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Palabras claves Resumen
APRENDIZAJE El articulo presenta resultados de una investigacion en curso, cualitativa y de caracter
ORGANIZACIONAL empirico sobre procesos de aprendizaje organizacional registrados en dependencias y
unidades académicas participantes de un programa de asistencia técnica de una
CAMBIO universidad publica (Argentina). Con base en los aportes del aprendizaje organizacional
SISTEMAS COMPLEJOS y enfoques de la complejidad, es propdsito de la investigacion responder al por qué y
cémo se han producido -o se han visto dificultados - los procesos de aprendizaje
ESTUDIO DE CASOS organizacional en 29 casos estudiados. La metodologia de enfoque cualitativo y de
disefio de casos se asienta en principios de modelizacidn y perspectiva constructivista
de sistemas complejos, y recursos de analisis de la teoria fundamentada. Se analizaron
.. 80 entrevistas (individuales, grupales, mixtas) realizadas a directivos, personal operativo
Informacién de Autores y profesionales — psicdlogos y de ciencias de la administracién - miembros del equipo
técnico asesor. Asi también, documentacion especifica del programa de asistencia
gustavo.montenegro@unc.edu.ar (protocolos de demanda, informes diagndsticos, informes de avance). En este trabajo

presentamos un tipo de resultados obtenidos que consiste en un mapeo de 13
componentes registrados en los procesos de aprendizaje organizacional en estudio,
configurados en torno a tres niveles de observacidon y cambio del sistema cognitivo
organizacional que referimos como: Nivel de la Dindmica Operacional, Nivel de la
Dindmica Deliberativa y Nivel de la Dindmica Socioestructural. Los resultados aqui
expuestos nos llevan a inferir que el aprendizaje organizacional se ha producido en base
a la actuacion interactiva de una amplia heterogeneidad de elementos participantes
(subjetivos, sociales, fisicos, tecnoldgicos, simbdlicos), acontecidos necesariamente y en
articulacion dindamica entre o6rdenes de nivel individual, interaccional, vincular, e
institucional. Postulamos este modelo multinivel como un recurso para el estudio de los
intentos de transformacion institucional y un aporte en relacion a las recurrentes
dificultades y desaprovechamiento de esfuerzos que muestran los intentos de cambio
organizacional focalizados en aspectos aislados.
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1. Introduccidn

La denominada sociedad del conocimiento concede a las universidades un rol social central en la
produccién, preservacion y transferencia de conocimientos y las reta a cambios y trasformaciones
profundas, muchas de ellas de caracter cualitativo y trascendencia cognitiva. En ese marco de
exigencias y desafios la introduccidn de la gestion del conocimiento y los principios del aprendizaje
organizacional son sefialados como alternativas que ayudaran a las organizaciones de gestién
publica y a las instituciones de educacidon superior a hacer frente a los cambios que deben
enfrentar en todos sus procesos - internos y externos, académicos y administrativos (Krieger,
2015; Esquivel Valverde, Ledn Robaina y Castellanos Pallerols, 2017; Passaillaigue Baquerizo y
Estrada Senti, 2016). Al respecto se ha sefialado la incidencia de los procesos de interaccién para
generar aprendizaje organizacional y una cultura que permita el intercambio de conocimientos al
servicio de resolver problemas (Rueda Fierro y Acosta Andino, 2016), asi como las implicancias de
generar ambientes de confianza y aprendizaje ya que sélo en ellos es posible que el conocimiento
implicito no articulado sea transferible, explicitado, compartido y puesto en funcién del
cumplimiento de los propdsitos organizacionales (Chacdn Cruz, Tamayo y Cruz Cabezas, 2017).

Segun surge de la revisidn sistematica, es posible encontrar multiples interpretaciones respecto a
los aspectos participantes en los procesos de aprendizaje organizacional y de las condiciones que
ello involucra. En consecuencia, la comprensidon de las condiciones que hacen posible el
aprendizaje organizacional trae aparejado ademas interrogantes respecto a cdmo se relacionan en
esos procesos los cambios que tienen lugar a nivel de los individuos con los cambios que
acontecen a micro, meso y macro nivel de la organizacion.

En ese marco, los elementos expuestos en este trabajo son producto de una investigacidn en curso
cuyo proposito es la inteligibilizacién del por qué y el cdmo se han producido -o se han visto
dificultados - los procesos de aprendizaje organizacional en dependencias de la Universidad
Nacional de Cérdoba — Argentina (UNC) asistidas por el Programa de Mejora Continua (PMC).

El PMC, dependiente del Area de Recursos Humanos de la Secretaria de Planificacién y Gestidn
Institucional de la UNC funciondé del 2004 al 2012- desde un abordaje interdisciplinar, basado en
enfoques sistémicos del cambio y bajo principios del aprendizaje organizacional. Inicié disefiado
para abordar mediante un proceso de asistencia técnica demandas de mejoramiento interno en la
universidad. Las dependencias ingresaban al programa a partir de una demanda explicita de apoyo
y acompafiamiento profesional fundada en el interés por disminuir pérdidas de efectividad,
mejorar la calidad en el logro de objetivos y resultados; potenciar el desarrollo de equipos,
incrementar la satisfacciéon de las personas y el clima interno de trabajo. La esencia del planteo de
esta modalidad particular de servicio al personal, directivos y equipos de trabajo de la UNC estaba
orientado al apoyo en procesos de mejora asistidos desde un abordaje integrado que implicaba la
necesaria detecciéon de aspectos individuales, interaccionales y de disefio coordinativo vy
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organizacional. En el periodo 2004 — 2012 fueron asistidas 33 dependencias, entre ellas:
facultades, bibliotecas, institutos, areas especificas, entre otros.

