Capitulo 2: La organizacion como producto de la accion individual y colectiva: El
aprendizaje organizacional
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Introduccién

...”" No se trata solamente de que la sociedad conforma las organizaciones, sino también de
que las organizaciones han resultado ser paradigmas de nuestra sociedad” ...”Las
organizaciones se han convertido en paradigmas de nuestra sociedad™...*

En este apartado retomaremos las preguntas planteadas en el capitulo 1:

¢,Como lo individual construye la accién social?

¢, Como es que lo social es percibido como algo afuera de nosotros mismos?

¢En qué medida los individuos determinan la realidad organizacional?

¢En qué medida las organizaciones determinan la identidad individual de sus
miembros?

,Como es que una organizacion puede ser percibida por sus miembros como

algo externa a ellos mismos?
Hemos encontrado a través del desarrollo tedrico abordado algunas respuestas. Aqui
profundizaremos estas preguntas y el desarrollo teérico mencionado en el campo

organizacional.

1 Smircich,L (1985) “Is the concept of culture a Paradigm for Understanding Organizations and Ourselves?”
en Organizations Culture, Sage, citado por Gore, E; Dunlap, D., op.cit., p 62



En sintesis, lo que intentamos es transferir los desarrollos teéricos en torno a la relacion
individuo-sociedad a la relacién individuo- organizacion, planteo original del problema.
En primer lugar nos valdremos de dos valiosos esquemas teéricos enmarcados en la
psicologia de las organizaciones, Karl Weick (1936) y Etienne Wenger(1952).

Al presentar los mismos iremos sefalando el estrecho enrraizamiento de los conceptos
gue los autores presentan con las teorias psicosociolégicas presentadas en el capitulo
1. Seguidamente nos introduciremos en el concepto de aprendizaje organizacional
desarrollado por Chris Argyris y Donald Schon y las diferentes perspectivas que
devienen de éste. Finalmente reflexionaremos sobre la dimension de lo organizacional
en la escuela y las posibilidades que brinda la teoria de la accion, aprendizaje

organizacional, para la atencién a la diversidad en la organizacion escolar.

Individuos, organizacioén e identidad

Del mismo modo que ya no se concibe el sometimiento de los individuos a la sociedad
como una realidad externa a ellos, tampoco se concibe a las organizaciones como
entidades por encima de los individuos y enfrentadas a estos ultimos. De lo que si se
trata es de mostrar las influencias reciprocas, interacciones e influencias mutuas entre
individuo y organizacion, del mismo modo que la sociologia da cuenta del
interaccionismo entre individuo y sociedad. Después de todo, las organizaciones no son
otra cosa que el escenario actual donde se desarrolla la vida social.
Los estudios clasicos de la teoria de la administracion han sostenido un concepto de
organizacion racional (Taylor, Fayol) segun el cual los individuos eran considerados
meros vehiculos de dicha racionalidad.

... El principio de la separacidn entre la planificacion y disefio del trabajo y de la ejecucion

del mismo, se ve normalmente como el mas precioso y mas trascendente elemento del método

de Taylor para la direccion”... ...”Efectivamente apart6 a los trabajadores, segiin una

separacion entre las manos y el cerebro”...?
Esto se evidencia en los origenes mismos del concepto de organizacion, derivado del
griego “organon”, es decir, instrumento. Bajo esta concepcién de organizacion
entendida como dispositivo mecanico para alcanzar el logro de una meta o fin, los
individuos jugaban un papel “pasivo” en el cual cualquier vestigio que aportara algo de
“lo individual”, “lo personal” seria entendido como una interferencia en el eficiente
mecanismo, de la organizacion pensada como una maquina.

...Los hombres no eran mas que “manos” o “mano de obra™, la fuerza o energia para
impulsar la maquina organizacional™...®

2 Morgan,G (1998) Imagenes de la organizacion. Alfaomega. México.p.21
® |bidem p.21



Los estudios que presentamos en este trabajo nos muestran la imposibilidad de ignorar
hoy el papel activo que los individuos desempefian como constructores de la micro-
realidad que constituye el campo organizacional.

En el contexto actual, las organizaciones constituyen un ente configurador de identidad
personal y social. La identidad de los individuos se constituye sobre la base de valores,
pautas de comportamientos, actitudes y costumbres de las organizaciones de las que

forman parte.

...”Al subrayar las influencias que las organizaciones actuales ejercen sobre los individuos
no se pretende defender la existencia de una especie de determinismo organizacional, sino de
identificar los factores que procedentes de estos sistemas sociales condicionan en buena
parte las experiencias de las personas a lo largo de sus vidas™...*

Nos ubicamos en la linea de analisis microsociolégico del que fuera precursor Simmel, y
a partir del cual consideramos a los miembros de una organizacién como constructores
de la realidad organizacional en la que participan.

...”Los propios miembros de la organizacion a través de las interacciones que tienen lugar
entre ellos, construyen la realidad organizacional interpretando los eventos a los que se
enfrentan y otorgandoles un significado™...?

Las organizaciones como campos de creacién de sentido. El aporte de Karl
Weick

.“Para Weick(1995,2001), los miembros de wuna organizacién dan sentido
retrospectivamente a lo vivido, poniéndolo en relacion con un marco de referencia
compartido a través de las interacciones entre ellos, interacciones que, a través del
compromiso adquirido por los participantes, modifican y transforman los significados
sociales de la experiencia™...

El proceso que arriba describe Alcover (2003) es el que Weick(1995) ya definiera como
“sense making”, creacién de sentido.
En esta linea de analisis los conceptos de organizar y crear sentido se encuentran en

relacion estrecha.

..El actor comprende la organizacién a través de su propia actuacion”...,...”Los
individuos utilizan palabras para lograr acciones, y el resultado de esas acciones les va
permitiendo entender lo que sucede™...”

Los miembros de una organizacién actian y luego entienden lo que han hecho. Esta

actuacion se materializa a través de las palabras, las conversaciones entre los actores.

* Gil Rodriguez,F; Alcover, C.M. (coords). (2003). Introduccion a la Psicologia de las
organizaciones. Alianza Editorial, Madrid, p.87

® Alcover, C.M. “Las organizaciones en las sociedades actuales “, cap. 3 en Gil
Rodriguez y Alcover, op.cit.p.89

® Ibidem, p. 90

"Gore, E. (2003). Conocimiento colectivo. La formacién en el trabajo y la generacién de
capacidades colectivas. Granica. Buenos Aires.



Weick ilustra este concepto con la siguiente pregunta: ¢, Como quiere que sepa lo que he
dicho si todavia no vi lo que he hecho?

