion con el
fin de coevolucionar en beneficio de todos sus stakeholder.

Por tanto, puede manifestarse que de las diferentes experiencias
organizacionales, las principales caracteristicas del Aprendizaje Organi-
zacional segun Catalan y Peluffo (2002), consisten en:

a) Aumentar la capacidad estratégica de la organizacion, o sea se
actua de forma realista y se enfoca a su vision respondiendo mas eficien-
temente a las demandas del medio.

b) Refuerza la capacidad de cambiar, al manejar todos los recursos
apoyados en tecnologias apropiadas para ello, se mejora la capacidad
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para visualizar los problemas y las diferentes alternativas utilizando la
experiencia y sabiduria almacenada de la organizacion.

c) Mejora el rendimiento o el desempeno de la organizacion al guiar-
se por ciertos estandares y poner atencion a las debilidades en el proceso.

Al contrastar los planteamientos realizados por los expertos en la
materia, se puede expresar que el aprendizaje organizacional, es un ele-
mento que esta asociado con distintas dimensiones de la gestion como lo
es la cultura organizacional, los estilos de liderazgo, la gestion de los re-
cursos humanos, a las estrategias, los sistemas de informacion, el cono-
cimiento y toma de decisiones, aspectos esos caracteristicos para la com-
petitividad de las empresas y la adaptabilidad de las mismas a la dinami-
ca empresarial global, donde se esté consciente de las necesidades reales
de generar una cultura organizacional consolidada, de crear un ambien-
te donde errar sea aceptadoy se convierta en una experiencia de aprendi-
zaje; de que el aprendizaje mas productivo se da en equipos de trabajo, y
que la proactividad sea un estilo de vida.

Redes de trabajo y pensamiento estratégico
en las organizaciones que aprenden

Las organizaciones que aprenden son sistemas autoorganizados,
cuyas estructuras estan sometidas a un proceso de modificacion conti-
nua. Los rasgos organizativos distintivos de una organizacién que apren-
de son, de acuerdo a los autores mencionados, los propios de una organi-
zacion holografica. En efecto, las organizaciones holograficas se distin-
guen por su capacidad de autoorganizacion, algo que también caracteri-
za a las organizaciones que aprenden.

En esa vertiente Nekane (2000), manifiesta que las organizaciones
que aprende se caracterizan por definir estrategias proactivas, es decir, es-
trategias orientadas a modificar el entorno y no sélo a adaptarse al mismo.
Este autor comprende, que ese tipo de estrategias favorecen el aprendizaje
a nivel generativo, mientras que las de corte adaptativo tan s6lo promue-
ven un aprendizaje a nivel del mismo, y no generativo. Ciertamente, las es-
trategias adaptativas unicamente implican la mejora de las competencias
actuales de la organizacion y el refinamiento del marco general de accion
establecido, pero no su transformacion. Por el contrario, cuando se trata
de formular una estrategia que permita redefinir el entorno, se desencade-
na un aprendizaje generativo que comporta el desarrollo de nuevas com-
petencias y la fijacion de un nuevo marco de accion.

Por lo tanto, en opinién de Redding y Catalanello (2004), las carac-
teristicas organizativas de una organizaciéon que aprende son las especi-
ficas de una organizacion holografica, y se derivan de la aplicacion de los
principios holograficos. Estos son: 1) principio de “redundancia funcio-
nal”; 2) principio de “minima especificacion critica”; 3) principio de varie-
dad requerida; 4) aprender a aprender y 4) del “todo en las partes”.
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En ese sentido, Senge (2005), manifiesta que las organizaciones que
aprenden son aquellas en las que el personal desarrolla permanentemente
su capacidad para crear los resultados deseados, se cultivan y socializan
nuevos patrones de pensamiento, se libera la aspiracion colectiva y la gen-
te aprende continuamente a aprender en conjunto. Ademas, en ese tipo de
organizacion segun el autor, se diseminan todo el conocimiento existente
en unas partes de la organizacion hacia otras, para que sea generalizado y
utilizado alli donde se necesite, se cultivan el espiritu de equipoy transgre-
den fronteras funcionales para obtener sinergias que producen resultados
superiores, a partir de equipos multifuncionales, al igual que sus directi-
vos comprenden que uno de sus roles basicos es el de facilitar los procesos
de aprendizaje de los individuos y los equipos.

