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RESUMEN

La presente ponencia dara cuenta de algunos ejes de la metodologia de estudio para llevar
adelante una investigacion en curso en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional de La Plata denominada “Aprendizaje organizacional en organizaciones de la
sociedad civil de la ciudad de La Plata y zona de influencia que lleven adelante programas
vinculados a la innovacioén social responsable”. Esta se propone identificar los aprendizajes
organizacionales reconocidos por las organizaciones de la sociedad civil de la ciudad de La
Plata ejecutoras de programas vinculados a la innovacion social responsable, teniendo en
cuenta la continuidad a través del tiempo de dichos programas y la heterogeneidad de
organizaciones involucradas. La propuesta de la investigacion es la de un estudio de caso
comparado a partir de la identificacién de OSC que han participado del proyecto de extension
universitaria “Aprendizaje en Accion. Fortaleciendo la gestion de las OSC de la ciudad de
La Plata” llevado adelante desde el Afio 2015 por docentes de dicha universidad, a fin de
detectar los cambios y aprendizajes que ocurrieron en dichas organizaciones desde la mirada
de los actores (miembros de las organizaciones y beneficiarios) y realizar propuestas de

mejora continua de la calidad de las mismas.

INTRODUCCION

Las innovaciones pueden generar aprendizaje en las organizaciones, estos aprendizajes suelen
ser invisibles y pasar a formar parte de la cultura de la organizacién. Identificar estos saberes

y los procesos que inauguran permite a las organizaciones evaluarlos para impulsar el
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desarrollo de la organizacién. Su identificacién también, permite al compartirlos, dado que
surgen de la resolucion de problemas, la generacién de un circuito de aprendizaje o formar un

repertorio de buenas practicas.

Este articulo reporta una propuesta de indicadores para el andlisis del fenémeno de
aprendizaje organizacional que forma parte de una investigacion en curso: “Aprendizaje
organizacional en organizaciones de la sociedad civil de la ciudad de La Plata y zona de
influencia que lleven adelante programas vinculados a la innovacion social responsable”. La
propuesta es la de un estudio de caso comparado de organizaciones de la sociedad civil
ejecutoras de programas vinculados a la innovacion social responsable a fin de detectar los
cambios y aprendizajes que ocurrieron en dichas organizaciones desde la mirada de los
actores (miembros de las organizaciones y usuarios de sus prestaciones) y a partir de ello

realizar propuestas de mejora continua.

Se partio de la realizacion de un relevamiento de las OSC que se encuentran incluidas en el
Directorio de Organizaciones de la Sociedad Civil de la ciudad de La Plata y zona de
influencia del Instituto de Investigaciones Administrativas de la FCE de la UNLP a fin de
armar una tipologia con relacion a la poblaciéon objetivo, objetivos de la intervencion,
modalidad de la intervencion (entre otras variables) y a partir de ello seleccionar los casos de
estudio. Se conformé una muestra teérica de aproximadamente 10 organizaciones de la
sociedad civil de la ciudad de La Plata y zona de influencia, de acuerdo a la tipologia
construida. En cada una de las organizaciones se realizardn entrevistas a los actores
relevantes y se procedera aplicar un proceso de observacion participante de las actividades
concernientes a la ejecucion de los programas implementados por ellas. El nimero de casos a
abordar es de caracter aproximado puesto que lo que se busca es, a partir de la comparacién
constante (teoria fundamentada), la saturacion tedrica de los ejes tematicos considerados
relevantes para comprender el proceso de incorporacion de saberes por parte de las

organizaciones estudiadas.

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y LAS INNOVACIONES EN LAS OSC

La innovacion es entendida como un concepto normativo y analitico en la formacién y el

analisis de soluciones a los problemas de la exclusion social y desarrollo de nuevas
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estrategias de integracion social. Se orienta a la produccién de bienes y servicios (Moore,
2006), entre otros, relacionados con la produccion, asimilacion y explotacion de la novedad
en los ambitos econémico y social, a fin de satisfacer necesidades humanas no satisfechas, la
incorporacion y participacién de los grupos menos favorecidos y el acceso a recursos por
parte de dichos grupos. En este sentido en este trabajo se analizan innovaciones que se
instalan en organizaciones de la sociedad civil con el objeto de dar respuesta a sus propias

necesidades en el marco de una alianza con la FCE UNLP .