Los individuos actian y luego mirando lo que han hecho declaran la existencia de una
realidad organizacional determinada. Actuar y declarar es lo que Weick sintetiza en el
concepto de enactment.

Schultz (1967) hace referencia a este proceso de modo retrospectivo cuando habla de
la “experiencia significativa vivida”. Para €l las personas pueden conocer y comprender
lo que estan haciendo después de haberlo hecho, es decir cuando la actividad se ha
convertido en accion, es la mirada reflexiva la que le brinda unidad de significado.

Esto también habia sido sefialado por Mead (1934) cuando sostenia que las personas
tienen conciencia no de lo que estan haciendo, sino de lo que han hecho.

Mead sostenia que en tanto la persona pueda constituirse en un objeto para si, lograra
la reflexion (“reaccion demorada”) que permita realizar un andlisis de la accién y de lo

hablado para saber qué hemos dicho.

...”Desde esta perspectiva se considera a las organizaciones como instantaneas de procesos
continuos seleccionados y controlados por la conciencia y la atencion de los participantes,
conciencia y atencion que también constituyen instantaneas de procesos cognitivos en curso
a través de los cuales los miembros logran conocer sus entornos (Weick, 1979)”...2
La perspectiva de Weick (1979) nos conduce a entender las organizaciones como
campos de interaccion comunicativa entre un grupo de personas que producen un
cuerpo de pensamiento, 0 conjunto de practicas de pensamientos.
El lenguaje, al igual que en la constitucion del pensamiento individual, ocupa un lugar
relevante en la construcciéon de la realidad organizacional, siendo el vehiculo de la

creacién de sentido.

Pensamiento y lenguaje en la construccién de larealidad organizacional

También podemos definir la organizacion como “una red de conversaciones” (Flores,
1994) de manera similar a la de Walsh y Ungson9 quienes definieron la organizacion,
como una red de significados intersubjetivos compartidos, sustentada a través del
desarrollo y uso de un lenguaje comun, e interacciones sociales cotidianas.

“Es posible describir una gama amplia de conversaciones que implican a su vez diversos
disefios, donde los méas ““naturales” son aquel tipo que se organiza fundado en patrones
culturales compartidos, lo que la vuelve conocida y predecible; habitual y natural. Estas
conversaciones aportan seguridad y estabilidad al encuentro relacional; generando por su

8 Alcover, C.M. op. cit. p.90

® Citado por Weick, K; K. Roberts; (1993) Collective Mind in Organizations: Heedful Interrelating on Flight
Decks, Administrative Science Quaterly, p.38



funcién normatizadora, fuertes restricciones en la exploracién de modos alternativos de
conversacién™*

Consideramos que este tipo de interacciébn social genera permanencia sobre lo
contingente, y brinda una imagen dando consistencia a la organizacion. La repitencia y
recursividad de determinados temas y estilos conversacionales van construyendo, con
su permanencia, la identidad de las organizaciones.

Este marco, pone de relieve la dimension socio-cognitiva de las organizaciones, en
tanto producto de los procesos cognitivos conjuntos que llevan a cabo sus miembros,
provocados por las interacciones. Estos procesos cognitivos conjuntos constituyen un
tipo de pensamiento diferente al individual, que tradicionalmente ha estudiado la
psicologia cognitiva, y es el que se denomina pensamiento o conocimiento colectivo.
Este pensamiento o conocimiento colectivo, por un lado brinda un marco de referencia
orientador de la accién y por otro constituye un elemento fundamental en el proceso de
socializacién organizacional, entendiéndose a este U(ltimo como el proceso de
integracion de conductas e interpretacién conjunta del entorno.

En las organizaciones las personas no son meros “actores” que desempefian un papel
gue otros han definido. Como ya sefialaran Berger y Luckmann (1967) si bien la realidad
se define socialmente, las definiciones se encarnan en individuos concretos que son a
su vez definidores de dicha realidad. Por lo que el comportamiento de las
organizaciones no es independiente de las personas que las construyen y las dirigen.

... En definitiva las organizaciones son productos del pensamiento y de la accién de sus
miembros”...!

O como sefalara Morgan (1986) las organizaciones acaban siendo lo que piensan y
dicen ser sus integrantes. En base a estas representaciones sociales de la realidad
interna y externa a la organizacion, sus miembros toman decisiones y disefian
estategias.

Las organizaciones no sélo sean creadoras de sus posibilidades de accion sino también
de sus restricciones, sus obstéculos y hasta originadoras de sus propios problemas.

Las organizaciones y los individuos mantienen una bidireccionalidad constructiva(
Alcover,2003).

Estas concepciones han logrado en los Ultimos afios que la atencién se haya
desplazado desde el estudio de la organizacion (lo sélido, lo estable, lo ordenado) hacia
el andlisis de las personas organizando, es decir, hacia los procesos.

10 Fuks S. (1998): “Transformando las Conversaciones acerca de las Transformaciones”. Psykhe. Revista

de la Escuela de Psicologia. Facultad de Ciencias Sociales. Pontificia Universidad Catélica de Chile.Vol. 7,
n°2 pag 3-11.

" Gioia y Sims, 1986, citado por Gil Rodriguez,F; Alcover, C.M. (coords). (2003).en
0.c.p123



Estudiar las organizaciones implica no sélo indagar en las reificaciones (producto) sino
en la participacion (proceso) a través de la cual éstas se construyen.

De este modo el objeto de estudio de la Psicologia de las organizaciones se amplia,
agregandose el andlisis de las interacciones entre las personas y las organizaciones.
En esta linea estd surgiendo un enfoque, denominado “construccién social de las
organizaciones”(Wilpert, 1995)12 basado en el marco construccionista que referimos en
este trabajo, Este nuevo enfoque intenta superar la vision conflictiva individuo-
organizacion, no evitando el conflicto que implica la participacion en un contexto diverso
y complejo, sino entendiendo a éste como parte de la dinamica de las organizaciones,
consideradas como sistemas abiertos, construidos permanentemente por sus propios

miembros.

Interaccién humana y construccién de comunidades de précticas. El aporte de
Etienne Wenger

Para poder comprender més en profundidad como se construyen las organizaciones a
través de la participacion de los individuos, y a su vez como éstos se constituyen en
este contexto, nos parece interesante incluir en este apartado los conceptos de Wenger
en torno a este proceso, el cual él explica a través del aprendizaje.

Consideramos que el concepto de aprendizaje de Wenger, como negociacion de
significados y construccién de la identidad contribuyen en gran medida a dar cuenta de

la interaccion social en términos de construccion de la realidad organizacional.

