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FASES Y PASOS DEL PROCEDIMIENTO DE GESTIÓN DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL ORIENTADA 

AL RENDIMIENTO EMPRESARIAL

Creación del 
grupo de trabajo

Capacitación del 
grupo de
trabajo

Identificación de las 
capacidades de 
cognoscitivas, de 
comportamiento y de 
aprendizaje

Identificación de los 
recursos para la 
gestión del aprendizaje 
organizacional

Análisis del 
comportamiento de los 
indicadores de 
rendimiento 
empresarial

Determinación del 
perfil de necesidades 
de aprendizaje 
organizacional

Definición de las 
acciones para el 
cumplimiento de los 
objetivos de la gestión 
del aprendizaje 
organizacional 

Definición del sistema 
de objetivos del 
programa de gestión 
del aprendizaje 
organizacional.

Adaptación de la 
estructura 
organizacional

Determinación del 
presupuesto para la 
gestión del aprendizaje 
organizacional

Implementación de los 
mecanismos de 
gestión del aprendizaje 
organizacional

Valoración de los 
resultados e impactos 
del programa para la 
gestión del aprendizaje 
organizacional 
orientada al 
rendimiento 
empresarial 

Fase I
Preparación de las 
condiciones para la 

aplicación del 
procedimiento

Fase II
Diagnóstico de la 

gestión del aprendizaje
organizacional 

Fase III
Diseño del programa para
la gestión del aprendizaje 

organizacional

Fase IV
Implementación de la 

gestión del aprendizaje 
organizacional

Constataciónde 
las condiciones 
para la aplicación 
del procedimiento 
de gestión del 
aprendizaje 
organizacional 
orientada al 
rendimiento 
empresarial
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Fig. 2. Fases y pasos del procedimiento de gestión del aprendizaje organizacional orientada  
al rendimiento empresarial 
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va
, 

se
 m

a
n
ifi 

e
st

a
 c

o
n
 r

e
ta

rd
o
. 

E
s 

p
o
r 

e
st

a
 c

a
ra

ct
e
rí

st
ic

a
 q

u
e
 

se
 p

la
n
te

a
 r

e
a
liz

a
r 

d
ic

h
a
 e

va
lu

a
ci

ó
n
 tr

a
n
sc

u
rr

id
o
s 

n
o
 m

e
n
o
s 

d
e
 tr

e
s 

a
ñ
o
s 

d
e
sd

e
 e

l c
o
m

ie
n
zo

 d
e
 la

 a
p
lic

a
ci

ó
n
 d

e
l p

ro
ce

d
im

ie
n
to

. D
e
 ig

u
a
l f

o
rm

a
, e

s 
im

p
o
rt

a
n
te

 q
u
e
 s

e
 h

a
g
a
 c

o
in

ci
d
ir
 e

n
 t

ie
m

p
o
 e

st
e
 a

n
á
lis

is
 c

o
n
 e

l r
e
st

o
 d

e
 

la
s 

va
lo

ra
ci

o
n
e
s 

e
st

a
b
le

ci
d
a
s 

e
n
 e

st
e
 p

a
so

.