Los expertos sefialan que la innovacién debe orientarse por ciertos principios que hagan
posible su puesta en marcha no impacte negativamente en la calidad de vida de las personas y
en sus derechos. Es asi que las iniciativas llamadas “innovacién social responsable”
comprenden tres dimensiones fundamentales: la satisfaccién de las necesidades humanas
(dimension de contenido); cambios en las relaciones sociales, especialmente con respecto a la
gobernanza (dimension de proceso); y un aumento en la capacidad socio-politica y el acceso a
los recursos (dimension empoderamiento) (Gerometta, Haussermann, & Longo, 2005;

Moulaert &Sekia, 2003; OECD/Eurostat, 2005; Rodriguez & Cedefio, 2012).

Las organizaciones de la sociedad civil (OSC), son organizaciones que pueden estar
orientadas a la consecucién de diversos fines, se pueden encontrar aquellas de defensa de
intereses mutuos, de base territorial, de asistencia, de investigacion, promocion y desarrollo y,
de defensa de derechos. Pero a pesar de la diversidad de cometidos en lineas generales las
OSC comparten ciertas problematicas comunes, respecto de la carencia de recursos o
discontinuidad de los mismos, profesionalizacion incompleta y precariedad institucional,
entre otros (Sudrez, 1995). Se trata de entonces de la puesta en marcha de innovaciones en
organizaciones que se enfrentan la mayoria de las veces con los limites de recursos escasos y

todos los problemas conexos que esto supone.

Es en este marco que interesa a esta investigacion explorar los procesos de aprendizaje que se
ponen en marcha al incorporar una innovacién social. Se parte de la consideracion que
muchos de los aprendizajes organizacionales se generan por la necesidad de dar respuesta o
resolver los problemas que se presentan cuando una organizacion enfrenta una nueva tarea (la

innovacion) ( Fassio y Rutty, 2017).
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En el caso de esta investigacion se analizaran los aprendizajes resultado de las alianzas entre
la Extension Universitaria de la FCE UNLP y las OSC del territorio que constituyen
espacios de co-gestion entre la Universidad y la Comunidad, a partir de las demandas
explicitadas por las organizaciones y/o actores de ese territorio en particular y la

resignificacion que se hace desde la universidad.

La poblacion estudiada son las organizaciones vinculadas al Proyecto Aprendizaje en
Accién (OSC y areas de la FCE), cuyo objetivo es brindar capacitacién no formal a partir de
demandas realizadas por las OSC del Gran La Plata por parte de las Unidades Académicas de

la FCE, a través de sus docentes, investigadores, alumnos y no docentes.

El aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional es connotado por los especialistas en el campo como una
capacidad importante para la organizacion que permite resolver sus contingencias, adaptarse
al medio ambiente y mejorar su desempefio. Senge (2005) acufia el concepto de
organizacion inteligente, en la cual el conocimiento y su aprovechamiento es lo que hace a la
organizacion poseedora de un valor que la diferencia del resto (de las que no aprenden), dado
que es un lugar en donde las personas descubren como crean su realidad y como pueden
cambia. Asimismo, entendemos por aprendizaje organizacional la produccion de un cambio
cognitivo y de un cambio de conducta (Argyris, 1999) que se inserta en la cultura de la

organizacion, que se produce cuando se detectan y corrigen errores.

Para Ruas y Antonello (2003) el aprendizaje organizacional es un proceso de cambio en el
estado del conocimiento, que incluye tanto su adquisicién, diseminacién, refinamiento,
creacion e implementacion; como la habilidad para adquirir informacién diversa y compartir
el entendimiento comtn, de forma que ese conocimiento pueda ser explorado y explotado; la
habilidad para desarrollar nuevo conocimiento, y asociar el pasado con actividades futuras.
El fenémeno de aprendizaje organizacional ha sido estudiado desde distintos abordajes y se
ha generado un robusto cuerpo de trabajos. Entre los tltimos aportes se rescatan autores que
intentan proponer una vision multiparadigmatica e integrar los diversos abordajes (Antonello

& Godoy, 2010).
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Asimismo, los desarrollos recientes en el campo del aprendizaje organizacional avanzan
sobre la naturaleza colectiva del fenémeno (Wenger, 2000; Antonacopoulou, 2006a, 2006b;
Gore, 2003). Otro de los asuntos analizados en relacion con la innovacion organizacional son
las condiciones de aprendizaje y se sefiala como prioritario, que las organizaciones puedan
identificar estos mecanismos (Gore y Manzini, 2010; Perlo, 2011) y operar sobre ellos en un
sentido positivo de manera de generar los cambios necesarios para mejorar el desempefio
organizacional. Asimismo, se analizan la construccion de alianzas con otras organizaciones
en el camino de alcanzar nuevos aprendizajes y la mejora de la organizacién, por medio del
rescate y la incorporacion de lo adquirido en experiencias previas de otras organizaciones