Segun Wenger, hemos concebido erroneamente al aprendizaje, de manera individual,
como resultado de la ensefianza de un experto y como algo que nos ocurria cuando
éramos nifios y jovenes, en sintesis como un proceso formal institucionalizado y
escindido de nuestra vida personal. El resultado de esto ha sido un aprendizaje
irrelevante con poca o nula articulacion con la practica, que ha dejado en claro a los

estudiantes que “estudiar es aburrido”, arduo y no todos estamos hecho para ello.

Contrariamente a esta concepcion, Wenger sostiene que el aprendizaje es un proceso
social que nos atraviesa indefectiblemente a todos, que rompe los muros de la escuela,

incluso que la preexiste.

El aprendizaje es un proceso social propio de la naturaleza humana, es nuestra propia
experiencia de participacion en el mundo. Es un proceso natural tan inevitable como
comer o dormir y sustentador de la vida como éstos. Este proceso no es una actividad
separada de la vida misma. No es algo que hacemos cuando no hacemos otra cosa 0
que dejamos de hacer para realizar otra tarea.

2 Citado por Gil, Rodriguez,F; Alcover, C.M. (coords). (2003).en o.c.



... El aprendizaje es un fendmeno fundamentalmente social que refleja nuestra propia
naturaleza profundamente social como seres humanos”...">

El aprendizaje nos pasa aunque no nos demos cuenta.

Wenger postula una teoria social del aprendizaje que de ninglin modo sustituye a otras
teorias, sino que sefiala una perspectiva relevante para entender este proceso, ya no en
el restringido contexto escolar sino en el contexto amplio de la vida. Por cuanto conocer

es una forma de participar en el mundo.

En “Comunidades de practica, aprendizaje, significado e identidad” el autor analiza esta
participacion en el contexto de las organizaciones sociales, sean éstas académicas,
laborales, politicas, religiosas o familiares.

Sostiene que en las organizaciones las personas se juntan en grupos, a los cuales
denomina comunidades de préctica, y aprenden. Las personas participan de manera
activa en las practicas de estas comunidades sociales y construyen identidades en
relacion con dichas comunidades. Esta participacion determina lo que somos.

Desde esta perspectiva, una organizacion comprende una constelacion de comunidades
de practicas interconectadas. El conocimiento es creado, compartido, organizado,
actualizado y transmitido dentro y entre estas comunidades.

Las comunidades de préactica se pueden concebir como historias compartidas de
aprendizaje.

Para los individuos, el aprendizaje consiste en participar y contribuir a las practicas de
sus comunidades

Por otra parte Wenger sefiala que el aprendizaje no es un fenémeno que tenga lugar
exclusivamente “dentro de la mente” del individuo sino que, por el contrario, la unidad de
andlisis apropiada es el individuo dentro de un contexto inter-individual. Cualquier
desempefio individual remite a un desempefio colectivo en funcion del cual la
contribucion individual cobra sentido.

Si bien el aprendizaje esta de manera constante en nuestra vida, claro esta que existen
momentos de intensificacion que ponen al aprendizaje en primer plano.

En las organizaciones todos conformamos comunidades de practicas como espacios
compartidos de aprendizaje, donde colectivamente construimos significados e identidad.
La construccién de significado es un proceso de negociaciéon. La negociacion implica
interaccién, como ya lo anticipara Tarde, esta interaccién es continua, gradual y supone
un tipo de experiencia como la que caracterizara Dewey a través de un “toma y daca”,
donde “yo” (James,Mead) hago algo a la cosa, mientras la cosa me hace algo a “mi”.
Retomando a Wenger, la identidad de las comunidades de practica y de las personas se

construye a través de la negociacién de significados.

3 Wenger, E (1998) Communities of Practice. NY, Cambridge University Press. p 4



La negociacién de significados envuelve dos procesos constitutivos: participacion y
reificacion. La participacion y reificacién forman una dualidad.
Se entiende por participar, formar parte de una cosa, compartir. Se refiere al proceso
de tomar parte y también a las relaciones con las otras personas que reflejan este
proceso. Sugiere accion y conexion.
La participacién es la experiencia social de vivir en el mundo desde el punto de vista
de la afiliacion a las comunidades sociales y de la intervencion activa en empresas
sociales.
Participacion no es igual a armonia, ni colaboracién, puede ser una participacion de
subordinacion, de victima, de oprimido, de victimario, de opresor.
La cosificacion es el proceso de dar forma a nuestra experiencia produciendo objetos
que plasman esta experiencia en una cosa. Cosificar significa convertir algo en cosa.
La cosificaciéon puede hacer referencia tanto a un proceso como a un producto.
La cosificacion como componente del significado es siempre algo incompleto, continuo,
potencialmente enriquecedor y potencialmente engafioso.
La redaccion de una ley, la escritura de un procedimiento, la fabricaciébn de un
instrumento 0 maquina, la produccién de un sistema o software, la produccion histdrica,
una leyenda, son ejemplos de cosificacién. Es una comprensién que ha adquirido una
forma. A su vez esta forma vuelve a entrar en participacién cuando es usada o
empleada.
La evolucién de las comunidades implicara la participacion de nuevos miembros, los
cuales llevaran nuevos intereses e ideas a la comunidad.
Ahora bien, si en una comunidad de practica predomina la participacién, si la mayor
parte de lo que importa se deja sin cosificar, no sera dificil poder coordinar una accion.
Asimismo si predomina la cosificacion, quedaran pocas oportunidades para compartir la
experiencia, sacar a luz los supuestos divergentes y negociar los cursos de la accion.
Consideramos que el concepto de participacion y cosificacion, como una dualidad en el
proceso de negociacién de significados dentro de las comunidades de préctica,
encuentra relacion con el abordaje del “aprendizaje organizacional como un oximoron”
gue plantea Weick (1996). Karl Weick sostiene que la relaciéon entre aprendizaje y
organizacioén es incémoda por definicion, ya que pone de manifiesto tensiones mas que
compatibilidades. En tanto aprender implica explorar, desordenar y organizar requiere
ordenar y explotar.

...”Los sistemas que se autodisefian tienen tendencia a explorar; las burocracias tienen

tendencia a explotar™... **

14 Weick, Karl E. and Frances Wesley, 'Organizational Learning: Affirming an Oximoron',
in: Stewart R. Clegg et al. (ed.), Handbook of Organization Studies. London etc.: Sage
Publications, 1996, p. 440-458.



