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Era de la Era de la
industrializacion industrializacion

clasica neoclasica

Periodos 1900-1950 1950-1990
Estructura Burocratica, funcional, Mixta, matricial, con

organizacional piramidal, centralista, énfasis en la
predominante _ rigida e inflexible. departamentalizacidn

Enfasis en los 6rganos por productos o

servicios o unidades
estratégicas de

Cultura
organizacional
predominante

negocios
Teoria X. Enfoque en el | Transicién: enfoque en
pasado, en las el presente y en lo
tradiciones y en los real. Enfasis en la
valores conservadores adaptacion al

ambiente. Valoracion
de la renovacién y la
revitalizacion

Era de la
informacion

Después de 1990

Fluida, agil y flexible;

totalmente
descentralizada.

Enfasis en las redes

de equipos
multifuncionales

Teoria Y. Enfoque en

el futuro y en el

destino. Enfasis en el

cambio y en la
innovacion.
Valoracion del

conocimiento y la

creatividad

Chiavenato, 2002.
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LAS TRES ETAPAS DE LA
ORGANIZACIONES EN EL SIGLO XX
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Era de la Era de la Era de la
industrializacion industrializacion informacion
clasica neoclasica
Periodos 1900-1950 1950-1990 Después de 1990
Ambiente Estatico, previsible, Intensificacion y Variable,

organizacional

pocos cambios y
graduales. Pocos
desafios ambientales

aceleracion de los
cambios ambientales

imprevisible,
turbulento, con
grandes e intensos
cambios

Modos de tratar a
las personas

Las personas elaboran
productoslinertes y
estaticos. Enfasis en
las normas y en los

controles rigidos

Las personas son

Las personas son

recursos seres humanos
organizacionales que proactivos e
deben ser inteligentes que

deben ser
impulsados. Enfasis
en la libertad

administrados. Enfasis
en los objetivos
organizacionales

Administracion de
personas

Relaciones industriales

Gestion del talento
humano

Administracion de
recursos humanos

Chiavenato, 2002.
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DESAFIOS DEL TERCER MILENIO

Globalizacioén

Tecnologia

Informacion

Conocimiento

Servicios

Enfasis en el Cliente
Calidad

Productividad
Competividad
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Chiavenato, 2002.
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LA COMPETENCIA EN LA
ERA DE LA INFORMACION

El entorno de la informacion exige tener
nuevas capacidades para obtener el éxito
competitivo. La habilidad de una empresa para
movilizar y explotar sus activos intangibles o
invisibles, se ha convertido en algo mucho mas
decisivo que invertir y gestionar sus activos
tangibles vy fisicos.

Kaplan, R. y Norton, D. 1997.
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ACTIVO INTANGIBLE

La economia del conocimiento supone que la
produccion es realizada por la explotacion de
activos intangibles, que estan incorporados en los
bienes o comercializados directamente.

Activo intangible: son fuentes de beneficios
probables y carentes de sustancia fisica (Canibano,
Garcia-Ayuso y Sanchez, 1999). Son recursos no
monetarios, que en combinacion son capaces de
producir beneficios para una compainia.

La gran mayoria de los activos intangibles, son
activos intensivos en conocimiento.

Tommy Wittke



ACTIVO INTANGIBLE

©

La diferencia del valor de mercado de una accidon en
relacion con su valor contable, da cuenta de la
existencia de los activos intangibles y de su
incidencia directa en la generacion de beneficios.

Los resultados de una investigacion en una muestra
de 300 empresas estudiadas en el periodo 1954-
1993, arroja que la diferencia promedio entre el
valor de mercado y el valor contable de las
acciones es de 2,8.

Baruch Lev, 1997.
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CAPITAL INTELECTUAL
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CAPITAL INTELECTUAL
DEFINICION

e La combinacion de activos intangibles (Brooking).

e E|l material intelectual -conocimientos, informacion,
propiedad intelectual, experiencia- que pueden ser
utilizados para crear riqueza (Stewart).

e La suma del conocimiento convertido en marcas,
productos y procesos (Ross et al.).

e Conocimientos, experiencias, tecnologia organizacional
——— Y relaciones con clientes que otorgan una ventaja
competitiva (Edvinsson y Malone).

e El conocimiento convertido en ingresos (Sullivan).