(Bustinza, Molina, & Arias-Aranda, 2010)

La expansion de la produccion en teoria y trabajos empiricos ha generado la aparicion de
multiples conceptos referidos al aprendizaje organizacional provenientes de distintos campos
y con distintos focos y preocupaciones. Interesa en este espacio referir brevemente a ellos
evidenciando la complejidad de aportes que se debaten en torno al problema. Entre ellos
mencionamos: aprendizaje organizacional (organizational learning), organizaciones que
aprenden (learning organization), conocimiento organizacional (knowledge organization) y
gestion del conocimiento (knowledge managment), capacidad dinamica (Dynamic
capabilities) y capacidad de absorcion (Dynamic capabilities). realizan Vera, Crossan y
Appaydin [CITATION Verll \n \t \l 11274 ] describen todos estos conceptos con la
intencion de hallar relacién entre los mismos y la posibilidad de configurar un abordaje
integrador. Los dos primeros abordajes refieren al mismo fenémeno pero con enfoques
distintos a la linea de trabajo de aprendizaje organizacional que es mas académico y le
interesa la descripcién del fenémeno, en cambio al segundo , con una orientacioén practica se
trata de trabajos mas normativos orientados a indagar qué es se debe hacer para generar
aprendizaje organizacional La linea de conocimiento organizacional y gestiéon del
conocimiento se inicia con los trabajos de Nonaka, Takeuchi y Umemoto (1996), y se plantea
la confusidn entre estos dos conceptos: en el primero hay una preocupacion mas descriptiva y
en el segundo se focaliza en gestionar los nuevos conocimientos, con ayuda de las

herramientas informaticas (Fassio y Rutty, 2017).

De acuerdo con analisis y descripcién que realizan Vera, Crossan y Appaydin [CITATION
Verll \n \t \l 11274 ] el concepto de Capacidad dinamica fue introducido por Teece,

Pisano, and Shuen en 1997, para ofrecer una perspectiva mas dinamica de la visién basada en
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los recursos. El valor de un recurso puede cambiar a lo largo del tiempo y por lo tanto la
ventaja competitiva de la organizacion. El planteo es que la ventaja de la organizacion se
deriva no del recurso especifico sino de la capacidad de la organizacién para crear
continuamente, integrar y reconfigurar nuevos recursos. La capacidad dinamica es el proceso
por el cual las organizaciones usan recursos y alcanzan nuevas configuraciones en los
recursos. El concepto de Capacidad de absorcion fue introducido por Cohen and Levinthal
en 1989, y es entendido como la capacidad de identificar, asimilar, y explotar conocimiento
proveniente del entorno y la habilidad de reconocer el valor de informacién externa,

asimilarla y aplicarla a fines comerciales.

Como se puede observar, todos estos conceptos estdn relacionados de manera tal que es
dificil discernir los limites entre ambos, evidenciando un estado de superposicion entre unos
y otros. Al tratar de encontrar las diferencias se observa que algunos presentan mas
desarrollo teérico que otros y que algunos refieren a capacidades, mientras que otros a
resultados y otros a procesos. Podria conjeturarse, quizas, de manera provisoria, que en
realidad se trata de distintos aspectos o0 momentos de un mismo fenémeno, que finalmente se

integraran en la dimensién mas amplia de la cultura de la organizacion.

De acuerdo a la investigacion anterior (Fassio y Rutty, 2017) donde se intent6 identificar los
aprendizajes organizacionales ocurridos en organizaciones en el marco de la implementacion
de una innovacion, se observo la ocurrencia de distintas clases de aprendizajes (saberes
técnicos-conocimientos en sentido estricto-, nuevos posicionamientos o nuevas formas de
ver, estratégicas, capacidades -en términos de habilidades, destrezas-, etc.. ), pero a su vez se
identificaron condiciones que hicieron posible la ocurrencia e instalacion de nuevos
aprendizajes organizacionales. Estas condiciones son elementos visibles de la cultura
organizacional o la forma de ser de la organizacion, como posibilitadora de la generacion de

nuevos aprendizajes.

En sintesis, al referirnos al concepto de aprendizaje organizacional (en sentido amplio),
podemos discriminar hechos, o resultados (los aprendizajes: capacidades, conocimientos,
etc.), los procesos, el recorrido por el cual un conocimiento es generado, compartido y luego
integrado a las practicas organizacionales, es decir la dimensiéon dindmica del fenémeno, y

las condiciones que refieren a la cultura como facilitadora del cambio. Nuestra hipétesis es
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que la innovacion es la ocasion privilegiada para la generacion de nuevo aprendizaje

organizacional.