A
p

li
c

a
c

ió
n

 d
e

l 
p

ro
c

e
d

im
ie

n
to

 e
n

 l
a

 E
m

p
re

s
a

 d
e

 R
e

c
u

p
e

ra
c

ió
n

 d
e 

M
at

er
ia

s 
P

ri
m

as
 d

e 
C

am
ag

ü
ey

P
ar

a 
di

se
ña

r e
l p

ro
gr

am
a 

de
 g

es
tió

n 
de

l a
pr

en
di

za
je

 o
rg

an
iz

ac
io

na
l s

e 
cr

eó
 

un
 g

ru
po

 d
e 

tr
ab

aj
o 

pa
ra

 e
va

lu
ar

 e
l p

as
ad

o 
y 

el
 p

re
se

nt
e 

de
 la

 o
rg

an
iz

ac
ió

n,
 

ap
lic

an
do

 la
s 

té
cn

ic
as

 d
e 

tr
ab

aj
o 

en
 g

ru
po

 d
efi

 n
id

as
 p

or
 e

l p
ro

ce
di

m
ie

nt
o,

 la
s 

cu
al

es
 p

re
ci

sa
n 

lo
s 

as
pe

ct
os

 p
os

iti
vo

s 
y 

ne
ga

tiv
os

 a
sí

 c
om

o 
lo

s 
pr

in
ci

pa
le

s 
ap

re
nd

iz
aj

es
 a

dq
ui

rid
os

 a
 lo

 la
rg

o 
de

 la
 h

is
to

ria
 d

e 
la

 o
rg

an
iz

ac
ió

n.
 

M
ed

ia
nt

e 
la

 g
uí

a 
de

 o
bs

er
va

ci
ón

 s
e 

pu
do

 c
on

st
at

ar
 e

l p
oc

o 
do

m
in

io
 d

e
 

la
s 

té
cn

ic
as

 y
 h

er
ra

m
ie

nt
as

 p
or

 lo
s 

pa
rt

ic
ip

an
te

s.
 A

 p
ar

tir
 d

e 
la

s 
de

fi c
ie

nc
ia

s 
de

te
ct

ad
as

 s
e 

el
ab

or
ó 

y 
ap

lic
ó 

el
 p

ro
gr

am
a 

de
 c

ap
ac

ita
ci

ón
 d

el
 g

ru
po

 d
e
 

tr
ab

aj
o.

 S
e 

co
m

pr
ob

ó 
m

ej
or

ía
 e

n 
el

 u
so

 d
e 

la
s 

té
cn

ic
as

 d
e 

tr
ab

aj
o 

en
 g

ru
-

po
, a

un
qu

e 
aú

n 
no

 s
e 

lo
gr

ar
a 

co
ns

en
so

 m
ed

ia
nt

e 
la

 a
pl

ic
ac

ió
n 

de
 té

cn
ic

as
 

de
 p

er
su

as
ió

n.
 C

om
o 

re
su

lta
do

 c
ol

at
er

al
 s

e 
de

te
rm

in
ó 

la
 i

ne
xi

st
en

ci
a 

de
 

di
fe

re
nc

ia
s 

si
gn

ifi 
ca

tiv
as

 e
nt

re
 l

os
 e

st
ra

to
s 

oc
up

ac
io

na
le

s 
an

al
iz

ad
os

, 
en

 
cu

an
to

 a
 q

ue
 l

a 
em

pr
es

a 
se

 e
nc

on
tr

ab
a 

le
jo

s 
de

 l
os

 p
ar

ad
ig

m
as

 d
e 

un
a
 

or
ga

ni
za

ci
ón

 d
e 

rá
pi

do
 a

pr
en

di
za

je
.

S
e 

de
te

rm
in

ó 
qu

e 
la

 a
pl

ic
ac

ió
n 

de
l 

pr
oc

ed
im

ie
nt

o 
es

 f
av

or
ec

id
a 

po
r 

la
 

e
xi

st
e

n
ci

a
 d

e
 l

a
s 

si
g

u
ie

n
te

s 
co

n
d

ic
io

n
e

s:
 l

id
e

ra
zg

o
 e

n
 l

a
 o

rg
a

n
iz

a
ci

ó
n

, 
re

co
no

ci
m

ie
nt

o 
y 

co
m

pr
en

si
ón

 d
e 

la
 n

ec
es

id
ad

 d
e 

ca
m

bi
ar

, 
di

sp
os

ic
ió

n 
al

 
pe

rf
ec

ci
on

am
ie

nt
o,

 c
ue

st
io

na
m

ie
nt

o 
y 

m
od

ifi 
ca

ci
ón

 d
e 

la
s 

te
or

ía
s 

en
 u

so
 

de
 la

 o
rg

an
iz

ac
ió

n.
 N

o 
ex

is
tie

ro
n 

di
fe

re
nc

ia
s 

es
ta

dí
st

ic
am

en
te

 s
ig

ni
fi c

at
iv

as
 

en
tr

e 
lo

s 
es

tr
at

os
 e

n 
lo

s 
in

st
ru

m
en

to
s 

qu
e 

ex
ig

ía
n 

su
 u

so
.