Tommy Wittke



CAPITAL INTELECTUAL
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CAPITAL DE MERCADO O
RELACIONAL

Relaciones con clientes,
proveedores y actores sociales.
Marcas, imagen y reputacion.

CAPITAL
ORGANIZACIONALO
ESTRUCTURAL

Modelos, procesos, sistemas de
gestion y de informacion.

CAPITAL HUMANO

Habilidades de las personas,
formacion, experiencias, valores y
competencias.

Tommy Wittke



CAPITAL INTELECTUAL
DEFINICION

©

El conjunto de recursos intangibles de la
organizacion que tienen la capacidad de
generar valor en el presente o en el

futuro.

Tommy Wittke
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CAPITAL HUMANO

Tommy Wittke



CAPITAL HUMANO
DEFINICIONES

e« Conocimiento que adquieren los individuos a lo
largo de su vida para producir bienes, servicios
0 ideas bajo condiciones tanto de mercado como
de no mercado (Riel Miller).

e Conocimiento, capacidades, competencias y
otros atributos encapsulados en los individuos y
en las organizaciones, que han sido adquiridos a
los largo de su vida y que son utilizados para la
produccion de bienes, servicios o ideas en
circunstancias de mercado (Sven-Age
Westphalen).

Tommy Wittke



CAPITAL HUMANO
CONSIDERACIONES

« El Capital Humano esta conformado por las
cualidades de los individuos (conocimiento y/o
capacidades, competencias).

e Economicamente es relevante y puede ser
individual u organizacional.

e El aprendizaje ocurre por vias formales e
informales.

CIDEC, 2000.

Tommy Wittke




CAPITAL HUMANO
DEFINICION

©

« El conocimiento, las capacidades y las
competencias contenidas en los
individuos que son relevantes para la
actividad economica.

OCDE, 2000.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

“Si bien el conocimiento ha tenido un marcado
papel en el desarrollo economico de los paises, de
as organizaciones y de las personas, su
protagonismo como recurso economico en la ultima
década ha puesto en tela de juicio la idoneidad de
las teorias economicas tradicionales”.

CIDEC, 2000.

Tommy Wittke



GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

La gestion del conocimiento es una practica que
existe desde la aparicion de la misma humanidad.
Como administrar y aprovechar aquello que se
sabe.

No obstante, su definicion actual, es un concepto
relativamente nuevo. Las organizaciones siempre
han gestionado su conocimiento, con mecanismos
mas o menos formales. Hoy es indispensable una
gestion profesional del conocimiento.

Tommy Wittke



GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Elementos para
la Produccion

Capital

Tierra

Conocimiento

Tommy Wittke

Trabajo

Zeballos, 2006.



GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Antiguedad

Capital

Tierra

/

Conocimiento
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GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Era Moderna

Capital

Tierra

Conocimiento
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Trabajo
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GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Actualidad

Capital

Tierra

Conocimiento
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Trabajo
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

Factores que deciden la necesidad de gestionar el
conocimiento:

e La rapida obsolescencia del Know-How.

e El peso de los activos intangibles en el valor de mercado de
una empresa.

e La presion de gestionar eficientemente informacion masiva.

e La conciencia social sobre el valor de la base de
conocimiento.

e La convergencia de nuevas ciencias y tecnologias.
CIDEC, 2000.
Tommy Wittke
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

Factor principal que impone la necesidad de
gestionar el conocimiento:

e La disminucion de las formas ‘tayloristas-fordistas’ de
organizacion del trabajo, que dividian la concepcion de la
ejecucion.

e Las importancia y ampliacion de los modelos ‘toyotistas’ y
de produccion flexible de organizacion del trabajo, que
reintegran la planificacion y la ejecucion, reincorporando las
capacidades cognitivo-afectivas de los trabajadores al
proceso de trabajo.

Tommy Wittke



GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

Informacion:
Flujo de mensajes o datos articulados.