En ese contexto, Redding y Catalanello (2004) consideran también,
que el tipo de organizacion mas acorde con la idea de la organizacion que
aprende es la que funciona en tipo Red. En efecto, ese tipo de organiza-
cidn, se caracteriza al sistema holografico y autoorganizado, por tanto su
globalidad constituye un gran espacio de intercambio, en el que se pro-
ducen multiples interacciones en todos los sentidos entre los individuos
y unidades que la integran. Dichas interacciones, favorecen la puesta en
comun de distintos puntos de vista y el cuestionamiento de la reglas de
juego basicas (normas y valores) instituidas.

En ese sentido, puede destacarse que de lo expuesto por los autores
antes indicado, los investigadores plantean que las organizaciones en re-
des, estan orientadas a puede incluir alianzas globales, lazos informales
entre equipos interfuncionales, y nuevas formas de compartir informa-
cién para los empleados. En efecto, dicho tipo de organizacién, implica la
eliminacién de barreras entre unidades organizativas y funciones, facili-
tando el flujo rapido y libre de conocimiento a través de la organizaciony,
en consecuencia, el aprendizaje.

No obstante a lo anterior, puede también manifestarse que la orga-
nizaciones que funcionan bajo una estructura de trabajo en red favore-
cen el aprendizaje en dichas empresas, ademas promueve la puesta en
practica de la aplicabilidad de la libertad, orden y desorden, estabilidad y
cambio, asi como, entre centralizacién y descentralizacion, al igual que
permiten, el establecimiento de condiciones que generan espacios de in-
novacion y creatividad dentro de la organizacion, lo que promueve la re-
flexion sobre las tareas, procesos de trabajo y modos de hacer, a fin de in-
terrogarse sobre los mismos y, como resultado, aprender y mejorar, todo
esos elementos propios del pensamiento estratégico.

Reflexiones finales

En las organizaciones que aprenden, las estrategias deben ser
proactivas y no reactivas, y que a la vez contribuyan a promover el cam-
bio de la organizaciéon y del propio entorno. De ahi que se trate de un me-
canismo para garantizar la evolucion y desarrollo de la organizacién, y no
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su continuidad, es decir organizaciones que estén enmarcadas en la sos-
tenibilidad y sustentabilidad.

Unicamente a través de la capacidad de aprender de su propio ac-
tuar, de lanzar nuevos productos y servicios, crear mas valor para los
clientes y mejorar la oficia operativa continuamente, la empresa puede
penetrar nuevos mercados e incrementar las ventas y sus margenes, cre-
cer y sobre todo, crear valor para sus accionistas, clientes internos y los
consumidores.

El aprendizaje organizacional es la forma de incorporar conoci-
miento nuevo al stock como ciclo de mejora continua y en ese sentido la
cultura de las organizaciones que aprenden deben estar impregnadas de
los valores explicitos y asumidos por todos caracterizados por climas de
comunicacion abierta donde la cotidianidad sea una fuente de aprendi-
zaje y de constante evaluacion que permita un aprendizaje personal y de
equipo; que sus integrantes muestren disposicion a la escucha activa
para poner en practica la apertura en las distintas areas a fin de compar-
tir conocimiento.

Igualmente, es importante manifestar que el aprendizaje obtenido
las empresas, sea aplicado a las situaciones de incertidumbre de la orga-
nizacién lo que permitira crear un clima donde todos aprenden, todos
crean conocimiento y todos buscan la verdad. En general, todo trabajador
o trabajadora debera poseer una serie de destrezas a futuro que le permi-
tan insertarse con mayor rapidez al mercadoy a los cambios de empleo.

Es necesario formarse y especializarse en forma permanente para
mantenerse vigente en sus conocimientos, y es tarea del sector publico o
privados detectarlas y proporcionar la informacién necesaria para que
todos los miembros de las organizaciones las incorporen.

Orientar la organizacioén al aprendizaje es un imperativo de la era
actual, por lo que configurar la empresa de tipo “inteligente” ha dejado de
ser una pretension académica o idealista, para ocupar un lugar prepon-
derante en los desafios de la gerencia.
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