Docencia Universitaria, Val. VIII, N° 2, Afio 2007
SADPRO-UCV
Universidad Central de Venezuela

Gestion del Conocimiento
en Organizaciones Universitarias

Luis Arturo Saiguero

salguerollarves@cantv.net

salguerollarves@gmail.com

Universidad Pedagdégica Experimental Libertador UPEL-IMPM

Resumen

El propdsito de este trabajo es generar un proceso de reflexién en tomo a la gestion del
conocimiento humano y su aplicacién social en instituciones de educacion superior,
particularmente en aquellas que administran programas de Educacién a Distancia. En
tal sentido, a partir de una metodologia basada en un enfoque tedrico-interpretativo se
abordan conceptos y nociones y se establecen categorias de anélisis para onientar la
interpretacion referida a los siguientes aspectos objeto de anélisis: 1) implicaciones
de la gestion del cambio organizacional en la produccién del conocimiento; 2)gestion
del conocimiento en las instituciones universitarias con modalidades de administracion
de la educacién a distancia; 3) la complejidad de las organizaciones universitanas y la
gestién del conocimiento; 4) la funcion de investigaciéon como desarrollo clave para la
gestion del conocimiento en las organizaciones universitarias y por altimo, productividad
de quienes trabajan en el conocimiento.

Palabras clave: gestion del conocimiento, aplicacion social, instituciones de educacion
superior y educacion a distancia.

The Management of Know%ledge in higher
Education Institutions

Abstract

The purpose of this paper is to promote a reflection process about human knowledge
management and its social application in higher education institutions, particularly
those which have in charge the administration of distance education programs. In this
sense, based on a theoretical-interpretative methodology we approach to concepts and
notions related with the topic and derive analysis categones referred 1o the interpreta-
tion of the following aspects: 1) implications of organizational change in knowledge
production; 2) Knowledge management in higher education institutions that administer
distance education programs; 3) The organization complexity in university institutions
and the management of knowledge; 4) the research function as a key developmental
factor for knowledge management; and finally, productivity level of those who work with
knowledge.

Key words: knowledge management, social application, higher education institutions,
distance education programs.
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Introduccion

En el siguiente trabajo se aspira generar un proceso de reflexion
acerca del proceso de gestion del conocimiento humano y su aplicacion
social en instituciones de educacién superior, especificamente una
que administra el curriculo con modalidades de educacién a distancia,
como es la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL)
y el Instituto de Mejoramiento Profesional del Magisterio (IMPM), con
el propésito de presentar la posibilidad valorar el contenido teérico del
mismo e indagar en forma critica la validez de los enunciados y
proposiciones que se presentan a lo largo del extenso. Eso significa,
comprender el texto desde una perspectiva tedrica interpretativa
entorno al proceso de explicaciéon del significado y alcance de esa
cosa (activo) intangible denominada conocimiento como producto
social con interés cultural y contextual, lo cual debe generar en el
lector o usuario mas interrogantes que respuestas acerca de la
sociedad del conocimiento (¢ qué y como conocemos?) que se
dinamiza de forma particular en la Universidad, debido a que ésta
tiene la funcién de la produccion y reproduccién de los saberes
socialmente construidos en sus espacios, asi como la aplicacién de
éstos.

La manera de presentar el desarrollo teérico de conceptos,
nociones y categorias de este trabajo consiste en el analisis
interpretativo de descripciones o explicaciones del proceso de gestion
de conocimiento, el cual es un tema que contiene diversas
perspectivas que son similares y disimiles, debido a la postura
ontologica, epistemologica, asi como la formacién del o los autores
que dan cuenta de la manera cognitiva y légica contextual de la forma
de pensamiento de la sociedad donde se elabora y aplica el
conocimiento como instrumento gradual y expansivo de la racionalidad
intelectual del sujeto constructor e histérico de este activo
(conocimiento) tan valioso como obsolescente y util en la sociedad
moderna, ademas de otras implicaciones.

Se pretende realizar una aproximaciéon comprensiva e interpretativa
de los contenidos tedricos que estan estructurados en referencia a la
tematica descrita, eso pareciera servir de base si se construyen
algunas categorias conceptuales las cuales podrian compararse con
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otras teorias y generar sintesis formales o abstractas del estudio en
forma complementaria.