DEFINICION DE LAS DIMENSIONES CENTRALES Y VARIABLES EN ANALISIS
DE LA INVESTIGACION

En base a estos supuestos se ha propuesto una matriz de analisis con tres dimensiones

centrales:

1. Caracteristicas de las OSC y sus estilos de cultura organizacional

En esta dimensién interesa indagar las caracteristicas generales de la organizacion y
su cultura, que dan origen a la innovacion, entendida como respuesta a una necesidad.
Se analizan también los principales aspectos de la cultura de la organizacion desde la
vision de factores facilitadores o que impiden la generacion de aprendizajes
organizacionales (los habitos, las formas de relaciéon y comunicacién interna, los
sistemas de autoridad). De esta manera se podra indagar cuales son las condiciones
que hacen posible la puesta en marcha de la innovacion y el aprendizaje
organizacional. La hipotesis que se plantea es que una cultura abierta al cambio,
democratica y con buenos canales de comunicacion genera mejores condiciones para

el aprendizaje.

Las variables que se analizan en esta dimension de analisis son: Tipos de OSC,
motivacién-necesidad- para participar en un proyecto de innovacion, factores de la
cultura organizacional intervinientes que promueven/ impiden la generacion de

aprendizaje (capacidad dindmica).

2. Caracteristicas de la Innovacion como solucion de problemas que enfrenta la

organizacion

En general, la innovacion tiene lugar en las organizaciones para dar respuesta a una
necesidad, que refiere a la resolucion / mitigacion de algtn problema o carencia que la

organizacion. La innovacion a su vez acerca soluciones pero también genera nuevos
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problemas. La resolucion de estos nuevos problemas requiere de una respuesta

conjunta de la organizacion generando nuevos aprendizajes organizacionales.

Las variables que se analizan en esta dimensién de andlisis son: origen de la
innovacion, tipo de innovacion, problema que busca solucionar, destinatarios de la

innovacion, estrategias y recursos que moviliza.

3. El proceso y tipo del aprendizaje
El fendmeno de aprendizaje organizacional es entendido tanto como hecho y

capacidad organizacional/grupal/ individual como proceso.

En esta dimension se explora el tipo de saberes en sentido amplio que se incorporan
en la organizacion como producto de la implementacion de la innovacion. Es decir, no
se refiere solamente a los conocimientos producidos como resultado de la innovacion,
si la innovacion fuera una actividad de capacitacién el aprendizaje organizacional
incluye los conocimientos técnicos que se incorporan como resultado de participar en
una experiencia de aprendizaje, pero ademas todas aquellas capacidades que de forma
novedosa para la organizacion se ponen en juego para poder implementar la
innovacion. Estos saberes pueden poner en practica nuevas capacidades de gestion,

nuevas estrategias de resolucion de problemas, nuevas formas de ver, etc.

El contexto es un factor relevante en la produccién de estos procesos, ya sea porque
estos conocimientos han sido utilizados por otras organizaciones, o porque otras
organizaciones desarrollan alianzas para promover el aprendizaje. El primer aspecto
remite al concepto de capacidad de absorcién, es decir la capacidad de las
organizaciones de reconocer y utilizar conocimientos relevantes del contexto. Por lo
tanto, interesara analizar no solo el tipo de saberes que se generan colectivamente,
sino también el recorrido que estos saberes transitan desde su origen (necesidad) hasta
su integracion en la cultura organizacional. Es relevante el grado de conciencia sobre
la adquisicion de estos nuevos saberes, pues una de las caracteristicas de estos
fenomenos es que los actores organizacionales no tienen conciencia de su ocurrencia,
la mayoria de las veces, porque los tiempos de la gestién no permiten reflexionar y

connotarlos como logros de la organizacién.
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Las variables centrales del analisis seran: tipos de saberes organizacionales, proceso
de generacion de esos saberes (origen, soporte del conocimiento -personas,
tecnologias , procesos, etc.-, procedencia del conocimiento -externo-interno-),
caracteristicas de los procesos grupales/individuales, rol del contexto en la generacién
de nuevos aprendizajes (capacidad de absorcién), grado de institucionalizacién, y

grado de conciencia.

A continuacion, se presenta la matriz de dimensiones, las variables centrales y las

preguntas de indagacion de la investigacion.