Lo
s 

re
su

lta
do

s 
de

 la
 v

al
or

ac
ió

n 
de

 la
 p

re
se

nc
ia

 d
e 

ca
pa

ci
da

de
s 

co
gn

os
-

ci
tiv

as
 p

er
m

iti
er

on
 d

efi
 n

ir 
qu

e 
la

 o
rg

an
iz

ac
ió

n 
to

m
ab

a 
la

s 
de

ci
si

on
es

 s
in

 
te

ne
r 

en
 c

ue
nt

a 
la

 in
fo

rm
ac

ió
n 

ne
ce

sa
ria

 p
ar

a 
re

du
ci

r 
lo

s 
ni

ve
le

s 
de

 r
ie

sg
o
 

e 
in

ce
rt

id
um

br
e.

 E
st

o 
se

 p
us

o 
de

 m
an

ifi 
es

to
 a

l a
na

liz
ar

 q
ue

 e
l v

al
or

 m
od

al
 

de
 la

s 
re

sp
ue

st
as

 a
 la

s 
di

fe
re

nt
es

 p
re

gu
nt

as
 s

e 
co

rr
es

po
nd

e 
co

n 
lo

s 
cr

ite
rio

s 
de

 a
pl

ic
ac

ió
n 

de
 “

ca
si

 n
un

ca
” 

o 
“n

un
ca

”.
 

E
l 

an
ál

is
is

 l
le

vó
 a

 a
dv

er
tir

 q
ue

 e
l 

pr
oc

es
o 

de
 b

ús
qu

ed
a 

de
 i

nf
or

m
ac

ió
n
 

pa
ra

 la
 to

m
a 

de
 d

ec
is

io
ne

s 
es

tr
at

ég
ic

as
 e

s 
in

co
rr

ec
to

 e
 in

su
fi c

ie
nt

e,
 y

a 
qu

e
 

la
 e

m
pr

es
a 

no
 t

ie
ne

 u
na

 o
rie

nt
ac

ió
n 

ha
ci

a 
la

 b
ús

qu
ed

a 
de

 u
na

 e
fe

ct
iv

id
ad

 
ha

ci
a 

el
 e

nt
or

no
. A

si
m

is
m

o 
se

 c
om

pr
ob

ó 
qu

e 
el

 c
on

oc
im

ie
nt

o 
so

br
e 

la
s 

di
-

fe
re

nt
es

 m
at

ric
es

, t
éc

ni
ca

s 
es

ta
dí

st
ic

as
 y

 té
cn

ic
as

 d
e 

tr
ab

aj
o 

en
 g

ru
po

 e
ra

 
b
a
jo

, p
u
e
s 

e
n
 a

m
b
o
s 

e
st

ra
to

s 
m

e
n
o
s 

d
e
l 2

5
 %

 la
s 

co
n
o
ce

 y
 s

ó
lo

 e
l 1

,5
 %

 
la

s 
h
a
 a

p
lic

a
d
o
, 
si

n
 d

ife
re

n
ci

a
s 

si
g
n
ifi 

ca
tiv

a
s 

e
n
tr

e
 la

s 
m

u
e
st

ra
s.
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a 

M
ir

ón
 y

 Á
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a 

P
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H

id
al

go

L
a
 c

a
p
a
ci

d
a
d
 d

e
 c

o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

 d
e
 la

 o
rg

a
n
iz

a
ci

ó
n
 s

e
 v

a
lo

ró
 a

 p
a
rt

ir
 

d
e
 c

in
co

 i
n
st

ru
m

e
n
to

s,
 l
o
s 

cu
a
le

s 
a
p
o
rt

a
ro

n
 d

iv
e
rs

a
s 

a
ri
st

a
s 

d
e
 l
a
s 

d
e
fi -

ci
e
n
ci

a
s 

q
u
e
 s

e
 p

re
se

n
ta

b
a
n
 e

n
 l

a
s 

cu
a
lid

a
d
e
s 

q
u
e
 l

a
 f

o
rm

a
n
: 