Sin embargo ambas se requieren para que se produzca aprendizaje organizacional.
Cualquiera de estas formas que excluya a la otra, no permitira el desarrollo de la
comunidad: o por verse paralizada ante el permanente desorden que implica aprender o
por encontrarse enquistada en una accion rutinaria que no le permite abandonar el
orden establecido en busqueda de nuevas respuestas.

En términos de Wenger, una organizacion que pretenda desarrollarse deberd balancear
estos dos procesos constitutivos: participacion y cosificacion, del mismo modo que
Weick sugiere yuxtaponer aprender y organizar. En este sentido consideramos que el
aprendizaje es una forma de participar en la organizacion y cosificar es una forma de
organizar la misma.

Consideramos que los dos esquemas conceptuales referidos en este apartado,
constituyen un valioso marco de referencia para revisar y analizar la relacién individuo-
sociedad en el marco de las organizaciones. En ellos encontramos supuestos tedéricos
enraizados en el interaccionismo simbdlico y mas aln en los origenes del desarrollo
tedrico de la psicologia social, que nos permiten comprender en qué medida los
individuos determinan la realidad organizacional y en qué medida las organizaciones

determinan la identidad individual de sus miembros

Coda
A modo de sintesis del corpus teérico hasta aqui desarrollado en el capitulo 1y 2, en

torno a la relaciéon individuo-sociedad; individuo-organizacion, a continuacion

presentamos las siguientes afirmaciones:

- La accion colectiva es una accion interindividual. O lo que es lo
mismo, la accién individual lleva implicita la accién colectiva.

- Las organizaciones no son una realidad independiente de los individuos, la
interaccion entre éstos constituye la organizacion.

- Los problemas organizacionales no son ajenos a las conductas
individuales de los miembros que componen una organizacion.

- Los desempefios organizacionales se construyen en base a las
acciones siempre mas o menos interconectadas de los desempefios
individuales. O bien todo desempefio individual tiene una fuerte
vinculacién con los desempefios colectivos.

- Aln un espectador distante,(Argyris,1999b) participa a través de la

observacion del fendmeno organizacional, por lo que no es posible



pensar a la organizacion como una entidad monolitica y un agente
impersonal.

- La conducta de los individuos debe ser vista como producto de la
experiencia con la colectividad.

- La accién colectiva debe entenderse en el marco de las historias previas
de los individuos que hoy componen la organizacion, y la historia de la
organizacion misma, de la fueron parte o no los miembros actuales.

- Las conversaciones entre los individuos constituyen la trama donde se
gesta la accion colectiva.

- Es posible comprender lo que ocurre dentro de las organizaciones a través
de la articulacién de las interacciones subjetivas de los individuos que
forman parte de la misma, y el andlisis de las estructuras objetivas que
éstos producen, y de la cual son simultdneamente producto y productores.

- El desarrollo de las organizaciones depende de la calidad de las
interacciones entre sus miembros.

- La interaccion consciente es un derecho y un deber de la persona en la
organizacion y posibilita tanto el desarrollo de la persona como el
desarrollo y evolucién de la organizacién misma.

- Apostar a la constituciébn de un colectivo consciente y reflexivo, implica
alentar la individualidad en vez de inhibirla.

- El crecimiento colectivo genera crecimiento individual entre quienes lo
integran y no asi en viceversa.

- El didlogo es un instrumento para resguardar la subjetividad de los
individuos y una estrategia para el desarrollo de la mente colectiva en las
organizaciones.

Entonces:
¢,Coémo es que una organizacion puede ser percibida por sus miembros, como
algo fuerade ellos mismos?
Nos resulta sumamente interesante el aporte de Wenger,1998, al focalizar el concepto
de aprendizaje como participacion social en el mundo. Concepto sugerente para
transferir al ambito de las organizaciones y suponer que la percepcién de la
organizaciéon como algo externos a los individuos que la integran esta sefialando un
problema de desintegracion y desubjetivacion en los sujetos.
Por lo antes expuesto entendemos que:

v participamos cuando hablamos y cuando callamos.

v participamos cuando atacamos y también cuando nos mostrarnos indefensos,

v/ participamos cuando buscamos espacios y cuando cedemos espacios a otros.



v/ participamos en cuanto estamos presentes en la relacion interactiva con el otro,
y aun cuando la ausencia se hace presente.
Del mismo modo en que es ineludible nuestra participacion en el mundo, es ineludible
nuestra participacion en las organizaciones.

Desde el desarrollo tedrico planteado entendemos que:

v" Lo que sucede, ocurre y acontece en la organizacion de la que formo parte, en
alguna medida tiene que ver con algo de lo que yo hago.

v" En los problemas colectivos de mi organizacién se encuentra involucrada en
alguna medida mi accién individual.

v' En cierto grado mi accién individual contribuye y fortalece la accion

organizacional que paradoéjicamente yo desearia que cambie o que se conserve.

Del aprendizaje individual al aprendizaje colectivo.

El alcance del concepto de aprendizaje ha dado un giro significativo en la segunda
mitad del siglo pasado. Tradicionalmente este término, sostenido desde una
concepcion funcionalista de la sociedad (Durkheim, 1904) implicaba referirse de
modo directo a la formacién de las generaciones jovenes (nifios y puberes), a
aquellos que debian prepararse para la actuaciéon personal, social y profesional en
un determinado contexto histérico.

Los estudios en torno al proceso de aprendizaje -Piaget y entre los mas
reconocidos- brindaron significativos aportes para dar cuenta del aprendizaje como
un proceso psicoldgico inherente al desarrollo humano que continuaba a lo largo de
la vida adulta. Sin embargo, la repercusion social de los mismos tuvo mayor impacto
en tanto explicacién del aprendizaje en los primeros afios de vida del nifio,
produciéndose una restringida lectura de tan valiosos estudios.

El cambio significativo en el alcance del concepto de aprendizaje se produce con el
reconocimiento social de la importancia de este proceso durante la vida adulta
(educacién permanente) en el contexto organizativo, debido a que es en el contexto
organizativo en el que se desarrolla en la actualidad la mayor parte de la vida. Esta
realidad social fue caracterizada por Druker en la década del '50 como sociedad de
organizaciones (Druker, 1957), concepto actualmente revalorizado ante el
reconocimiento del creciente papel de las organizaciones por sobre los limites del
Estado-Nacion. (Druker y Reich, 1993)

Dentro de este marco, al que se integran los enfoques sociolégicos que hemos

tratado en el capitulo 1 y retomado en este, debemos abandonar la idea de



aprendizajes individuales que interactdan en un determinado contexto, social u
organizacional. Teniendo en cuenta que todo proceso de aprendizaje tiene una
profunda raiz social, debemos hablar de aprendizaje colectivo.