1.- Gestion del cambio en la organizacion y sus
implicaciones en la producciéon del conocimiento.

La organizacién es el entramado de puestos de trabajo y
departamentos que orientan la conducta de individuos y grupos hacia
la consecucion de los objetivos de esta. La contribucién de la
estructura de la organizacion al rendimiento de la misma se hace
patente cada vez que un cliente queda satisfecho. De este modo, la
estructura propicia la existencia de un orden metddico entre las
diversas funciones para que puedan cumplirse eficazmente los
objetivos de la organizacién. Mientras la funcién de organizar se refiere
a las decisiones que adopta la direccién, la estructura de la
organizacion refleja los resultados de estas decisiones. Al determinar
cual es el tipo de estructura dentro de la que el personal pueda realizar
su trabajo de la mejor manera posible, los gestores deberan tomar
una serie de decisiones.

Para sobrevivir y competir en la “sociedad del conocimiento”, las
companias deben aprender a manejar los activos intelectuales con
que cuentan. El conocimiento es el unico recurso que aumenta con
el uso. Los administradores profesionales del conocimiento enfrentan
enormes exigencias debido al explosivo crecimiento a que este esta
sometido, a su corta vigencia y a el natural crecimiento de su uso
intensivo en todos los procesos administrativos. El conocimiento
como factor para alcanzar competitividad ha hecho impacto con gran
fuerza en los directivos de las empresas. La sociedad de la
informacion al igual que la economia del conocimiento durante tanto
tiempo anunciadas, emergen ahora como realldades tangibles (Probst,
Raub y Romhardt, 2001).)

Iinterpretacion del analisis de la teoria
y construccion de categoria

Es evidente que los procesos de creacién, transformaciéon o
recreacion de organizaciones, independientemente del tipo de actividad
productiva o de servicio a la cual se dedique, debe procurar desde el
inicio de sus operaciones, tratar de integrar el disefio de la estructura
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organizativa en funcién de las tendencias que refieren las teorias de
la construccion, aprovechamiento, organizacién, sistematizaciéon
mercantil-laboral y gestién del conocimiento que individual y
colectivamente dispone la organizacién para lograr permanentes
indicadores de crecimiento y expansion de los activos de la empresa
o institucion. Eso significa organizar la corporacion en funciéon de
dos variables claves: conocimiento-desarrollo.

La categoria de analisis de esta parte del estudio es Gestion del
conocimiento en disenos estructurales de organizaciones.

2.- Gestion del conocimiento en las instituciones
universitarias con modalidades de administracion
de la educacién a distancia.

Los tedricos mas importantes de la administracion afirman que es
mucho mas rentable para una compania invertir una suma determinada
en los activos del conocimiento que en los activos materiales. Los
gerentes necesitan considerar cémo la creciente importancia del
conocimiento podria afectar la posicion de competitividad de su
organizacion. Por tanto, ellos deben comprender la dinamica
fundamental de la sociedad orientada al conocimiento. En la
actualidad, el entorno del conocimiento en el que las empresas deben
funcionar es mucho mas complejo en su estructura que el de hace
algunos siglos. (Probst, Rauby Romhardt, 2001).

Para Padrén (2001), el problema de de organizar la investigacion
universitaria esta asociado con ciertos hechos como la falta de
consenso acerca de qué cosas se deben considerar investigacion y
qué cosas no, también los desacuerdos alrededor de las vias mas
eficientes para investigar, la falta de un minimo lenguaje comun para
referirse a los aspectos y componentes de la investigacién, la
polémicas acerca de los paradigmas vy la carencia de una
epistemologia.

Adicionalmente, existen hechos referidos a las frustraciones vy
conflictos en las defensas de tesis y en las evaluaciones de los
proyectos de investigacion, mas el desconocimiento de ciertos
elementos, los cuales generan la falsa creencia de que el problema
de la investigacion universitaria es sélo de tipo metodolégico y
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epistemolégico. No obstante, debido a que el problema de fondo es
la organizacién de la investigacién universitaria, en realidad constituye
un asunto organizacional.