Con apoyo en principios de la ciencia accion (Argyris y Schon, 1978, Argyris, 2001), la perspectiva
constructivista de sistemas complejos (Garcia, 2006, Rodriguez Zoya y Aguirre, 2011) y la teoria
fundamentada (Strauss y Corbin, 2002) el estudio realiza un relevamiento sistemdtico de
condiciones participantes, bajo criterios de coherencia sistémica, y de relevancia pragmadtica y
semantica. Si bien se desarrolla bajo disefio de estudios de caso (Yin, 2009; Fassio, 2018) y con un
componente marcadamente inductivo, la investigacion asume como base de partida un conjunto
de antecedentes tedricos que plantean — con arraigo en la teoria de los niveles de aprendizaje de
Bateson (1998)- que el aprendizaje organizacional ocurre en relacién con principios de causalidad
circular e internivel. En continuidad tedrica y epistemoldgica con estas perspectivas, los principios
de modelizacidn de sistemas complejos (Rodriguez Zoya y Roggero, 2014) se ofrecen como recurso
de mapeo sistematico de los elementos y relaciones relevantes involucrados en los procesos de
aprendizaje organizacional estudiados en la universidad.

La cuestidon de la tangibilizacidon de los procesos de aprendizaje organizacional, es atendida en
nuestro estudio apelando a recursos conceptuales desarrollados en el ambito de la perspectiva
cognitivo hermenéutica de la organizacion, desde los cuales el aprendizaje organizacional puede
concebirse como el proceso por el cual la organizacién logra transformar eficazmente los quiebres
emergentes en innovaciones de su propio disefio (Flores, 1997). Expresado en otros términos, el
aprendizaje organizacional puede ser entendido como el proceso por el cual la organizacién logra
superar y prevenir quiebres emergentes.

Este trabajo en particular, presenta resultados en torno a un mapeo de los componentes
significativamente participantes en los procesos de aprendizaje organizacional en estudio,
configurados en torno a tres niveles de observacion de cambio del sistema cognitivo
organizacional.

El aprendizaje organizacional como proceso interaccional y cognitivo

El interés por la problematica del conocimiento como factor de creacién de valor econémico y
social, y el desarrollo de capacidades de aprendizaje e innovacion es abordado y desarrollado
desde hace varias décadas por un amplio abanico de perspectivas, entre ellas el Aprendizaje
Organizacional. Los trabajos iniciales de Argyris y Schon (1978), seguidos por Senge (1990) dieron
lugar a una linea de estudio con foco en aspectos interaccionales, comunicacionales,
socioafectivos y cognitivos vinculados a la problematica del aprendizaje en la organizacién (Flores,
1997; Gore, 2003; Gore y Dunlap, 2006; Nonaka y Takeuchi, 1995; Rojas, 1999).

Es posible encontrar una diversidad de aproximaciones conceptuales del aprendizaje
organizacional (Rivera Porras, 2019). El aprendizaje organizacional es referido como un proceso
dindmico y crucial para la innovacién, que ocurre a lo largo del tiempo a nivel individual, grupal y
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organizacional (Clark Teodoroski, Silva Santos y Steil, 2015), que no ocurre de manera espontdnea
o natural sino que requiere de condiciones que lo promuevan (Castafieda Zapata, 2015). Se lo
reconoce como un proceso de caracter cognitivo, por cuanto involucra la exploracion, adquisicion,
interpretacién y distribucion de conocimiento (Lépez Zapata, Garcia Muifia, y Garcia Moreno,
2016).

Se sefiala también que el aprendizaje en la organizacién requiere de los procesos sociales de
interaccion y reflexion (Garzén, 2018), de una cultura que promueva el intercambio de
conocimientos al servicio de resolver problemas, asi como de ambientes de confianza que
fortalezcan valores en comun, ya que sdlo en ellos es posible que el conocimiento implicito no
articulado sea transferible, explicitado, compartido y puesto en funcién del cumplimiento de los
propdsitos organizacionales (Galeano y Ocampo, 2014; Sahui Maldonado y Patréon Cortés, 2015;
Ferrer Ddvalos, 2015; Angulo, 2017; Chacén Cruz, Tamayo y Cruz Cabezas, 2017; Fassio y Rutty,
2017). La complejidad del aprendizaje organizacional es sefialada por cuanto el conocimiento se
encuentra fuertemente asociado a significados, valores, creencias y emociones, que son parte la
cultura organizacional y que pueden potenciar o inhibir el aprendizaje (Rostro Hernandez y Solis
Hernandez, 2015).

En el marco de su teoria sobre los niveles de aprendizaje, Bateson (1998) presenta un marco
explicativo respecto a como los microcontextos sociales inmediatos al individuo, de relevancia
linglistica y socioafectiva, juegan un papel fundamental en la conformacién de los estados
mentales y los habitos de pensamiento que hacen a la configuracidon de la realidad y los
acontecimientos. Los estados mentales y los habitos de pensamiento, a los que refiere como
“habitos aperceptivos”, hacen a la manera habitual de puntuar la corriente de sucesos y la propia
conducta, y en cierta medida se adquieren en un proceso de aprendizaje al que denomina
"aprender a aprender" o "déuteroaprendizaje" (Bateson, 1998: 192-194). Este aprendizaje, que es
subproducto del aprendizaje de la resolucion de problemas cotidianos, se produce mediado por la
relacidn con otros individuos, vehiculizado por complejos procesos linglisticos y socioafectivos, al
tiempo en que el propio individuo aprende a orientarse en ese contexto particular de resolucion
de problemas. Estos microcontextos sociales intermediados por el lenguaje y otros medios
culturales constituyen ambientes particulares de deuteroaprendizaje en el que se configuran la
realidad y los acontecimientos.