...”Llamaremos aprendizaje colectivo al proceso amplio -planeado o no- de generacion de
conocimientos, que lleva a la adquisicion de nuevos desempefios compartidos y disponibles
para ser puestos en accion”...(Gore, 2003:23)

La definiciébn que nos proporciona Gore nos da cuenta de un proceso que fluye
independientemente de las voluntades e intenciones expliticas de los individuos-
colectivos que participan en dicho proceso. En este sentido el concepto de
aprendizaje perderia su connotaciéon implicita positiva, donde se supone que
aprender es siempre benéfico, para entender que en las organizaciones se aprende
también a callar, omitir, esconder , en términos de Argyris,(1999) rutinas defensivas
que “protegen a los individuos, los grupos, los intergrupos y las organizaciones de
sufrir situaciones incémodas o peligrosas y, al mismo tiempo, impide a los actores
identificar y reducir las causas de tales situaciones”

El aprendizaje colectivo se aloja en un espacio interindividual, reticular, al cual los
individuos contribuyen con sus significados compartidos acerca de lo que debe ser
la organizacion (teorias declaradas) y de lo que ocurre en la misma. (teorias en
uso).

El aprendizaje colectivo transciende la mente individual como espacio donde se da
este proceso, para enfocar la cuestion en el reconocimiento de un nuevo espacio
donde se produce el aprendizaje, la mente grupal segun Wegner y sus
colaboradores (Giuliano, Hertel 1985; Wegner,1987; Erber, Aymond 1991), o como
lo definen Weick, Wesley, Robert (1993) la mente colectiva. (Weik, Robert,1993:
3)

“La mente colectiva puede ser mejor descripta como un método que como un contenido,
como una estructuracion que como una estructura, COmo un conectar gue como conexiones.
Las interrelaciones no estan dadas sino que son construidas y reconstruidas continuamente
por los individuos a través de las actividades continuas de contribuir, representar y
subordinar. Aunque estas actividades son realizadas por individuos, su referente es un
campo socialmente estructurado”. (Weick, 1993)

En el concepto de mente colectiva que nos proporciona Weick, la inteligencia de un
grupo es de un orden diferente a la de un individuo, y se materializa en las acciones

interrelacionada entre éstos.

Segln Ryle (1949)* la mente es una disposicién a actuar ajustadamente.

15 Citado por Gore, 2003:234



Estamos haciendo referencia a un fenémeno transindividual, donde las acciones
aisladas de cada miembro carecen de sentido, sélo lo cobran dentro del campo de las
interrelaciones que lo conforman.(Gore, 2003)

Un desempefio adecuado, desarrollado y complejo necesita un alto nivel de ajuste en
las interrelaciones que constituyen la mente colectiva. Esta solo podra darse en un
contexto organizativo abierto al aprendizaje.

El conocimiento que deviene de este tipo de aprendizaje, generalmente no es explicito
y facilmente enunciado. Contrariamente al aprendizaje de tipo académico- escolar, es
un conocimiento tacito, que se encuentra entramado en la accion colectiva.

... El conocimiento no es, por lo tanto, un conjunto de enunciados explicitos y
descontextualizados que puede operar bajo la forma de instrucciones, sino el producto de
una red de interacciones basada en patrones profundos e intangibles, y en una gramatica de
reglas no siempre explicitas™...(Gore,2003:232)

Este enfoque sefiala la necesidad de comprender el comportamiento en las
organizaciones a través de la coordinacion de las acciones de sus miembros.

A tales efectos el concepto de aprendizaje individual resulta limitado para comprender
las contradicciones entre lo que las personas saben (individualmente)y lo que las

personas pueden hacer juntas (colectivamente).
Aprendizaje organizacional

En los 50-60 H. Chester Barnard, A. Simon, J.G. March, realizan desde diferentes
escuelas tedricas, un significativo aporte que constituye el comienzo de un estudio
sistematico del Comportamiento Organizacional. Un ejemplo de ello lo es la definicion
de Simon de la organizacibn como un "sistema cooperativo racional” tal como se
desprende de su libro "El comportamiento administrativo. Estudio de los procesos
decisorios en la organizacion administrativa“(1947). Si bien en esta obra no se introduce
explicitamente el concepto de aprendizaje organizacional en esta etapa, claramente se
deja entrever a partir de la definicion que realizan de una teoria de la personalidad, la
dinamica interpersonal y los comportamientos de grupos, intergrupos y organizacional.
Ya a finales de los 80’, Chris Argyris y Donald Schon, (1978) dan cuenta del proceso de
aprendizaje colectivo que venimos desarrollando, construyendo un importante desarrollo
tedrico en torno al concepto de aprendizaje organizacional.

El concepto de aprendizaje organizacional adquiere mayor relevancia adn, si
consideramos que en este contexto socioeconémico, el desarrollo del conocimiento y la
capacidad de aprender se han convertido en un insumo indispensable para la
produccién, en un ambiente organizativo paraddjico donde pareciera que lo Unico

permanente es el cambio.



Durante mas de dos décadas se han producido, en torno a este prolifero concepto,
numerosos trabajos, practicas y enfoques tedricos -metodoldgicos que el mismo Argyris
(2002) se ha dedicado a relevar y analizar.

Dejamos para mas adelante, la conceptualizacién que los autores realizan del mismo.

Dos perspectivas que reunen diferentes enfoques del aprendizaje organizacional

“Para los distinguidos cientificos sociales que rechazaron la idea cuando la publicamos
por primera vez a principios de los afios '70, el aprendizaje organizacional parecia
percibirse como la personificacion hegeliana casi mistica de la colectividad.
Seguramente, ellos creyeron que sdélo puede decirse que son los individuos quienes
aprenden, al igual que piensan, razonan, o sostienen opiniones. A ellos les parecia
paraddgico, si no perverso, atribuir el aprendizaje a las organizaciones(Argyris,1997:4)"