Este problema se manifiesta en la desarticulacion de la
investigacion universitaria en distintos sentidos y a varios niveles.
De otro modo, el mismo problema puede sintetizarse con el hecho de
que la investigacion universitaria es un hecho totaimente
individualizado. Esta situacién se observa en los siguientes hechos:
el investigador selecciona su tema particular, formula su propio
problema de estudio, elabora su plan de trabajo, lo canaliza a través
de ciertos mecanismos administrativos, lo ejecuta vy finaimente,
consigna los resultados en un informe de investigacién o papel de
trabajo (paper, en inglés) publicable. A partir de lo antes expuesto, se
puede afirmar que la maxima aspiracion de un investigador o el destino
final de un trabajo de investigacion esta en la publicacion del reporte
en una revista indexada. Eso significa, que las investigaciones sélo
sirven para acumular méritos académicos individuales a favor de quien
las realiza; esta caracteristica, se evidencia en los premios y estimulos
académicos como Programa de Promocién a la Investigacion (PP1) y
la Comision de Beneficios Académicos (Conaba), entre otros, de
caracter publico y privado los cuales siempre han sido individualistas...
profundizando el sentido de competencia aislante y desvinculante.
Pero tanto el conjunto de investigadores y de académicos, asi como
lainstitucién universitaria y el entorno social carecen de la mas minima
idea acerca de las investigaciones que se estan realizando.

Pero, debe resaltarse que en la Universidad Pedagégica
Experimental Libertador (UPEL) Instituto de Mejoramiento Profesional
del Magisterio (IMPM), existe este instituto dentro de las instituciones
de educacion superior que atiende una matricula superior a los 20000
estudiantes de formaciéon docente (pregrado) y mas de 2500 en
postgrado, sin contar la parte de la extension académica en la cual se
capacita a un considerable sector de directivos del sistema educativo
del pais, y todo esto es posible debido a la administracién o modalidad
de educacién a distancia del curriculo de la UPEL-IMPM, en esta
institucion. Debe resaltarse que el Instituto de Mejoramiento Profesional
del Magisterio (IMPM), tiene presencia urbana, rural, indigena, insular
y fronteriza, lo cual le permite cubrir casi toda la extension del pais,
eso significa una gestion administrativa del conocimiento en los frentes
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andino, caribefio, amazédnico y atlantico que integran la nacion, puesto
que la concepcion del sujeto adulto que aprende y que esta en servicio
porque es un docente en servicio (empleado en los niveles y
modalidades del sistema educativo nacional); en los primeros niveles
de educacion basica, media y diversificada en las 24 regiones
geograficas del pais.

Interpretacion del analisis de la teoria
y construccion de categoria

Existe unas fuerte creencia de la importancia estratégica del
conocimiento como materia prima central entorno al cual puede girar
la dinamica y el desarrollo de areas y competencias individuales y
organizacionales que impulsarian el nivel de importancia en el ramo
donde se desempena la empresa, eso implica que todos los cuadros
directivos de la organizacién estan obligados a madurar procesos de
comprension en cuanto a la orientacion o tendencia que curse la
inteligencia organizacional para el justo aprovechamiento del
conocimiento su valor y plusvalia interna y externa de la empresa. Sin
embargo, cuando se estudia la realidad en las instituciones de
educacion superior se observa que el proceso de gestion es
simplemente administrativo, no tiene la orientacién ni concepcion
valorada en el mundo corporativo, existen indicadores que dan cuenta
de serios procesos de entropia organizacional en las universidades
por la falta de vision, de acuerdos minimos entre los actores directos
con la generacion de conocimiento que es consustancial con el mundo
académico, excesiva individualizaciéon y desarticulaciéon de distintos
factores basicos para un proceso de reingenieria con el propdsito de
lograr posibles estandares de productividad en las instituciones de
educacién superior.

La categoria de analisis de esta parte del estudio es organizacion
del sistema de investigacion universitaria con modalidades de
educacién a distancia.

3.- La complejidad de las organizaciones
universitarias y la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es un método que trata el capital
intelectual como un elemento patrimonial, ésta no se encuentra
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centralizada en una base de datos que contiene toda la informacion
conocida por los trabajadores de una organizacion. Es la idea de
recuperar la perspicacia empresarial a partir de distintas fuentes
(incluyendo bases de datos, servidores Web, empleados y
colaboradores de la empresa) y cultivar esa informacién donde quiera
que resida. La gestion del conocimiento no trata de prescindir de los
trabajadores, sino de aportar conocimiento a las nuevas personas
que deban ocupar su lugar, se trata de la entrega de la informacién a
los trabajadores del conocimiento, uniendo la cultura, los procesos
de la empresa y la tecnologia para lograr el éxito de las empresas y
de lo personal.