d
o
m

in
io

 
p
e
rs

o
n
a
l, 

m
o
d
e
lo

s 
m

e
n
ta

le
s,

 v
is

ió
n
 c

o
m

p
a
rt

id
a
, 

a
p
re

n
d
iz

a
je

 e
n
 e

q
u
ip

o
 y

 
co

m
p
o
rt

a
m

ie
n
to

 d
e
 lo

s 
d
ir
e
ct

iv
o
s 

h
a
ci

a
 e

l a
p
re

n
d
iz

a
je

.
E

l 
cu

e
st

io
n
a
ri
o
 a

p
lic

a
d
o
 p

a
ra

 v
a
lo

ra
r 

la
 c

a
p
a
ci

d
a
d
 d

e
 a

p
re

n
d
iz

a
je

 e
n
 

la
 o

rg
a

n
iz

a
ci

ó
n

 p
e

rm
iti

ó
 c

o
m

p
ro

b
a

r 
q

u
e

 l
a

 e
m

p
re

sa
 n

o
 s

e
 a

ce
rc

a
b

a
 a

 
lo

s 
p
a
rá

m
e
tr

o
s 

ca
ra

ct
e
rí

st
ic

o
s 

d
e
 u

n
a
 o

rg
a
n
iz

a
ci

ó
n
 q

u
e
 a

p
re

n
d
e
, 

d
a
d
o
 

e
l 

“d
e

sa
cu

e
rd

o
” 

m
a

yo
ri

ta
ri

o
 d

e
 l

o
s 

d
is

tin
to

s 
e

st
ra

to
s 

co
n

 l
o

s 
ít

e
m

s 
d

e
l 

in
st

ru
m

e
n
to

 a
p
lic

a
d
o
, s

in
 d

ife
re

n
ci

a
s 

e
st

a
d
ís

tic
a
m

e
n
te

 s
ig

n
ifi 

ca
tiv

a
s 

e
n
tr

e
 

d
ir
e
ct

iv
o
s,

 t
é
cn

ic
o
s 

y 
o
b
re

ro
s.