Inspirados en los aportes de Bateson y su fundamento en la Teoria de Tipos Ldgicos de Rusell,
Argyris y Schon, (1978) definen dos tipos de aprendizaje en el contexto organizacional. El
aprendizaje de circuito simple refiere a la simple deteccidn y correccion de errores, sin alteracion
de la naturaleza de las actividades fundamentales de la organizacién, y el aprendizaje de circuito
doble que alude al fendmeno en que, ademdas de la deteccidon y correccion de errores, la
organizacidon cuestiona y modifica sus normas, procedimientos y politicas relacionadas con el
sistema de correcciéon mismo.
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También en linea con estos planteos, Gore (2003) afirma que cualquier posibilidad de mejora o
aprendizaje en la tarea esta mediada por la calidad de procesos interaccionales, y que la mente
organizacional (Weick y Roberts, 1993) es capaz de accidn inteligente cuanto mas ajustadas son las
interrelaciones entre sus miembros. La incidencia de ciertos patrones de interaccion identificables
respecto a quién decide y cémo se decide el hacer, inciden en la mejora y el aprendizaje en mayor
medida que las acciones aulicas de formacion o el ingreso de informacién al conjunto. Estos
patrones de interaccién colectiva que definen la capacidad de mejora, se definen también en
acciones de los individuos y estos subordinan sus modos de contribucién en funcidn de las
representaciones que tienen del sistema. Este resolver problemas que provienen de la forma de
resolverlos (Gore, 2003; Gore y Dunlap, 2006), involucra abordar la calidad de los procesos de la
mente colectiva, impregnada en pautas de interaccion social y cognitiva. Se trata de poner el foco
en la mejora y en la explicitacion de las rutinas innovativas que van mas alld de modelos de
aprendizaje individual.

Esta perspectiva del aprendizaje organizacional muestra estrecha conexién con la perspectiva
contemporanea de sistemas complejos a la que apelamos en la investigacion como recurso de
profundizacion tedrica.

Sistemas complejos: el principio de estratificacidon por niveles

La consideracion de fundamentos de las perspectivas de sistemas complejos mds alld de
aportarnos conceptos sensibilizadores para el estudio de los procesos de aprendizaje
organizacional, nos permite pensar al menos metaféricamente, que los diversos aspectos
entitarios, estructurales y dindmicos que modulan los procesos de interaccidn cognitiva
intervinientes en los procesos de aprendizaje organizacional, pueden ser concebidos para su
comprension explicativa en el marco de un hipotético sistema cognitivo organizacional complejo.

A los fines de este trabajo en particular, tomamos los aportes de Rolando Garcia (2006) respecto a
la estratificacidn por niveles como un principio de los sistemas complejos.

Un sistema complejo es un sistema cuya estructura esta conformada por elementos heterogéneos,
que interactlan entre si, articulados de tal manera que resultan interdefinibles. La
interdefinibilidad es una caracteristica de un sistema complejo que da cuenta de la imposibilidad
de desintegrar sus componentes para observarlos por separado sin afectar la totalidad del
sistema. Cada elemento estda constituido a su vez por sus propios elementos y su propia
estructura. Son subsistemas del sistema total (Garcia, 2006).

Un sistema complejo es un sistema no descomponible en un marco de diversos niveles y escalas
de conjuntos componentes internos, de tal manera que la estructura del sistema esta determinada
por el conjunto de las relaciones entre los elementos, y no por los elementos en si. Este es un
principio de los sistemas complejos, el principio de estratificacion por niveles. Identificar la
estructura de un sistema complejo involucra el problema de definir niveles de analisis
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correspondientes a los niveles de organizacién del sistema. Los componentes del sistema, si bien
coexisten y se relacionan entre si, actian con dindmica propia. En ese sentido resulta necesario
discriminar escalas de fendmenos, es decir, no deben mezclarse ni confundirse los datos
observacionales que pertenecen a diferentes escalas.

Los niveles de organizacién tienen su propia dindmica, y sus propios actores que no son ni
reducibles a, ni deducibles de otros niveles, pero que interactdan con ellos. Dentro de un sistema
en un nivel determinado los factores que intervienen de alguna manera se aglutinan por
relaciones mas estrechas que con otros factores, y generan condiciones que los inhiben o
favorecen entre si. Estos factores constituyen subsistemas que tienen una interconexidon entre
ellos mayor que con los elementos de los otros subsistemas, lo que permite poder hacer analisis
de los subsistemas de manera semi-independiente. Cada elemento estd constituido, a su vez, por
sus propios elementos y su propia estructura. Son subsistemas del sistema total. Esta
estructuracion formal, evoca cierta configuracion fractal, a modo de nodos dentro de redes, donde
cada nodo es una nueva red conformada por nodos de orden menor, o bien, subsistemas dentro
de sistemas, que a la vez son subsistemas de un sistema de orden mayor. Es una estructura
recursiva.

Estos diversos niveles y escalas, a la vez que se constituyen bajo distintos principios de
funcionamiento interno semiauténomo y poseen particulares propiedades emergentes,
establecen entre si distintos grados de jerarquia, e interconexién reciproca. A esto Garcia (2006)
refiere como principio de organizacidn sistémica. Los sistemas complejos pueden actuar de formas
gue no son predecibles mediante el analisis de sus partes por separado, pero funcionan como un
todo y tienen propiedades distintas de las partes que lo componen, conocidas como propiedades
emergentes, pues emergen del sistema mientras estd en accidn y no se pueden predecir
conociendo la dindmica de cada parte. Como las propiedades emergentes surgen del conjunto o
totalidad del sistema, descomponer el sistema en sus partes implicaria perder dichas propiedades
emergentes. La interaccion existente entre niveles genera modificaciones entre ellos,
modificaciones de la totalidad modifican las partes, y las influencias externas actuan sobre el
sistema en su totalidad o alguna parte de él. Lo que acontece a nivel macro tiene correlacién con
un nivel de menor escala, pero la dindmica interna de cada nivel es independiente. Independiente
como dindmica, pero como sistema es interdependiente en el sentido que una de ellas influye
sobre otras.

No obstante el relevante papel que juega la identificacidon de relaciones de tipo estructural entre
elementos, las proposiciones tedricas referidas a ello, -al igual que las que identifican relaciones de
causalidad sobre los hechos u observables- no son pasibles de ser establecidas por via de la
evidencia empirica ni de la clasica generalizacidn de regularidades, sino que mas bien se asientan
en una dinamica de construccién de conocimiento en la que intervienen operaciones abductivas,
deductivas, inductivas y proyectivas. En virtud de ello, la consideracién de hipdtesis vy
proposiciones tedricas relativas a la inteligibilizacion de un sistema complejo reclama una
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ampliacion de los criterios ortodoxos de ponderacién, hacia la inclusion de principios de
consistencia pragmadtica y semantica, coherencia sistémica, aproximacién sucesiva y equilibrio
entre rigor y relevancia (Le Moigne, 1990; Strauss y Corbin, 2002; Garcia, 2006; Armatte, 2006;
Valladares, 2011; Rodriguez Zoya, 2013).