Los factores que contribuyen con este enfoque de la gestidon del
conocimiento son los siguientes: a) la valoracion de las empresas
depende menos de sus elementos fijos que de sus conocimientos de
gestion y de la rapidez con la que se adaptan a los cambios en la
organizacién, b) las tendencias hacia organizaciones con menos
empleados que desarrollan mas tareas se traduce en que los
empleados que abandonan la empresa tienden a lievarse consigo todos
los conocimientos, fendbmeno conocido como amnesia corporativa.

Los aspectos que se sefalan a continuacion, son indispensables
para comprender el proceso de construccidén y gestion del
conocimiento y su dinamica compleja, al igual que factores tales
como el agotamiento de modelos administrativos y practicos que
generan, en parte, procesos de entrabamiento crénico, los cuales
impiden gestionar inteligentemente el conocimiento en las instituciones
de educacion superior. Estos factores son:

- Desarticulacién con respecto a otras investigaciones. Tal
como muestran algunos estudios empiricos realizados, cada vez
que se observa un inventario de las investigaciones producidas en
una universidad durante un cierto lapso, resulta practicamente
imposible definir algun parentesco programatico entre dos o mas
de los trabajos de investigacion alli resefiados.

- Desarticulacién con respecto a la propia universidad. En
general, las universidades no definen sus propias preferencias
investigativas, sus tematicas o areas problematicas de interés.
También carecen de orientaciones hacia las necesidades de
produccidén de conocimientos y tecnologias, por lo cual los

Docencia Universitaria, Volumen VIIl, N°2 | Afio 2007 65



Luis Arturo Salguero

investigadores se ven obligados a hacerlo de modo individual. En
este sentido, puede afirmarse que las universidades no investigan
acerca de areas especificas, sino que, a lo sumo, es su personal
académico quien lo hace y siempre, por iniciativa personal.

- Desarticulacion con respecto al entorno social. La evidente
desconexion de la investigacion universitaria con la sociedad puede
obtenerse si se observa addénde van a parar los productos
investigativos, la investigacion se halla ligada a las comunidades
cientificas, pero no a los entornos universitarios. En realidad, el
investigador no inicia su accién en un analisis de las areas de
demanda y consumo de conocimiento cientifico-tecnolégico, sino
mas bien en la formulacion de su problema y sus objetivos de
trabajo, sin contar con un mecanismo institucional que le advierta
de las necesidades o demandas de investigacion, debidamente
priorizadas.

Interpretacion del analisis de la teoria
y construcciéon de categoria.

La gestion de conocimiento es un método considerado como
elemento patrimonial fundamental. Las organizaciones hacen grandes
esfuerzos en recuperar la perspicacia empresarial, es decir, su
memoria cognitiva donde esta se localice por diversos mecanismos
fisicos y electronicos. Debido a la dinamica de rotacidn, sustitucion,
ingresos, despidos o promocion del recurso humano es importante
que el conocimiento se socialice o democratice entre los integrantes
del corpus organizacional y ese proceso debe generar la cultura de la
informacion al trabajador productor de conocimiento en esa triada:
organizacién-tecnologia-gente. Los factores claves que contribuyen
con el enfoque de gestidn del conocimiento son: el factor humano,
fuga de informacién, economia global y la tecnologia como soporte
del conocimiento.

En cuanto a los tres procesos de desarticulacion en las
universidades se encuentran las siguientes: desconexion con respecto
a ofras investigaciones, a la propia universidad y al entorno social.

La categoria de analisis de esta parte del estudio es Metodologia

de la gestion del conocimiento con apoyo tecnoldgico e investigacion
desarticulada institucional y socialmente.
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4.- La funcion de investigacion y desarrolio clave
para la gestion del conocimiento en las
organizaciones universitarias