Argyris (2001) realiza un analisis de la bibliografia producida durante dos décadas, en
torno al concepto de aprendizaje organizacional. En dicho analisis reconoce dos
grandes perspectivas, una denominada prescriptiva y la otra, especializada. La primera
se focaliza en la préactica de la organizacién que aprende sostenida especialmente por
los consultores. La segunda, producida por los académicos, se muestra desconfiada de
las posibilidades siempre benéficas del aprendizaje en las organizaciones. Asimismo en
cada una de ellas podemos encontrar diferentes enfoques y abordajes metodol4gicos.
Segun Argyris, (2001:1) “las dos tienen diferentes impulsos, atraen a diferentes
auditorios y emplean diferentes formas de lenguaje”. La perspectiva prescriptiva
corresponde a aquellos enfoques relacionados con el mejoramiento continuo, la
adquisicién de competencias, el planeamiento estratégico, la implementacion de cambio
organizacional, aprovechamiento del potencial humano para experimentar, adaptar e
innovar en las organizaciones. La idea central de estos enfoques, es constituir al
proceso de aprendizaje en un eje indispensable e indiscutible de la cultura
organizacional, proporcionando prescripciones técnicas para desarrollar estructuras
organizacionales planas y descentralizadas donde el proceso de aprendizaje se
constituya en el motor de cambio y desarrollo organizacional. Argyris (2001:9) sostiene
gue esta perspectiva “ignora las dificultades analiticas planteadas por la idea misma del
aprendizaje organizacional”, en tanto se focaliza en los aspectos benéficos del
aprendizaje organizacional descuidando los obstaculos para llevar a cabo este proceso.
Obstaculos relacionados con rutinas defensivas, juegos de poder y control (Argyris
1993), en sintesis, cuerpos normativos juridicos-culturales donde ideas, valores y leyes
determinan la forma del intercambio social. (Lourau y Lapassade 1977).

La perspectiva especializada se replantea qué significa el aprendizaje organizacional,

cémo es posible que este ocurra realmente. Su reticencia plantea tres cuestiones. La



primera considera que el aprendizaje es paraddjico, contradictorio y carece de
significado. La segunda si bien lo acepta como un concepto tedrico significativo,
sospecha que este pueda darse siempre de manera benéfica para los actores
implicados, poniendo en cuestion los intereses y objetivos de quienes lo promueven, y
preguntandose quiénes son realmente los beneficiarios. Y por ultimo, la tercera, en
estrecha relacion con la segunda, considera a las organizaciones como sistemas
politicos atravesados ideolégicamente y con pocas posibilidades de llevar a cabo
acciones coherentes, eficaces y validas para aprender en forma productiva. Dentro de la
perspectiva especializada y en la cual, como investigadores nos sentimos
representados, deseariamos detenernos a analizar la primer cuestion que considera al

aprendizaje organizacional una paradoja conceptual.

El aprendizaje organizacional como paradoja conceptual

Weick y Westley (1996) sostienen que organizar y aprender, son procesos
esencialmente antitéticos. Consideran al “aprendizaje organizacional” como una
expresion paraddjica a la que denominan un oximoron. En tanto “Organizar” significa
reducir la variedad, y “Aprender” implica incrementar la variedad.

“La relacion entre aprendizaje y organizacion es incomoda por definicion, pone de
manifiesto tensiones méas que compatibilidades. Tal tension esta representada en la literatura
como una eleccién entre dos formas estructurales. Algunas formas son particularmente
buenas para adaptarse al entorno cambiante. Otras formas estan dedicadas a la busqueda de
la eficiencia a través de una mecénica division del trabajo, una cadena de mandos rigida,
racionalidad técnica y otras cualidades que permiten reprimir u olvidar caracteristicas del
entorno confusas o contradictorias. Esta dicotomia sugiere que mientras los sistemas que se
autodisefian aprenden, las burocracias organizan. “ (Weick y Westley 1996:440-458)

Segun March (1991), aprender y organizar son dos formas de orden diferente. Aprender
implica explorar, organizar explotar. Ambas son necesarias, y el reto se encuentra en
articularlas, alcanzando un equilibrio entre ellas. ElI desequilibrio implica el
entumecimiento de la estructura organizacional y su imposibilidad de desarrollo y
cambio.

El aprendizaje organizacional debe considerar tanto conductas basadas en rutinas como
conductas disruptivas de éstas, para responder adaptativa y creativamente en su
contexto.

“El punto 6ptimo consiste en yuxtaponer orden y desorden simultaneamente™...”*“Afirmar el
oximoron del aprendizaje organizacional es mantener el organizar y el aprendizaje juntos a
pesar de que parezcan empujar hacia direcciones opuestas™... (Weick y Westley 1996)

Este punto éptimo representaria en Argyris y Schon (1977), la interseccién entre lo que
ellos denominan aprendizaje de circuito simple (explotacién, adaptacién, evolucién) y

aprendizaje de circuito doble (descubrimiento, exploracion, ruptura, revolucion).



El aprendizaje organizacional segin Chris Argyris y Donald Schoén

En el esquema conceptual de Argyris y Schon el aprendizaje de circuito simple se
produce cuando los miembros de una organizacion responden cooperativamente a los
cambios en el contexto interno y externo de la misma, detectando errores que pueden
corregir, evaluando y generalizando los resultados mientras mantienen los rasgos
centrales de la teoria al uso. Este tipo de aprendizaje permite mantener sin cambio las
normas de la organizacion. El segundo tipo, aprendizaje de lazo doble, es capaz de
cuestionarse a si mismo como sistema de aprendizaje, es un proceso de indagacion
acerca de la deteccién y correccion de errores basados en la incongruencia entre las
teorias declaradas y las teorias en uso. Este es un proceso dindmico y de cambio,
tendiente a la transformacion del status quo de la organizacion.

Argyris y Schon sostienen que en las organizaciones existen dos tipos de teorias. Una
de ellas es la llamada teoria declarada u oficial y la otra teoria en uso. La primera la
constituyen las reglas explicitas de la organizacion que suele materializarse en
reglamentos y organigramas. Mientras que la otra, es aquella que puede deducirse a
partir de la observacion de lo que realmente se hace, es decir de la accidon. Suelen
existir incongruencias entre ambos tipos. Disminuir esta distancia, buscando la
coherencia entre ambas, es el cometido del aprendizaje organizacional.

“El aprendizaje organizacional tiene lugar cuando los individuos dentro de una
organizacion experimentan una situacion problemética e investigan dentro de ella en
nombre de la organizacién™...,...””Con el fin de convertirse en organizacional, el aprendizaje
que resulta de la indagacién debe incorporarse a las imagenes de la organizacion retenidas
en las mentes de sus miembros y/o en los elementos epistemoldgicos (los mapas, la memoria,
los programas) en el entorno organizacional”...(Argyris, 2001)

Cuando los individuos en la organizacion experimentan un proceso de investigacion

organizacional, recorren un camino donde articulan el pensamiento con la accion. Este
camino, posibilitado por la investigacion, es el proceso del aprendizaje organizacional.
Al finalizar este apartado podemos advertir més claramente las diferencias entre
aprendizaje individual, aprendizaje colectivo y aprendizaje organizacional.