Conocimiento:

Flujo de informacion enraizada en las convicciones
y el compromiso de un sujeto que conoce,
resultado de los procesos que este le ha aplicado.

Tommy Wittke



GESTION DEL CONOCIMIENTO
DEFINICION

e Es |la funcion que planifica, coordina y controla los
flujos de conocimientos que se producen en la
empresa en relacion con sus actividades y con su
entorno con el fin de crear unas competencias
esenciales (Eduardo Bueno Campos).

e Es |la integracion de la gestion de informacion
(conocimiento explicitado), de procesos
(conocimiento encapsulado), de personas
(conocimiento tacito), de la innovacion (conversion
del conocimiento) y de los activos intangibles o
capital intelectual (Skyrme).

Tommy Wittke



GESTION DEL CONOCIMIENTO
DEFINICION

e Es el arte de crear valor ejerciendo influencias
sobre los activos intangibles. Para hacer esto, hay
que ser capaz de visualizar la organizacion como
algo que solo consiste en conocimiento y en flujos
de conocimiento (Karl Erik Sveiby).

e Es la capacidad de una organizacion para crear
nuevo conocimiento, diseminarlo a traves de la
organizacion y expresarlo en productos, servicios y
sistemas (Nonaka & Takeuchi).

Tommy Wittke



GESTION DEL CONOCIMIENTO

e Conocimiento Tacito:

Es el conocimiento que tiene caracter personal y
subjetivo, basado en la experiencia, que es dificil
de formalizar y comunicar. Incluye elementos
Cognitivos -esquemas, paradigmas, creencias y
visiones- asi como elementos Técnicos -habilidades,
destrezas y aptitudes-.

e Conocimiento Explicito:

Es el conocimiento que tiene caracter objetivo y
racional, se encuentra codificado y sistematizado,
haciendo posible su transmision.

Tommy Wittke



ESPIRAL DEL CONOCIMIENTO

A TACITO DE TACITO
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TECNICAS DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

e Adquisicion de Conocimiento.
e Constitucion de Equipos.
e Adaptacion.
e El valor de la Narrativa.
e Historias de Aprendizaje.
e E|l Mentoring.
e Mapas de Conocimiento.
e Transferencia espontanea.
e Benchmarking y transferencia interna de buenas
practicas.
e Comunidades de Practica.
CIDEC, 2000.

Tommy Wittke



TECNICAS DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO

e Adquisicion de Conocimiento. Hace referencia
a las actuaciones que se enmarcan en la dimension
creacion de conocimiento. Es decir, es conocimiento
creado por la organizacion o adquirido en el
exterior. Generalmente es explicito.

e Constitucion de Equipos. Con el cometido de
crear conocimiento que se materializa en nuevos
productos/servicios o procesos.

e Adaptacion. Refiere a los mecanismo para crear
conocimiento para hacer frente a cambios del

entorno. Tommy Wittke



TECNICAS DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO

e El valor de la Narrativa. Los relatos operan
como codificacion de conocimiento tacito. Las
personas piensan mas de forma narrativa.

e Historias de Aprendizaje. Es una técnica para
codificar conocimiento tacito, consiste en contar
cuentos a un grupo, a traves de relatos escritos de
episodios recientes y criticos de la organizacion.

e El Mentoring. Tutoria para la transferencia de
competencias, habilidades y experiencias entre
quienes las poseen y los que las necesitan.

Tommy Wittke



TECNICAS DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO

e Mapas de Conocimiento. Herramienta que
permite saber que conocimiento la organizacion
posee.

e Transferencia espontanea. Técnicas que
posibilitan el intercambio de conocimiento en forma
espontanea (encuentros y conversaciones).

e Benchmarking y transferencia interna de

buenas practicas. Estas no significan la copia

directa de procesos y actividades, sino que se

busca alcanzar niveles superiores de desempeno.
Tommy Wittke



TECNICAS DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

e Comunidades de Practica. Consiste en una
serie de relaciones que tiene lugar entre personas,
que tienen lugar a lo largo del tiempo y en una
relacion tangencial con otras comunidades de
practica. Comparten informacion, ideas,
experiencias y herramientas en un area de interés
comun.