Durante cien afios ha sido axiomatico el hecho de que Investigacion
y Desarrollo hayan sido consideradas como funciones totalmente
separadas o desvinculadas; considerandose a la investigacién como
una funcién que lleva a cabo por si sola su trabajo cientifico y técnico.
Pero ahora todas las innovaciones de éxito, tanto en el ramo
farmacéutico como en el de computadoras y en otros campos
también, las estan produciendo equipos transfuncionales formados
con personas de marketing, manufactura y finanzas, que participan
desde el principio en la investigacion. La mayor parte de las companiias
todavia creen que cuanto mas se relacione una innovacion (sea en
un producto o en un servicio) con lo que en la actualidad esta haciendo
el cliente, mas éxito tendra en el mercado (Drucker 1993). Para este
autor, salvo las tecnologias muy recientes como la biogenética, la
investigacién impulsada por la tecnologia esta resultando improductiva,
se necesita una estrategia de Investigacion y Desarrollo impulsada
por los negocios. 4 Cual es la estrategia mercantil acertada?

Drucker, comenta que se debe discernir el proceso de las
tendencias serias, para precisar que no se trate de sintomas, sino de
verdaderas corrientes de tiempo y las circunstancias. Por
consiguiente, es muy posible que el laboratorio de investigacion se
convierta en un negocio auténomo, cuya funcion seria realizar trabajos
de investigacién por contrato para una multitud de clientes industriales,
entonces cada cliente necesitaria un gerente de tecnologia mas que
un director de investigaciones, es decir, una persona que pueda
desarrollar objetivos de negocios basados en el potencial de la
tecnologia y estrategias de tecnologia basadas en objetivos
mercantiles y de mercado; y que luego, pueda definir y comprar el
trabajo técnico necesario para producir resultados comerciales. Pero
hoy nadie (y seguramente ni las escuelas de ingenieria ni las escuelas
de administracion) sabe como ensenar administracion de latecnologia,
y ni siquiera sabe por donde empezar.

Yaber (2005), refiere que la investigacién y desarrollo tiene como
proposito indagar acerca de las necesidades del ambiente interno o

Docencia Universitaria, Volumen VIil, N° 2, Aio 2007 67



Luis Arturo Salguero

entorno de una organizacion, para luego desarrollar un producto o
servicio que pueda aplicarse en la organizacion o direccion de una
empresa o0 en un mercado. El problema se formula como un enunciado
interrogativo que relaciona el producto o servicio a desarrollar y la
necesidad por atender. Se fundamenta en el enfoque del disefio. Como
ejemplo de los principales verbos de accion utilizados existen: disefar,
redisefar, desarrollar. Es un tipo de investigacion pertinente en los
proyectos de aplicacién en los programas de especializacién en
Gerencia.

Interpretacion del analisis de la teoria
y construccion de categoria

La investigacion y el desarrollo es una relacién entre el trabajo
cientifico y técnico, en la actualidad estas investigaciones supone
sistemas de alianzas entre gestores de mercadeo, manufacturas y
finanzas. Casi todas las organizaciones consideran que la relacién
entre innovacion y necesidades de los clientes garantizan el éxito del
mercado. Para criticos de la gerencia como Drucker la investigacion
impulsada por la tecnologia es improductiva, sefiala el referido autor,
que se requiere de una estrategia de investigacion y desarrollo
impulsada por una motivacion financiera, es decir, de mercado, lucro
y competencia. Esta situacion pareciera intentar cambiar la tendencia
de la dindmica de los laboratorios, porque tal vez haya necesidad de
que los clientes internos o externos contraten los servicios de otros
trabajos técnicos para satisfacer resultados comerciales, también,
podria ser que dichos requerimientos conlleven a la contratacion de
gerentes de tecnologias que se dediquen a procesos de negociacion
y tomas de decisiones orientados al desarroilo de objetivos
comerciales y de mercadeo con base tecnologica.

La categoria de analisis de esta parte del estudio es ciencia y
mercado, tecnologia y necesidades, ciencia-técnica, tecnologia y
negocios, productos o servicios con demandas especificas.

5. La productividad de quienes trabajan con el
conocimiento.

Segun Drucker (1999), existen seis factores principales que
determinan la productividad de quien trabaja con el conocimiento, a
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saber: (1) la productividad del trabajador, (2) la responsabilidad por
su propia productividad, es decir, autodirigirse, deben tener autonomia,
(3) la innovacidn continuada ha de ser parte del trabajo, la tarea y Ia
responsabilidad de quienes trabajan con el conocimiento, (4) el trabajo
de conocimiento exige aprendizaje continuo de parte del trabajador,
pero también una ensenanza continua de su parte, (5) la productividad
de este trabajador no es (al menos principalmente) cuestion de
cantidad de la produccion. La calidad es por lo menos iguaimente
importante y (6) la productividad de quien trabaja con el conocimiento
requiere que se observe y trate a dicho trabajador como un “activo” y
no como un “costo”. Requiere que estos trabajadores deseen laborar
para la organizacion por encima de toda otra oportunidad.