 
E

l g
ru

po
 d

e 
tr

ab
aj

o 
di

o 
ev

al
ua

ci
ón

 d
e 

ba
jo

, a
l a

po
rt

e 
de

 lo
s 

re
cu

rs
os

 p
ar

a
 

la
 g

e
st

ió
n
 d

e
l a

p
re

n
d
iz

a
je

 o
rg

a
n
iz

a
ci

o
n
a
l o

ri
e
n
ta

d
a
 a

l r
e
n
d
im

ie
n
to

 e
m

p
re

-
sa

ri
a
l, 

d
a
d
a
s 

la
s 

lim
ita

ci
o
n
e
s 

e
n
 e

l s
is

te
m

a
 d

e
 in

fo
rm

a
ci

ó
n
, 
la

 t
e
cn

o
lo

g
ía

, 
la

s 
h
a
b
ili

d
a
d
e
s 

y 
d
is

p
o
si

ci
ó
n
 d

e
 lo

s 
re

cu
rs

o
s 

h
u
m

a
n
o
s 

y 
e
l u

so
 y

 d
e
st

in
o
 

d
e
 lo

s 
re

cu
rs

o
s 

e
co

n
ó
m

ic
o
-fi

 n
a
n
ci

e
ro

s.
L
u
e
g
o
 d

e
 l
a
 s

e
le

cc
ió

n
 d

e
 l
o
s 

in
d
ic

a
d
o
re

s 
d
e
 r

e
n
d
im

ie
n
to

 e
m

p
re

sa
ri
a
l, 

se
 p

ro
ce

d
ió

 a
 a

n
a
liz

a
r s

u
 c

o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

 c
o
n
si

d
e
ra

n
d
o
 c

u
a
tr

o
 a

ñ
o
s 

a
n
te

-
ri
o
re

s 
a
l i

n
ic

io
 d

e
l p

ro
ce

d
im

ie
n
to

 (1
9
9
9
-2

0
0
2
) y

 c
u
á
le

s 
e
ra

n
 lo

s 
p
ri
n
ci

p
a
le

s 
p
ro

b
le

m
a
s 

d
e
 r

e
n
d
im

ie
n
to

 e
n
 la

 o
rg

a
n
iz

a
ci

ó
n
. 

E
l g

ru
p
o
 d

e
 t

ra
b
a
jo

 v
a
lo

ró
 

có
m

o
, 

e
xc

e
p
to

 e
l a

ñ
o
 2

0
0
2
, 

e
l c

o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

 f
u
e
 t

o
ta

lm
e
n
te

 n
e
g
a
tiv

o
: 

la
 p

ro
d
u
cc

ió
n
 b

ru
ta

 h
a
b
ía

 d
e
sc

e
n
d
id

o
 e

n
 u

n
 4

7
 %

, 
e
l c

o
st

o
 p

o
r 

p
e
so

 h
a
-

b
ía

 c
re

ci
d
o
 h

a
st

a
 0

,9
7
 c

e
n
ta

vo
s,

 la
s 

ve
n
ta

s 
h
a
b
ía

n
 d

e
sc

e
n
d
id

o
 u

n
 3

1
 %

, 
m

ie
n
tr

a
s 

q
u
e
 e

l s
a
la

ri
o
 m

e
d
io

 s
u
b
ía

, b
a
ja

b
a
 la

 p
ro

d
u
ct

iv
id

a
d
 d

e
l t

ra
b
a
jo

, y
 

ex
is

tía
 d

es
ap

ro
ve

ch
am

ie
nt

o 
de

 la
 c

ap
ac

id
ad

 in
st

al
ad

a 
y 

de
 la

 té
cn

ic
a;

 to
do

 
e
llo

 h
a
b
ía

 p
ro

vo
ca

d
o
 la

 d
e
sm

o
tiv

a
ci

ó
n
 d

e
 lo

s 
tr

a
b
a
ja

d
o
re

s 
e
xp

re
sa

d
a
 e

n
 

e
l c

re
ci

m
ie

n
to

 d
e
l a

u
se

n
tis

m
o
, l

a
 fl 

u
ct

u
a
ci

ó
n
 la

b
o
ra

l y
 lo

s 
b
a
jo

s 
re

su
lta

d
o
s 

p
ro

d
u
ct

iv
o
s.

P
o
st

e
rio

rm
e
n
te

 s
e
 e

la
b
o
ró

 e
l p

e
rfi

 l 
d
e
l r

e
n
d
im

ie
n
to

 e
m

p
re

sa
ria

l c
o
n
si

d
e
-

ra
n
d
o
 e

l c
o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

 d
e
 lo

s 
in

d
ic

a
d
o
re

s 
se

le
cc

io
n
a
d
o
s 

d
e
 la

 e
m

p
re

sa
, 

d
e
l s

e
ct

o
r 

y 
e
l e

st
a
d
o
 d

e
se

a
d
o
, d

e
lim

ita
n
d
o
 la

 b
re

ch
a
 d

e
l r

e
n
d
im

ie
n
to

 q
u
e
 

d
e
b
e
rí

a
 c

u
b
ri
rs

e
 h

a
st

a
 2

0
0
6
.