Tommy Wittke
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GESTION ESTRATEGICA Y
GESTION DEL CONOCIMIENTO

z

7\

e Las nociones de “trabajo del conocimiento”, “trabajadores
del conocimiento” y “sociedad del conocimiento”, fueron
acunados por Peter Drucker para senalar el papel central que
ocuparia el conocimiento en la economia.

e Las organizaciones deberan:
e Construir practicas para gestionar su propia
transformacion.
e Abandonar el conocimiento obsoleto.
e Aprender a crear conocimiento a traveés de la mejora
continua, el desarrollo de nuevas aplicaciones resultado de
sus éxitos y la innovacion continua entendida como
proceso organizacional.

Drucker, P. 1993.

Tommy Wittke



GESTION ESTRATEGICA Y
GESTION DEL CONOCIMIENTO

e La teoria de la Ventaja Competitiva Sostenible de
Michael Porter, subraya la importancia del
conocimiento como recurso estratégico.

e El pensamiento estratégico ha tenido la virtud de
senalar al conocimiento como fuente de ventaja
competitiva de las organizaciones. No obstante, es
un modelo estatico de analisis sectorial.

CIDEC, 2000.

Tommy Wittke



DIRECCION Y GESTION
ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS

e Para fortalecer a la empresas en entornos
imprevisibles, ha surgido un paradigma centrado en
las competencias, capacidades y habilidades como
recursos estrategicos, sobre los cuales se basa una
ventaja competitiva sostenible.

e Una de estas propuestas se centra en las
competencias tecnoldgicas (Prahalad y Hamel).

e Otra propuesta senala las capacidades, abarcando
todas las actividades involucradas en la cadena de
valor (Stalk, Evans y Shulman).

Tommy Wittke CIDEC, 2000.



DIRECCION Y GESTION
ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS

e Estos enfoques se centran en el caracter dinamico
de |la estrategia y se preocupan por los aspectos
conductuales de ésta. De “como” competir mas que
de “donde”.

e Proponen que la consecucion de una ventaja
competitiva sostenible debe basarse en los recursos
y en las habilidades “internas” de la organizacion,
en contraposicion a las fuentes de ventaja
competitiva “externa”.

e Se privilegia la Gestion de activos intangibles,
tanto de Conocimiento como de Capital Humano.

Tommy Wittke CIDEC, 2000.



VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE
GESTION DE ACTIVOS INTANGIBLES
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Ventaja Competitiva Sostenible

Competencias Centrales ecesidades de
de la Organizacion Mercado

Recursos Gestionados por
la Organizacion

Recursos Tangibles lRecursos FinancierosfiRecursos Intangibles

Conocimientos
Sociales

Culturales
Resource Based View (Werneffelt, 1984; Barney,1991) Habilidades

Motivacion
Informacion
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UHIFERSIFAD
[ LA REUELACY,
e

~ CULTURAY
GESTION DEL CONOCIMIENTO

Tommy Wittke



CULTURA ORGANIZACIONAL

©

Definiciones Cultura Organizacional:

“Es un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas
o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendlendo a enfrentarse
con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
en consecuencia, son ensefiadas a los nuevos miembros como el
modo mas correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.
(Schein, 1990)

“Es la expresion de un modo de vida, un sistema de creenaas
expectativas y valores, una forma part|cular de interacciéon y
relacién de determinada or anizacién. La cultura influye en eI
clima de la Organizaciéon”. (Chiavenato, 1999)

Es un conjunto de simbolos, suposiciones, valores, normas y
creencias que comparte un grupo y que tienen una alta influencia
en el ambiente laboral.

Tommy Wittke



NIVELES DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL
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e

Visibles pero con
frecuencia no
descifrables

Mayor grado de
conciencia

Dadas por
sentadas
Invisibles
Preconcientes



CULTURA ORGANIZACIONAL PARA
LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

e La estructura, la estrategia, la tecnologia y la
cultura se identifican como los factores clave que
afectan e inciden en la gestion del conocimiento.

e Se viene evidenciando que la cultura se erige
como el factor critico y el mas decisivo.

e Las culturas que favorecen los procesos de
gestion del conocimiento se basan en la creencia de
compartir.