En la mayor parte del trabajo de conocimiento el factor calidad no
es un minimo ni una restriccion, la calidad es la esencia misma de la
productividad, por ello, la productividad del trabajo de conocimiento
tiene que dirigirse ante todo hacia el logro de la calidad, y no una calidad
minima, sino una calidad éptima, si no maxima.

También el trabajo de conocimiento como un sistema supone que
la productividad de quien trabaja con el conocimiento casi siempre
requerira que el trabajo mismo se reestructure y convierta en parte
del sistema, eso significa estar conciente de por qué reciben los
ingresos, asi como cual es el negocio a que se dedica la organizacion,
incorporen controles de calidad en el sistema de evaluaciéon de
procesos y resultados y recomendacién de mejoras sostenidas,
aplicacién de normas que estan sujetas a revision permanentes,
institucionalizacion del concepto calidad, creacion de comités de
supervisores para procesos de discusion, reflexién, accion y diseno
de estrategias.

Interpretacion del analisis de la teoria
y construccion de categoria

Los criterios o principios que sustentan este enfoque de gestion
se apoyan en las siguientes declaraciones: claridad de ia tarea, la
autonomia responsable del trabajador, la innovacion constante, los
procesos de ensenanza-aprendizaje, la calidad como valor estratégico,
el trabajador es un activo no un pasivo o costo en la organizacion,
significa un factor de rendimiento con una vision tasa de retorno
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inconmensurable, incluso por encima de los activos empresariales y
como tal debe ser considerado dentro de la dinamica o légica
capitalista. La variable calidad es medular en todos los procesos y
productos de la empresa, lo cual es el valor Premium de la
organizacion, sobre este factor giran casi todas las dinamicas. Este
enfoque gerencial supone la incorporacién constante para procesos
de reestructuracién y conversion sistémica regularmente, supone
también un alto grado de madurez organizacional en cuanto a la mision
que se dedica y para ello, la evaluacion de todos los procesos y
resultados esta implicita en cada una de las fases de la produccion o
prestacion de servicios.

La categoria de analisis de esta parte del estudio es talento
humano-creatividad, calidad de la productividad, misidn-ingresos,
evaluacion-procesos de reconversion y cambios permanentes de
actitud trabajador y organizacion

Conclusiones

En este articulo, se efectud el analisis del problema de la gestion
del conocimiento en las instituciones de educacion superior, a partir
del abordaje tedrico-interpretativo de cinco aspectos fundamentales
para cada uno de los cuales se deriva o propone una categoria de
andlisis.

Los cinco (5) aspectos abordados y sus respectivas categorias de
analisis fueron:

1) Gestion del cambio en la organizacién y sus implicaciones en la
produccién del conocimiento. La categoria de analisis de esta parte
del estudio es Gestion del conocimiento en disenos estructurales
de organizaciones.

2) Gestion del conocimiento en las instituciones universitarias con
modalidades de administracién de la educacion a distanc.a cuya
categoria de analisis es organizacion del sistema de investigacion
universitaria con modalidades de educacién a distancia.

3) La complejidad de las organizaciones universitarias y la gestién
del conocimiento. La categoria de andlisis derivada para la
interpretacion de este aspecto es metodologia de la gestién del
conocimiento con apoyo tecnolégico e investigacion desarticulada
institucional y sociaimente.
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4) La funcion de investigacion y desarrollo clave para la gestion
del conocimiento en las organizaciones universitarias, aspecto para
el cual se establece como categorias de analisis: ciencia y
mercado, tecnologia y necesidades, ciencia-técnica, tecnologia y
negocios, productos o servicios con demandas especificas.

5) La productividad de quienes trabajan con el conocimiento.
Las categorias de andlisis establecidas para este ultimo aspecto
de la investigacion presentada, son: talento humano-creatividad,
calidad de la productividad, misidn-ingresos, evaluacién-procesos
de reconversién y cambios permanentes de actitud trabajador y
organizacion
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