La
 d

et
er

m
in

ac
ió

n 
de

l p
er

fi l
 d

e 
ne

ce
si

da
de

s 
de

 a
pr

en
di

za
je

 o
rg

an
iz

ac
io

na
l 

lle
vó

 a
 d

e
te

rm
in

a
r 

1
3
 p

ro
b
le

m
a
s 

fu
n
d
a
m

e
n
ta

le
s,

 d
e
 e

llo
s 

e
l 7

6
,9

 %
 e

ra
n
 

g
e
n
e
ra

d
o
s 

p
re

d
o
m

in
a
n
te

m
e
n
te

 p
o
r c

a
re

n
ci

a
s 

d
e
 c

o
n
o
ci

m
ie

n
to

s,
 e

l 1
5
,4

 %
 

p
o
r 

g
e
st

ió
n
 y

 e
l r

e
st

o
 p

o
r 

re
cu

rs
o
s.

S
e
g
u
id

a
m

e
n
te

 s
e
 o

rg
a
n
iz

a
ro

n
 la

s 
ca

re
n
ci

a
s 

d
e
 c

o
n
o
ci

m
ie

n
to

s 
p
o
r 

e
je

s 
te

m
á
tic

o
s;

 q
u
e
d
a
n
d
o
 e

st
ru

ct
u
ra

d
a
s 

la
s 

n
e
ce

si
d
a
d
e
s 

d
e
 a

p
re

n
d
iz

a
je

 o
r-

g
a
n
iz

a
ci

o
n
a
l, 

p
a
ra

 d
e
te

rm
in

a
r 

e
l p

e
rfi

 l 
d
e
 a

p
re

n
d
iz

a
je

 q
u
e
 d

e
b
ía

 c
u
b
ri
r 

la
 

o
rg

a
n
iz

a
ci

ó
n
 c

o
n
 e

l fi
 n

 d
e
 m

e
jo

ra
r 

e
l r

e
n
d
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ie
n
to

 e
m

p
re

sa
ri
a
l.
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d
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 d
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b
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 d
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 c
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d
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a
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 s
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 p
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 d
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 p
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 l
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e
to

m
a
ro

n
 lo

s 
in

st
ru

m
e
n
to

s 
a
p
lic

a
d
o
s 

e
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d
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l p
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á
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 c
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 c
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l d
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 c

o
m

p
ro

b
a
r q

u
e
 s

e
 e

q
u
ili

b
ró

 la
 b

ú
sq

u
e
d
a
 d
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 d
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 d
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 c
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l c
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 c
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á
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 d
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 d
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 d
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 c
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 c
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b
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d
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 c
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: d
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 c
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 d
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 d
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 d
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 d
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 c
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, d
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, c
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 d
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l p
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 d
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p
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 c
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 d
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 d
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 d
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 d
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d
e
 l

o
s 

tr
a
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 p
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 d
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 c
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 d
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 c
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l l
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 d
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l d
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 d
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 d
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 d
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l c
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 d
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 c
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d
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 d
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l c
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 d
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 d

e
l a

p
re

n
d
iz

a
je

 
o
rg

a
n
iz

a
ci

o
n
a
l, 

se
 d

e
m

o
st

ró
 e

l c
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 c

a
d
a
 r

e
cu

rs
o
. 

D
e
 u

n
 a

p
o
rt

e
 b

a
jo

 e
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 d
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 d
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 d
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 d

e
 a

p
re

n
d
iz

a
je

 o
rg

a
n
iz

a
ci

o
n
a
l, 

e
l u

so
 d
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 d
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p
a
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 d
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 c
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á
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 d
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 d
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 d
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p
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ó
n
 s

e
 r
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 c
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 d
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 d
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 d
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l p
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r c
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 m
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 c
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 p
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 c
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d
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 d
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 d
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ó
n
 

e
m

p
re

sa
ri
a
l 

cr
e
ci

ó
 e

n
 m

á
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 d
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 d
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b
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 d
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 d
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 d
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