CIDEC, 2000.

Tommy Wittke



CREANDO UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO R

BARRERAS A LA CULTURA DEL FACILITADORES DE LA CULTURA DEL
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO

No existen incentivos para promover el Aprendizaje a través de la ensefianza y del
compartir informacion o ideas compartir
El personal siente que permanentemente Comprension comun a través de la
lucha contra el tiempo transmision de vivencias
Las asunciones sobre los proyectos o las Continuo intercambio y creacion de nuevo
actividades no generan retos conocimiento

Los individuos son contratados o Areas comunes de competencias e interés
promocionados en base a su competencia
técnica

La direccion y el personal son reacios a Problemas comunes; ética profesional
hablar de los proyectos que no han ampliamente desarrollada
resultado exitosos

La diferente mision y vision de cada Relaciones personales
departamento produce diferentes culturas
que inhiben la transferencia de
conocimientos y aprendizajes

Tommy Wittke

O Dell, C. 1998.



CREANDO UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

e Creencia en que las personas desean compartir.
e Predicar con el ejemplo.
e Desarrollar relaciones de colaboracion.

e Otorgar responsabilidades personales para crear y
compartir conocimiento.

e Crear una vision y mision.

O DeEell, C. 1998.

Tommy Wittke



CREANDO UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

©

° Cultura orientada al conocimiento

o Infraestructura técnica e institucional
° Respaldo de directivos

e Vinculo con valor econdmico

e Orientacion minima del proceso

e Claridad de vision y leguaje

o Incentivos no triviales

° Cierta estructura del conocimiento

° Canales multiples de transferencia

Tommy Wittke



GESTION DE CAPITAL HUMANO Y
DEL CONOCIMIENTO:
GENERANDO TALENTO HUMANO
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LAS TRES ETAPAS DE LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO
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Caracteristicas

Relaciones
Industriales

Administracion de
Recursos Humanos

Formato de Trabajo

Centralizacion total de
las operaciones en el
organo de Recursos

Humanos

Responsabilidad de
linea y funcién de staff

Nivel de actuacion

Burocracia operacional

Departamentalizada y
tactica

Autoridad que
ordena la accion

Decisiones originadas
en la cupula de la
organizacion y acciones
centralizadas en el
organo de Recursos
Humanos

Decisiones originadas
en la cupula del area y
acciones centralizadas
en el 6rgano de
Recursos Humanos

Gestion del Talento
Humano

Descentralizacion hacia
los gerentes y sus
equipos

Focalizacion global y
estratégica en el
negocio

Decisiones y acciones
en el gerente y su
equipo de trabajo

Chiavenato, 2002.

Tommy Wittke



LAS TRES ETAPAS DE LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO
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Caracteristicas

Relaciones
Industriales

Gestion del Talento
Humano

Administracion de
Recursos Humanos

Tipo de actividad

Ejecucién de servicios
especializados.
Centralizacion y

aislamiento del area

Consultoria interna.
Descentralizar y
compartir

Consultoria interna y
prestacion de servicios
especializados

Principales
actividades

Admision,
desvinculacién, control
asistencia y
puntualidad, legislacion
laboral, disciplina,
relaciones sindicales,
orden

Como pueden los
gerentes y sus equipos
elegir, entrenar, liderar,

motivar, evaluar y

compensar a sus

participantes

Reclutamiento,
seleccion, capacitacion,
administracion de
salarios, beneficios,
higiene y seguridad,
relaciones sindicales

Mision del area

Vigilancia, coercién,
coaccién, castigos.
Aislamiento social de
las personas

Atraer y mantener los
mejores empleados

Crear la mejor empresa
y la mejor calidad en el
trabajo

Tommy Wittke

Chiavenato, 2002.