2. Metodologia

La metodologia de la investigacion es de enfoque cualitativo, de alcance descriptivo y explicativo.
Se plantea bajo la modalidad de disefio de estudio de casos multiple, siguiendo -mas que la
representatividad - el propdsito de explorar y definir el fendmeno y su contexto, asi como la
busqueda de comparaciones, regularidades y recurrencias, y una comprension holistica y
contextual de los procesos en estudio a los fines de hacer generalizaciones analiticas (Yin, 2009;
Fassio, 2018).

La estrategia central de la investigaciéon se basa en el seguimiento, reconstruccion y analisis
detenido de las practicas de cambio y aprendizaje organizacional especificos. Sostenido en ejes de
registro y comparacion, en el seguimiento y reconstrucciéon de tales procesos se atiende tanto a
los estados de logro de aprendizajes como a las distintas circunstancias de avance y bloqueo en su
evolucion.

En cuanto a previsiones de fiabilidad y validez, el desarrollo de la investigacién ha contemplado la
utilizacidon de distintas fuentes de informacidn complementarias en el proceso de recogida de
evidencia, siguiendo el principio de triangulacién de fuentes de datos, que incluye entrevistas
individuales y grupales con participacion cruzada de protagonistas institucionales y responsables
de asistencia técnica, y, revision documental de registros internos, informes de caso y protocolos
de demanda.

2.1. Muestra y casos

El tipo de muestra es ldgica y tedrica, no estadistica. Esta muestra estd constituida por 29
(veintinueve) casos - dependencias de la Universidad Nacional de Cordoba (UNC) - asistidos por el
equipo técnico del Programa de Mejora Continua en el periodo 2005-2012.

La muestra se constituye en virtud de los acuerdos de cooperacién establecidos con el equipo de
asistencia técnica, las posibilidades de seguimiento longitudinal de los procesos de cambio vy
aprendizaje especifico, asi como similitudes del proceso de asistencia técnica recibido, que
incluyen la naturaleza de la demanda y el logro de cambios y aprendizajes efectivamente
producidos. En este sentido, los casos considerados han presentado mejoras y cambios
significativos respecto a las problematicas que originaron la demanda, caracterizadas por
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situaciones estancas de malestar y tensién interpersonal, dificultades funcionales vy
comunicacionales, y disminucién de la eficacia conjunta acompafada de considerables
afectaciones en los niveles de confianza mutua entre grupos y entre miembros entre si.

2.2. Procedimiento

La indagacion empirica se ha realizado mediante el disefio y aplicacion de entrevistas
semiestructuradas a miembros directivos y personal participante de las dependencias asistidas, asi
como a miembros del equipo de la asesoria técnica (AT). La seleccién de los mismos se realiz6 a
partir de un muestreo intencional que contemplé como principal criterio de inclusiéon su
participacién e implicancia en la demanda inicial y en el proceso de asistencia técnica posterior.
Los profesionales (del ambito de la psicologia y la administracion) miembros del equipo de
asesoria técnica han coordinado y participado activamente de todo el proceso de asesoria en los
casos estudiados. Se han realizado entrevistas individuales, grupales y mixtas (con personal
participante y técnicos). Se analizaron 80 entrevistas un total.

Las entrevistas han tenido lugar en momentos de la fase diagndstica y en las etapas posteriores de
desarrollo e implementacién del proceso de asesoria técnica del PMC. Asi también en distintas
circunstancias del proceso, como ante situaciones de logro de aprendizajes y mejoras, y
situaciones de impedimento o dificultad emergente. Los logros de aprendizaje organizacional
especifico han sido ponderados en relacién con la superacidon constatable de situaciones
problematicas que dieron lugar a la demanda de asistencia técnica.

El disefio de entrevistas ha involucrado tres tipos de preguntas: preguntas focalizantes, destinadas
a la deteccion de situaciones singularmente significativas desde el punto de vista del entrevistado;
preguntas exploratorias, orientadas a la caracterizacién de eventos, acciones o situaciones
circunstancialmente significativas; y repreguntas de apertura para la identificacion de
componentes inferenciales tacitos involucrados en la percepcion, la accién, o la decision del
entrevistado. En este sentido, las entrevistas se han desarrollado como instancias de reflexividad
sistematica guiada permitiendo explorar -mas alld de las percepciones y opiniones de los
entrevistados- sus saberes y sentidos tacitos y avanzar de manera intersubjetiva en el mapeo de
las condiciones participantes.

El andlisis de los datos (provenientes de entrevistas y documentos de caso) y el desarrollo
categorial se llevaron a cabo mediante instancias de codificacién, muestreo tedrico y comparacién
constante propios de la teoria fundamentada (Strauss y Corbin, 2002). Complementariamente, el
analisis se ha apoyado en matrices de datos (Samaja, 2008), en la perspectiva constructivista de
sistemas complejos (Garcia, 2006; Rodriguez Zoya y Aguirre, 2011); y en principios de
modelizacién de sistemas complejos (Rodriguez Zoya y Roggero, 2014). En atencion al
mantenimiento de la cadena de evidencia, los elementos de referencia empirica han sido
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registrados y clasificados en soporte informatico Atlas ti para facilitar el analisis y garantizar la
fiabilidad general del estudio.

Como resguardo ético y de confidencialidad, se preserva la identidad de las personas
entrevistadas, asi como las dependencias a las que pertenecen.