El aprendizaje entendido como un proceso de reestructuracién y negociacion de
significados bien puede constituir la adquisicibn de conocimientos, habilidades,
capacidades y desempefios individuales o colectivos. Cuando nos referimos al
aprendizaje colectivo aludimos, no al aprendizaje individual de conjunto de personas,
sino a la construccion y transmision de capacidades colectivas (Gore, 2003) que se
alojan en un espacio transindividual al que hemos referido a través del concepto de
mente colectiva. Este tipo de aprendizaje que se produce en el contexto organizacional,

ocurre independientemente de que lo planeemos.

o [ Comentario [C1]: buscar
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Cuando nos referimos al proceso de aprendizaje organizacional, sefialamos un proceso
consciente y sistematico que lleva a cabo un colectivo, dentro de una organizacion. Este
proceso consiste en la indagacién de la brecha entre las teorias declaradas y las

teorias en uso, en vista a ajustar objetivos y resultados esperados.

Cuatro elementos constitutivos del aprendizaje organizacional

Podemos sefialar al menos cuatro elementos constitutivos del concepto de aprendizaje
organizacional que debemos considerar al emprender un proceso de indagacion que
nos permita conocer, comprender y transformar la realidad organizacional. A
continuacion mencionaremos y desarrollaremos cada uno de ellos.

1- La mera informacién no es en si misma conocimiento

Para una mayor comprension de la relacion entre informacién y conocimiento, creemos
util diferenciar conceptualmente, dato de informacion e informacién de conocimiento.
Datos, informacion y conocimiento conforman diversos niveles de acercamiento a la
realidad, el dato es el soporte necesario pero no suficiente para la construccion de
conocimientos.

El dato significa lo dado por la realidad, la informacion implica un nivel superior de
elaboracion del dato, por el cual se habla de grupos o sistemas de informacién, como
conjunto de datos que devienen en informacion luego de un determinado tratamiento.

La informaciéon por si misma no constituye un conocimiento en tanto elaboracion
conceptual. La elaboracion conceptual implica poner en relacién la informaciéon con
teorias que le otorgan sentido.

La construccion de conocimiento tanto desde el punto de vista de aprendizaje individual
de los sujetos, como desde el aprendizaje colectivo en las organizaciones como asi
también desde la construccion cientifica, como ya lo hemos sefialado en las teorias
arriba desarrolladas, implica un conjunto de operaciones, transformaciones,
reflexiones, comprobaciones que se realizan sobre la informacion obtenida para extraer
significados que devendran en conocimientos.

La construccion de conocimiento implica la generacion de principios organizadores
(teorias) que permitan vincular datos e informacion y darles sentido.

Comilnmente en las organizaciones encontramos pilas de datos y gran caudal de
informacién. En las instituciones educativas ejemplo de esto son, los registros que
llenan los docentes, las planillas de estadisticas solicitadas por los ministerios, los
censos anuales de la poblacion escolar .

Ahora bien, esto no implica que dichos datos y/o informacién, esta Ultima en caso que

se procesen, sean productoras de conocimientos. El conocimiento no se generara en



tanto no sean capaces de reconocerse en dicha informacién como parte de la accién
organizacional en la cual se hallan involucrados y desde alli posibilitar un espacio de
aprendizaje que revise las teorias en uso que producen resultados alejados de los
esperados.

Esta diferenciacién entre informacién y conocimiento es clave para un abordaje de la
realidad social, que no se contenta con brindar un marco descriptivo y explicativo de la
misma, sino que intenta comprenderla para transformarla.

Por lo que hablaremos de aprendizaje organizacional en tanto se lleve a cabo un
proceso reflexivo en torno a la informacion disponible (devenida en conocimiento) que
sea capaz de producir un cambio en la accién organizacional.

2- La accién precede al conocimiento.

El conocimiento no es una parte o algo dentro de una organizacién, sino un producto
de la actividad de la organizacién misma.

El conocimiento de una organizacion puede ser descripto a través de un mapa (Argyris,
1999)que grafique la relacion estructural entre los elementos.

El enunciado que intentamos describir en este punto se enmarca en el desarrollo tedrico
de la teoria de la accién. La misma “es el producto de una construccion colectiva, de
una compleja interaccién entre los modelos individuales de aprendizaje y el mundo de la
conducta organizacional. Las organizaciones son el lugar donde esas interacciones
ocurren. El aprendizaje se define en tanto para el individuo como para las
organizaciones, como una correccion de la “teoria de la accion” (Gore2003). Este
proceso de aprendizaje a través de la reflexidon sobre la acciéon produce conocimiento.
Por lo que reafirmamos el postulado de este punto, la accién precede al conocimiento.
Aqui consideramos mas que ilustrativo citar la frase de Karl Weick, “How can | Know
what | think until | see what i say? ¢Como puedo saber lo que pienso, antes de ver lo
gue digo?. Es en este sentido que Weick considera que la conversacién como accion
organizacional, es la ocasién para definir y articular la cognicién, es decir el
conocimiento. Subyace en estas ideas fuertemente, la concepcién de la realidad como
producto de la construccién social.

Ahora bien, asi como no todo aprendizaje individual se convierte en aprendizaje
organizacional, no toda accién organizacional produce conocimiento. Para que a la
accion organizacional prosiga el conocimiento, sera necesario un proceso colectivo
mediante el cual se detecten errores en la accion, aquellos que no permiten lograr las
expectativas deseadas. A este proceso es que llamamos aprendizaje organizacional.

Si bien puede existir una variada gama de comportamientos organizacionales, no hay

organizaciones neutrales ante estos procesos. Por lo cual podemos decir que en este



sentido existen dos grandes tipos, aquellas que propician y aquellas que evitan que sus

miembros emprendan blsquedas conjuntas para revisar las teorias en uso.

3- El conocimiento es a la vez insumo y producto

Este tercer elemento refiere a entender al conocimiento no sélo como insumo que
requiere la organizacion para su funcionamiento, sino ademas como producto de la
accion de ésta.

Entendemos que en el contexto actual no alcanza el conocimiento experto y especifico
gue hemos aprendido en nuestra formacion profesional para actuar de manera efectiva
en las organizaciones. Como asi tampoco es suficiente la capacitacibn a modo de
“actualizacion” y perfeccionamiento”, mejorar el conocimiento que poseo.