Cuadro n° 1 : Matriz de dimensiones y variables de la investigacion

DIMENSIONES Variables Preguntas de indagacion

Caracteristicas de las  ;Qué tipo de OSC son?  ;Cdémo son las OSC? ;a qué se

OSC y sus estilos de dedican?

cultura organizacional

¢Cuales son los ¢Cuales son los principales problemas

principales problemas de la organizacion en términos de
izacion? vu ili i idu X

de la organizacion? Inerabilidades/incertidumbre

carencialidad, integracion, desviacion

social; de calidad etc.?

Principales factores de  ¢Cuales son los principales estilos de

la cultura comportamiento de la organizacién?

organizacional que

promueven o ayudan a
la innovacion (Los
valores, Los habitos, la
relacion y
comunicacion interna,
los sistemas de
autoridad , los

problemas)
Principales factores de

¢Cudles son los mecanismos puestos
en juego en la resolucion de los
problemas que la organizacion

enfrenta?

¢En qué manera estos estilos de
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DIMENSIONES

Caracteristicas de la
Innovacion como
solucion de problemas
que enfrenta la

organizacion

Variables
la cultura

organizacional que
facilitan/impiden la
innovacién (Los
valores, los habitos La
relacion y
comunicacion interna,
los sistemas de
autoridad ,los

problemas)
Motivacién para

participar en el

Proyecto FCE UNLP

Origen de la innovacion

Tipo de innovacién

Problema que busca

solucionar

Destinatarios de la

innovacion

Estrategias que

moviliza

Preguntas de indagacion
comportamiento ayudan a la

generacion de innovaciones?

(Historias, mitos , leyendas..)

¢Cuales fueron las razones por las
cuales se acercaron al programa de

capacitacion de la FCE UNLP?

¢Cual es el problema que dio origen a

la innovacion?

¢Cuales son las caracteristicas, es una
innovacion parcial de algunos

procesos de la organizacion o total?

¢Qué tipo de innovacion es, busca
satisfacer una necesidad, un cambio
en las relaciones sociales, acceso a los

recursos, etc.?
¢A quiénes esta destinada la

innovacion?

¢Qué estrategias y recursos moviliza

la innovacion?
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DIMENSIONES

El proceso y tipo del
aprendizaje

(como hecho y
capacidad
organizacional/grupal/

individual)

Variables

Tipos de saberes que se
incorporan en la
organizacion.
(Conocimientos,
habilidades, formas de
conectar con el
contexto, nuevas
formas de ver, nuevas
formas de relacion, etc.)
El nuevo saber es

explicito o implicito.

El circuito que recorren
esos nuevos saberes
(origen, soporte del
conocimiento -
personas, tecnologias ,
procesos, etc.-,
procedencia del
conocimiento -externo-

interno-)
Caracteristica del

aprendizaje individual

vs. grupal

Rol del contexto en el

proceso de aprendizaje

Grado de conciencia del

Preguntas de indagacion

¢Qué cosas descubrieron en el
proceso de la aplicacién de la

innovacion?

¢Qué nuevos conocimientos se ponen

en practica? ;Resultan exitosos?

¢Cuales si, cuales no? ¢Cuales se

descartan?; Por qué?

;Surgieron nuevos problemas a partir

de su implementacién? ;Cuales?

¢Como fue el proceso cuando
descubrieron que las formas en las
que desarrollaban las tareas no daban

resultado?

¢ A través de la inclusion de nuevas

personas? ;nuevos procesos?

¢Como llegaron al descubrimiento de
esas cosas nuevas, a quién se le
ocurrio, como lo compartié?

Identificacion de actores

¢En qué media el desajuste con el
contexto provoca la necesidad de una
forma nueva de concebir, operar,

comunicar, etc.?

¢Los actores pueden identificar si
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DIMENSIONES Variables Preguntas de indagacion
conocimiento aprendieron algo? ¢Cual es el grado

de conciencia de lo aprendido?

Grado de ¢Cual es el proceso por el cual lo
institucionalizacién e incorporado como aprendizaje se
incorporacién a la institucionaliza en la organizacién?
cultura

¢En qué medida los nuevos saberes se
incorporaron a la cultura de la

organizacion?

A MODO DE CIERRE

En esta ponencia hemos abordado conceptualmente el fenomeno del aprendizaje
organizacional en el marco de la implementacion de innovaciones , desde la articulaciéon con
otras organizaciones (alianzas), revisando la diversidad y yuxtaposicion del analisis desde la
sociologia organizacional y las ciencias de la gestién. A partir de ello se propone una matriz
de dimensiones, variables e indicadores elaboradas a partir de las preguntas de investigacién

que hemos desarrollado a lo largo de la ponencia.
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