3. Resultados

El seguimiento y la reconstruccion comparativa de circunstancias de logro y de dificultad de
aprendizaje organizacional en los casos estudiados permite sostener que en los procesos eficaces
de aprendizaje organizacional se verifican en comun -y como parte necesaria del fendmeno- un
amplio conjunto de cambios en elementos de naturaleza diversa, que tienen lugar en distintos
niveles y escalas de observacion del sistema organizacional.

Siguiendo el principio de estratificacion por niveles de los sistemas complejos, que implica definir
niveles y escalas de andlisis (Garcia, 2006), asi como antecedentes del aprendizaje organizacional
(Argyris y Schon, 1978; Bateson, 1998; Gore, 2003, 2006), el seguimiento y reconstrucciéon de
procesos de aprendizaje organizacional en los casos estudiados, nos permiten diferenciar tres
niveles de cambio y aprendizaje que hemos denominado: Dindmica de Interaccional Operacional,
(Nivel 1), Dinamica Deliberativa (Nivel 2) y Dinamica Socio-estructural (Nivel 3).

En cada uno de los niveles ha sido posible diferenciar dimensiones, subdimensiones y variaciones
relevantes que pueden ser consideradas como componentes de diversa escala, interactuantes
entre si en el marco de un hipotético sistema complejo de cognicidn organizacional. Exponemos a
continuacién una caracterizacidon de los tres niveles y sus dimensiones componentes, asi como
algunas referencias empiricas a modo ilustrativo.

Nivel 1 de cambio y aprendizaje: la Dinamica de Interaccién Operacional

Este nivel que denominamos Dindmica de Interaccion Operacional estd predominantemente
asociado a la tarea, y se compone de elementos tales como habitos, rutinas operativas,
procedimientos y esquemas de accién. En este primer nivel se juega el cambio, la alternancia y la
estabilidad de las modalidades de operar en la actividad funcional concreta.

El andlisis de la evidencia recogida a la luz de principios de codificacion abierta de la teoria
fundamentada, puesto en didlogo con la sistematizacién de literatura sobre el tema, nos permite
identificar tres elementos que se presentan recurrentes en los procesos de aprendizaje
organizacional en todos los casos de estudio, que interpretamos como dimensiones relevantes de
este nivel: 1) interaccion critica, 2) memoria operacional y 3) brecha funcional.
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1. La interaccidn critica alude al conjunto de acciones que son objeto -por accién u omision-
de incidentes criticos en la ejecucion de acciones que hacen al desempefio funcional de los
actores. Estos incidentes son identificables y reconstruibles sélo en virtud de la sensibilidad de los
actores involucrados, que puede estar mayor o menormente tacita, explicita, conciente o
formalizada.

2. La memoria operacional refiere a un complejo conjunto mas o menos coherente, explicito
y sistematico de unidades y subunidades de memoria de diverso orden, que en relacién con el
saber hacer en la organizacidn, alude a rutinas, modelos y representaciones que orientan la accién
(y la interpretacion de las situaciones). Descansa en diversos tipos de soportes fisicos, simbdlicos,
tecnolégicos, interaccionales y socioculturales.

3. La brecha funcional refiere a toda situacion en la que un sujeto experimenta una
diferencia entre cierta expectativa y la realidad que percibe. La expectativa arraiga en la memoria
operacional y la realidad percibida tiene sede en las interacciones criticas.

Los cambios ocurridos a este nivel representan aprendizajes de circuito simple (Argyris y Schon,
1978) o cambios de primer orden (Bateson, 1998). Son cambios de respuesta operacional que
implican la deteccidn simple y correccidn de errores, refieren a cambios en los modos de hacer; a
variaciones en los modos de actuar que involucran distintos tipos de respuesta a determinada
problemdatica. Estos cambios en las acciones operacionales involucran también cambios en
aspectos estrechamente relacionados con ellas, como las expectativas, la memoria compartida y el
diseio organizativo - operacional puesto en juego.

En el relato de los protagonistas institucionales este nivel de cambio se encuentra aludido en
expresiones como: “No estaban claros algunos puntos en el reglamento del préstamos y eso nos
traia problemas y conflictos, incluso entre la gente del turno mafiana y la gente del turno tarde,
pero desde que lo actualizamos eso pasa mucho menos” (E6); “ya tenemos un listado confiable
con datos y hasta un cédigo interno, podria arriesgar que de lo que veniamos ha mermado un 20%
el reclamo y las pérdidas” (E21); “con estas innovaciones notamos menos errores” (E34).

Este nivel de cambio es inferido también en expresiones de los referentes de AT que
aluden a la implementacidn de mejoras y avances en el proceso: “Vamos viendo mejoras
concretas, como que el reglamento actualizado ha tenido impacto directo en la disminucién de
desacuerdos y resoluciones en préstamos de material por criterios particulares, en la disminucidon
de derivaciones innecesarias a la Direccion, y en la disminucion de reclamos y pedidos de
excepcion que resultaban inorganicos” (E9), “...ha mejorado el tiempo de entrega y notificacion de
resoluciones” (E16); “el nuevo formulario de inscripcién en el sistema esta haciendo mas agil y
accesible el tramite” (E31).
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Nivel 2 de cambio - aprendizaje: la Dinamica Deliberativa

El Nivel 2 constituye el nivel central de analisis de la investigacidon (Samaja, 2008). Por un lado, en
razén de que sus elementos componentes definen por naturaleza el aprendizaje organizacional
como proceso de cambio como bucle y modo en que se puntua la situacidn. Por otro lado, porque
desde la perspectiva del decisor institucional constituyen los elementos relevantes desde los
cuales se posibilita la regulacidn cognitiva del sistema.

En este nivel se juegan cambios relativos, no ya a las acciones operacionales como en el nivel
anterior, sino al modo en que las acciones operacionales son abordadas y decididas. Este nivel que
denominamos Dinamica Deliberativa, puede ser asociado en términos generales a cambios que
tienen lugar en los modos con que se tratan las situaciones problematicas, en la manera en que se
puntuan los acontecimientos y en las formas en que se interpretan las situaciones en pos de la
definicidn de respuestas pertinentes.