PROCESOS EN LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO

Figura 1.6
Gestion del talento e & w4
humano - Los seis procesds
- de gestién del talento
Jhumane.
Admisién Aplicacién Compensacién Desarrollo Mantenimiento Monitoreo
de personas de personas de personas |; de personas de personas de personas
+ Reclutamiento Disefio « : Remuneracién |« Entrenamiento |e Disciplina » Bases
+ Seleccion de cargos « Beneficios » Programas » Higiene, de datos
Evaluacion ¥ servicios de cambio seguridad + Sistemas
del « Comunicacién y calidad de informacién
desempeito de vida gerencial
+ Relaciones
con los
sindicatos

Tommy Wittke

Chiavenato, 2002.



PROCESOS EN LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO

« Programas de comunicacion

SR Admision Ql:ér; deb«_e u'ab:jar en Iainrgani:aclén: Figura 1.9
M de personas » Rec ut.amlento e persona DN
» Seleccién de personal * Principates procesos
. de gestién del talento

- Qué debersin hacer las personas: «humane

Aplicacién « Disefio de cargos . ]
de personas » Evaluacidn del desempefio ;
Compensacién ol compensar a = personas: .
| de las personas . Compgqsaaén y remuneracion .
Gestién « Beneficios y servicios .
modemna | | )
de Cémo desarrollar a las personas .
personas | | | Desarrollo « Capacitacién y desarroflo '
de las personas « Programas de cambios .

- Cémo retener a las personas en el trabajo:
Retencion » Capacitacion y desarrollo

de personas « Programas de cambio

« Programas de comunicacién

- | c6mo saber lo que hacen y lo que son:
« Sistemas de informacién gerencial
« Bases de datos
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Tommy Wittke Chiavenato, 2002.

Monitoreo
de personas




CAPITAL HUMANO
Y TALENTO HUMANO

PERSONAS

Personalidades, inteligencia,
actitudes, experiencia,
competencias, habilidades,
creatividad, innovacion y
responsabilidad

=» TALENTOS

ESTILOS DE GESTION

Estilo de liderazgo,
descentralizacion del poder,
toma de decisiones,
delegacion, confianza en las
personas

=p GESTION

Modificado de Chiavenato, 2005.

Tommy Wittke



GESTION DEL TALENTO
Y DEL CONOCIMIENTO

CAPITAL DE MERCADO O
RELACIONAL

Relaciones con clientes,
proveedores y actores sociales.
Marcas, imagen y reputacion.

I

CAPITAL
ORGANIZACIONAL O
> ESTRUCTURAL

Modelos, procesos, sistemas de

gestion y de informacion.

|

CAPITAL HUMANO

Habilidades de las personas,
formacion, experiencias, valores y
competencias.

GESTION
DEL TALENTO

Tommy Wittke



GESTION DE CAPITAL HUMANO Y
DEL CONOCIMIENTO:
GENERANDO TALENTO HUMANO

e El conocimiento es el componente principal de los
activos intangibles estrategicos.

e El conocimiento se encuentra en las personas.

e Las personas producen conocimiento y lo utilizan
para crear beneficios para la organizacion y son
ellas las que gestionan los activos intangibles.

e Las organizaciones requieren de una Cultura y
una Gestion de Capital Humano y del Talento,
orientada a la Gestion del Conocimiento.
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GESTION DE CAPITAL HUMANO Y
DEL CONOCIMIENTO:
GENERANDO TALENTO HUMANO

e La difusion de la importancia de los activos
intangibles, como el conocimiento, propicia una
mayor receptividad al aporte de la Gestion de
Capital Humano y del Talento, en el logro de los
objetivos organizacionales.

e La Gestion del Conocimiento y de Capital
Humano combinadas produce Talentos que
reproducen y aumentan el conocimiento, es decir
la ventaja competitiva sostenible.
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GENERANDO TALENTO HUMANO

©

“Las personas constituyen el principal activo de
la Organizacion, de ahi la necesidad de que
ésta sea mas consciente y esté mas atenta de
los empleados.

Las Organizaciones exitosas perciben que solo
pueden crecer, prosperar y mantener su
continuidad si son capaces de optimizar el
retorno sobre las inversiones de todos los
socios, en especial de los empleados.”

Chiavenato, 2002.
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