Los fendmenos ocurridos a este nivel resultan de dificil tangibilizacién en la conciencia cotidiana, e
incluye un amplio conjunto de elementos diversos relacionados con la manera en que se
identifican y formulan los problemas, con qué estilos y recursos de pensamiento se analizan, cdmo
se conversa al respecto, como se decide, qué modelos representacionales y dindmicas subjetivas y
afectivos se ponen en juego en el proceso deliberativo. Involucra también el qué se hace con las
expectativas que se cumplen y con las que no satisfacen, y como se afrontan las tensiones y los
conflictos interpersonales. Estos cambios tienen lugar en la conciencia de los sujetos como a nivel
de las acciones comunicacionales que emprenden en torno a las situaciones problematicas e
inquietudes emergentes en la cotidianeidad organizacional.

El andlisis de la evidencia recogida a la luz de principios de codificacidn abierta de la teoria
fundamentada, puesto en didlogo con la sistematizacién de literatura sobre el tema, nos permite
identificar un conjunto de seis elementos que se presentan recurrentes en los procesos de
aprendizaje organizacional en los casos de estudio, que interpretamos como dimensiones
relevantes de este nivel: 1) quiebre, 2) proceso de quiebre — tratamiento, 3) disposicion subjetiva,
4) modalidad de pensamiento, 5) modalidad conversacional) y 6) dindmica decisional emergente.

1. En sentido estricto el quiebre , entendido como fenédmeno situado a nivel de la dindmica
subjetiva individual, puede ser caracterizado como una instancia de interrupciéon en el fluir de los
acontecimientos en las que, acompafado de niveles considerables de tension animica, se produce
determinado nivel de movilizacién deliberativa en los actores y un cuestionamiento interno en
relacidn con el sentido de la propia realidad y la admisibilidad de los acontecimientos presentados.

2. Denominamos proceso de quiebre - tratamiento al conjunto de micro comportamientos e
interacciones cognitivas de las que emergen -de manera explicita o subyacente- las variaciones
funcionales puestas en juego como respuesta a los quiebres experimentados por los actores en la
organizacion. Se trata de un proceso de tipo deliberativo que se moviliza como parte del
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afrontamiento natural de una circunstancia de quiebre experimentada por algin actor en la
organizacidn, y que culmina en las particulares variaciones funcionales que el actor da como
respuesta.

3. La disposicidn subjetiva alude a los distintos estados de conciencia y actitud que emergen
en los sujetos en respuesta a distintas exigencias de cardcter interno o externo. Con base en cierta
interactividad entre procesos de naturaleza emocional, representacional linglistica y de
interaccion social, las disposiciones subjetivas se configuran como una tendencia primaria de
comportamiento subyacente, como un marco interpretativo de la propia experiencia y como
trasfondo de la observacién, la decisién y la accidn. Constituyen trasfondos encubiertos de la
interaccion cognitiva desde los cuales se actua, se toman decisiones, se establecen relaciones con
los demas, o se atribuye sentido a los acontecimientos.

4, Con modalidad de pensamiento referimos al modo en que se organiza la informacién y el
conocimiento, de cara al abordaje de un quiebre determinado. Puede entenderse como conjunto
funcional de principios e instrumentos puestos en juego como marco operacional para el abordaje
de los problemas, incluyendo en ese proceso desde la construccion misma del problema hasta las
acciones de solucién definidas, incluyendo el trasfondo explicativo y heuristico implicado.

5. La modalidad conversacional se observa en el marco de esta investigacién, en su caracter
de produccion de innovacién y creacidon de posibilidades mas que como simple transmisién de
informacidn. En tal sentido se encuentra ligada a los procesos deliberativos y de tratamiento de
problemas en términos de calidad con la que sea posible que un grupo o la organizacién en su
conjunto afronten los quiebres significativos emergentes en la cotidianeidad de la vida
organizacional.

6. La dinamica decisional emergente involucra un conjunto de aspectos que hacen a la
distribucidn de la influencia, relacionada no sélo a la participacién en decisiones, al estilo de
liderazgo y el empoderamiento, sino también a la dindmica de decisiones que ocurren en el marco
de la relacién cotidiana u horizontal.

Los cambios acontecidos en cualquiera de estos elementos corresponderian a aprendizajes de
circuito doble (Argyris y Schon, 1978) o cambios de segundo orden (Bateson, 1998), que
involucran un cuestionamiento a ciertas reglas subyacentes que llevan a los individuos a actuar de
cierta manera. Este tipo de cambios tienen un caracter mas sutil que los cambios de primer orden
que acontecen en el Nivel 1. Los cambios y elementos mencionados en este segundo nivel resultan
dificiles de tangibilizar en la interaccién cotidiana e incluso muchos de ellos acontecen de manera
tacita e imperceptible para la conciencia de los propios sujetos involucrados. No obstante, tienen
un alto impacto en los cambios que han de producirse a Nivel de la Dinamica de Interaccidon
Operacional.

Pégina | 88



ISSN 1853-0354 www.revistas.unc.edu.ar/index.php/aifp

ANUARIO DE INVESTIGACIONES DE LA FACULTAD DE PSICOLOGIA ) .
IV Congreso Internacional y VIl Congreso Nacional de Psicologia w) Bﬁlgologla

CIENCIA Y PROFESION

Afio 2020, Vol. 5, N°6, 77-97

En el relato de los protagonistas institucionales este nivel de cambio se encuentra aludido en
expresiones como:”“...tengo una vision mas amplia de las cosas... poder ver la totalidad, mas alla de
la parte que nos toca... eso ayuda a no perderse en el dia a dia, y a tener otra perspectiva de los
problemas” (E23); “...los planteos son mas claros y la escucha también es bastante buena, mucho
mejor” (E38); “... ahora tenemos mediciones que nos dan datos e informacidn que nos permiten
tomar mejores decisiones digamos.... antes era como todo mas intuitivo o solo basado en lo que
alguien te decia” (E42); “podemos decirnos cosas (...) se conversa mejor” (E47); “..tener los
procesos a la vista y tener en claro los indicadores ha sido muy importante, ha sido un punto de
beneficio para la tarea de todos” (E55).

Este nivel de cambio es inferido también en expresiones de los referentes de AT que aluden a la
implementaciéon de mejoras y avances en el proceso: “... hubo un paso en el ordenamiento de la
conversacion, en cuanto a clarificar el problema del cual se esta hablando” (E9); “se avanzé hacia
un estilo delegatorio sobre algunos temas y un estilo mas consensual sobre otros” (E16),
“Notamos un recupero importante de niveles de confianza mutua, lo que esta trayendo mejor
entendimiento y otra disposicién de la gente” (E31).

Nivel 3 de cambio - aprendizaje: la Dinamica Socio- estructural

En este tercer nivel se juegan cambios relativos, no ya a las acciones operacionales —propias del
Nivel 1, ni a los elementos que hacen al tratamiento de las situaciones problematicas - Nivel 2-
sino a las estructuras de vinculacién social y pertenencia socio afectiva que condicionan los
acontecimientos y cambios operados en el Nivel 2. Dicho en otros términos, este nivel que
denominamos Dinamica Socio-estructural refiere a cambios en los contextos de vinculacién social
en los que se estructuran las condiciones cognitivas desde las que se determinan y valoran las
acciones e interacciones operacionales.

Este nivel involucra la consideracién de elementos tan diversos como las formas que asume la
estructura organizacional, la dindamica de autoridad y referencialidad social, la dindmica de poder e
influencia, los paradigmas organizacionales predominantes, los arquetipos culturales vigentes, los
modelos de conduccién y liderazgo, los universos simbdlicos disponibles, las redes de lealtad y
pertenencia socio afectiva, los nodos conversacionales, las membranas sub grupales, los contextos
de plausibilidad, los procesos identificatorios, los “otros significativos”, y las habilidades y recursos
sociales y simbdlicos.

El andlisis de la evidencia recogida a la luz de principios de codificacion abierta de la teoria
fundamentada, puesto en didlogo con la sistematizacion de literatura sobre el tema, nos permite
integrar esa diversidad en cuatro elementos que se presentan recurrentes en los procesos de
aprendizaje organizacional en los casos de estudio, que interpretamos como dimensiones
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relevantes de este nivel: 1) cognicidn individual, 2) configuracién nodal conversacional, 3) disefo
de afrontamiento y 4) dindmica de autoridad cognitiva.

1. La cognicién individual da cuenta de la participacion del sujeto individual en el sistema de
cognicién organizacional, tan sdlo desde el punto de vista de su papel como parte constitutiva de
la “estructura cognitiva” disponible por la organizacién, en el sentido que la presencia en ellos de
ciertas competencias y de ciertas disposiciones animico — representacionales cumplen un papel de
condicidn necesaria de las capacidades innovativas del sistema organizacional.

2. La configuracién nodal conversacional alude a estructuras de pertenencia social de microy
meso nivel no siempre formal ni evidente, posible de ser caracterizada en virtud de sus niveles de
confianza, cohesién e identificacion socio afectiva, y de sus grados de integracidon simbodlica,
conversacional e informacional. Los nodos conversacionales cumplen para los actores individuales
una funcidon de contextos de plausibilidad en tanto satisfacen necesidades de elaboracién y
manutencién de la realidad subjetiva ante inquietudes y eventualidades particulares emergentes.

3. El disefio de afrontamiento refiere a un conjunto de reglas de segundo orden que hacen a
la dinamica de interaccién cognitiva en torno al tratamiento de problemas. Involucra
especificaciones procesuales y estructurales en el disefio organizacional (procedimientos,
procesos, organigramas, etc.)

4. La dimension dinamica de autoridad cognitiva refiere a la potestad de la conduccidn
organizacional de intervenir eficazmente en la regulacion de la calidad de condiciones referidas al
tratamiento de quiebres en la organizacidn. En tal sentido la conduccidn organizacional se bate en
competencia con la natural agencialidad autoorganizada del sistema que, librada al azar conduce
por defecto al sistema a conformar nucleos de bloqueo difuso en lugar de garantizar que los
quiebres emergentes logren ser transformados en aprendizajes organizacionales eficaces.

En el relato de los protagonistas institucionales los cambios a este nivel se encuentran aludidos en
expresiones como: “reconozco que antes no veia los procesos, ni las areas ni la estructura que hay
por detrds, sélo veia personas y sobre eso juzgaba y resolvia... ahora me doy cuenta de los errores
que puede haber cometido tantas veces” (E29), “...con todo este trabajo como que la gente se
siente reconocida, y se empezaron a sentir mdas importantes, pertenecientes aca (...) comenzaron a
mejorar su actitud hacia el trabajo y en las relaciones” (E53), “no teniamos esa identidad, no me
identificaba con esta area, no tenia problema pero tampoco tenia esa imagen... Y eso ha cambiado
mucho”, (E49), “antes estaba todo como muy mezclado, y como que yo tenia que estar en todo...
ahora cada uno se responsabiliza de los pasos de la tarea que les corresponde...” (E33); “...creo
gue de ser un grupo de gente que trabaja, ahora podemos decir que somos un equipo de trabajo,
que es muy diferente” (E53).

Este nivel de cambio es inferido también en expresiones de los referentes de AT que aluden a la
implementacién de mejoras y avances en el proceso: “El documento de politicas de
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funcionamiento interno ha servido para unificar criterios y acciones a nivel interno...” (E9), “esta
mucho mas claro el proceso y eso ha sido un logro importante, la tarea fluye mejor, entre ellos
ahora se entienden y hay mayor coordinacion entre las areas implicadas” (E16), “La cohesidn
grupal es otro aspecto en el que vemos mejoras... hay un mayor sentido de pertenencia, de
identidad y de identificacion...” (E31).

Este tipo de cambios podrian corresponderse con lo que Gore y Dunlap (2006) sefalan en
términos de que las organizaciones son contextos de aprendizaje, que pueden operar como un
“contexto de contextos” (p.127) y que “las culturas organizativas y los climas organizativos pueden
ser entendidos como contextos de comunicacién que resignifican los mensajes” (p.128). Sin
olvidar que desde la teoria batesoniana los contextos no son sélo escenarios sino sistemas de
relaciones.

La Tabla 1, sintetiza el conjunto estructural de nuestro hipotético sistema de cognicidn
organizacional que abarca los tres niveles de cambio y aprendizaje identificados, asi como las
dimensiones significativas participantes en los procesos en estudio.
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Conjunto Estructural del Sistema de Cognicidn Organizacional

Nivel Dimensiones
Nivel 1: 1. Interaccion critica
2. Memoria operacional
Dindmica de Interaccion
3. Brecha funcional
Operacional
1. Quiebre
2. Proceso de tratamiento del quiebre
Nivel 2:
3. Disposicion subjetiva
Dindmica Deliberativa 4. Modalidad de pensamiento
5. Modalidad conversacional
6. Dinamica decisional emergente
1. Cogniciones individuales
) 2. Configuracién nodal conversacional
Nivel 3:
3. Disefo de afrontamiento
Dindmica Socio estructural 4. Dinamica de autoridad cognitiva

Fuente: elaboracion propia

4, Conclusiones

En el marco del avance de nuestra investigacion en la modelizacién de la cognicidén organizacional

como sistema complejo, los elementos presentados en este trabajo refieren a un subconjunto de

proposiciones postuladas en relacidn con la pregunta sobre el por qué y cdmo se han producido -o

se han visto dificultados- los procesos de aprendizaje organizacional en los casos en estudio. En

ese sentido, resultados aqui expuestos nos llevan a inferir que el aprendizaje organizacional se ha
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producido en base a la actuacion interactiva de una amplia heterogeneidad de elementos
participantes; acontecidos necesariamente a distintos niveles del sistema cognitivo organizacional.

El seguimiento y la reconstruccién comparativa de circunstancias de logro y de dificultad de
aprendizaje organizacional en los casos estudiados permite sostener que en los procesos eficaces
de aprendizaje organizacional se verifican en comun -y como parte necesaria del fendmeno- un
amplio conjunto de cambios en elementos de naturaleza diversa, que han tenido lugar en distintos
niveles y escalas de observacidn del sistema cognitivo organizacional. En tal sentido, el mapeo de
elementos presentado en este articulo permite avanzar en relacién con preguntas referidas a los
modos de regulacién eficaz de los fendmenos que condicionan el aprendizaje organizacional.
Asimismo, representan aportes a un marco explicativo mas general en relacidn con las recurrentes
dificultades y desaprovechamiento de esfuerzos que muestran los intentos de cambio
organizacional focalizados en aspectos aislados.

Desde un plano epistémico, y en consideracién de los principios de sistemas complejos que
sustentan la investigacion, las relaciones de interdependencia e implicacidn reciproca que tales
elementos adoptan en el marco del sistema cognitivo organizacional darian cuenta que la
comprension entitaria de los mismos no pueda realizarse a través de su estudio por separado. Por
el contrario estos elementos resultan, a pesar de su naturaleza diversa, indescomponibles entre si
a los fines de la identificacion de causalidades y propiedades emergentes, y reciprocamente
interdefinibles en el marco de sus contextos especificos de acoplamiento.

Un aspecto metodolégico significativo relacionado con los resultados presentados en este articulo,
refiere al modo en que se mide o tangibiliza el aprendizaje organizacional y a como se identifican
las condiciones intervinientes en el proceso. Al respecto, postulamos que resultan oportunas, en
primer lugar, la tangibilizacién de los aprendizajes organizacionales en torno a la superacidn
sistémica y constatable de las brechas funcionales y quiebres relevantes definidos por los actores,
y en segundo lugar, la identificacion de condiciones participantes en base a la comparacién entre
circunstancias de logro y dificultad, y a la indagacion cruzada de trasfondos de experiencia de los
involucrados. Al respecto entendemos que resulta pertinente la apelacién a recursos de
metacognicién desde los cuales las entrevistas de recoleccién de datos cobran la forma de
instancias de reflexividad sistematica guiada, lo que permite, mas alld de las opiniones de los
entrevistados, explorar los saberes y sentidos tacitos puestos en juego por los actores, y avanzar
de manera intersubjetiva en el mapeo de los acontecimientos y condiciones participantes. Al
mismo tiempo, contribuye a nuestro propdsito de articular saberes legos, saberes técnicos y
saberes propios del campo académico cientifico, dado que existen pocos estudios de base
cualitativa sobre el aprendizajes organizacional que en torno a procesos inductivos consideren la
mirada de los actores, mas alla de percepciones, opiniones o aplicacién de escalas (Fassio y Rutty,
2017).

Pégina | 93



ISSN 1853-0354 www.revistas.unc.edu.ar/index.php/aifp

ANUARIO DE INVESTIGACIONES DE LA FACULTAD DE PSICOLOGIA ) .
IV Congreso Internacional y VII Congreso Nacional de Psicologia w) Bﬁlgologla

CIENCIA Y PROFESION

Afio 2020, Vol. 5, N°6, 77-97

Por ultimo, cabe referir que los elementos expuestos en este trabajo presentan limitaciones
relacionadas en primer lugar con la proveniencia de los registros empiricos, en tanto refieren
todos ellos a casos que, si bien acontecen en unidades organizativas distintas dentro de la UNC,
comparten un mismo tipo de orientacién estratégica respecto a los procesos de cambio vy
aprendizaje organizacional llevado adelante por el equipo del PMC. Ligado a ello, el mapeo
presentado involucra necesariamente un recorte respecto a la realidad observada, en
consideracion de criterios de relevancia pragmatica y semantica. Por otro lado, en un marco de
aproximacion sucesiva a la inteligibilizaciéon de un sistema complejo, cabe aludir a los necesarios
margenes de provisionalidad involucrados en la precisién delimitativa de niveles y componentes
dado que devienen de atribuciones ldgicas con apoyo en la experiencia y en los fundamentos
tedricos citados, mas alla de procesos propiamente inductivos.
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