“Hay que aprender las organizaciones, aprender en las organizaciones y aprender el
aprendizaje de las organizaciones. Nuestra sociedad estd mediatizada por grandes
organizaciones, capaces de crear sus propios contextos, diferentes de los puramente
geograficos o tradicionalmente historicos tal como estos son ensefiados en la escuela. Si
todavia es un ideal valido para la educacion formar individuos auténomos, entender el
contexto de las organizaciones es una parte esencial del curriculo” (Gore,1988)

Este esfuerzo de explicacion y comprensién de la accién organizacional y su contexto,
es lo que le permite a la organizacion generar conocimiento sobre si misma. Es aqui
cuando hablamos del conocimiento como producto de la organizacién. Ahora bien este
conocimiento propio conjuntamente con otros externos a ella se constituiran en insumo
para su funcionamiento.

La accion efectiva en las organizaciones requiere hoy como lo sefala arriba Gore(1998)
que aprendamos de ellas mismas. Si bien el conocimiento profesional previo nos
permite acercarnos a ellas y desarrollar un determinado puesto o funcién, para producir
los cambios deseados en la accién organizacional sera necesario describir, explicar y
comprender en profundidad la misma, para lo cual la generacién de aprendizaje
colectivo se constituye en una esencial herramienta.

Este proceso de gestion del conocimiento existente y generacion de nuevo

conocimiento sera posible a través de un proceso de aprendizaje organizacional.

4- Las organizaciones no constituyen un conjunto de personas, Sino una
interaccién de comunidades de practicas establecidas.

Finalmente el cuarto aspecto considera que la organizacion no es igual a una suma de
personas sino que es la resultante de la interaccion de diferentes “comunidades de

practica” (Wenger,2001)



Tradicionalmente hemos definido a las organizaciones como un conjunto de personas
congregadas en torno a un fin comun. Esta concepcion racional de la organizacion
suponia la construccion de un disefio apriori de una estructura organizacional en torno a
la cual se alineaban un grupo de personas.

Desde esta mirada se entiende que las organizaciones son el producto de las
interacciones que se producen en su seno, mas que la concrecion racional apriori de un
disefio.

Desde la concepcion que aqui se plantea las organizaciones son campos de interaccién
de los individuos que las componen, lo que no invalida el disefio en si mismo, sino que
prioriza reconocer a través de un mapa de la accién (Argyris, 1999) las particularidades
del territorio organizacional de cual se trate, es decir la organizacion que hay, la
organizaciones que tenemos, aquella con la cual contamos.

Esta cartografia del comportamiento organizacional posibilita una planeacion mas
ajustada del disefio, basada en la correccidn de los errores detectados que inhiben la
accion deseada y efectiva(disefio).

Segun Argyris(1999), las organizaciones requieren de “una accion cada vez mds concertada
y de cooperacion con un compromiso interno de largo plazo interiorizado por todos los
involucrados”1s,

Para que esto sea posible continGa Argyris, serd necesario que los individuos se hallen
dispuestos a manifestar sus propias visiones de los problemas, sean capaces de
formar grupos que potencien las contribuciones particulares valorando la articulacion e
integracion en proyectos conjuntos. Crear estas condiciones desde un disefio
organizacional, no teniendo en cuenta el mapa actual de la situacion organizacional
real, puede ser entendido como una utopia irrealizable. Estas nuevas condiciones
deben entenderse como un logro a alcanzar, teniendo en cuenta que en el campo de
interaccién actual, el comportamiento organizacional dista en gran medida de estas
caracteristicas.

La estructura piramidal actual alienta a la recompensa individual de las contribuciones
personales, la desconfianza entre pares, la dependencia de la autoridad, el bajo
compromiso para asumir riesgos, entre otras, construyendo un campo de interaccion
donde la entidad del “colectivo” pareciera ain no encontrar tierra fértil. Deberiamos
entender que este disefio lejos de conducirnos a una accion mas “segura” y “efectiva”,
no nos permite resolver los problemas y conflictos, integrando lo mejor de cada punto

de vista, y consecuentemente agregando valor a nuestros procesos y productos.

6 Argyris, C(1999). Sobre el aprendizaje organizacional, Oxford University Press.
México.



En esta interaccion de comunidades de practica es que se desarrolla el aprendizaje, el
que es definido por Wenger(1998) como un proceso de participacion a través del cual
cada uno de nosotros contribuimos a la construccion del mundo social, en este caso
gue nos interesa a nosotros, la organizacion. Esta interaccién a través de la
participacion en la organizacién podra devenir en aprendizaje organizacional, en tanto

posibilite la correccion del curso de la accidon deseada.

La dimension de lo organizacional en la escuela

La escuela es una organizacion que se encuentra estructurada desde la l6gica del aula.
Cuando los docentes hacen referencia a su practica, generalmente se refieren a la
practica aulica. (Perlo, 1998).

Desde la formacion docente de grado, el perfil del egresado pone su énfasis de en una
dimensioén individual del puesto: el aula y los procesos de ensefianza y aprendizaje que
en su encierro ocurren.

La asignatura Organizacion y administracion escolar tradicionalmente ha tenido poco
peso en el curriculum de la formacién docente. Por otra parte sus contenidos han
estado centrados en aspectos formales de la organizacién (burocracia) dejando de lado
la dinamica de los procesos internos no formales, fuera de organigrama, que realmente
suceden en ella. Asimismo en algunos casos la banalidad de algunos contenidos:
luminosidad del salén de clases, llenado del registro aulico, estudio del digesto escolar,
han desprestigiado aun mas este relevante campo del conocimiento, donde el estudio
de la accion colectiva que alli se trama, es de fundamental importancia para comprender
y transformar los procesos de ensefianza y aprendizaje que sin duda trascienden el
ambito del aula.

Desde la practica, las organizaciones escolares no tienen previsto tiempo y espacio
formal para prestar atencién a la accidn colectiva. El intercambio, la interaccion entre
pares, la co-operacion, entendida esta Ultima como la participacion conjunta y
sistematica en la accion colectiva, es una dimension ain descuidada. (Perlo, 1998;
Sagastizabal, Perlo, 2002).

En la estructura escolar, la tarea de ensefiar y aprender es individual y solitaria.

No ignoramos que en las instituciones educativas se realizan importantes esfuerzos
personales para realizar tareas conjuntas (planificaciones por grados paralelos, por
ciclos, integracion de areas especiales), en la mayoria realizadas en tiempos y espacios
gue exceden el contrato laboral. Lo que nos interesa sefialar es la ausencia de prevision
de tiempo y espacio para el disefio y evaluacién de la organizacién escolar. De este

modo la tarea docente queda reducida al ensefiar en el aula a un grupo de alumnos,



escindida de la posibilidad de reflexién y accién dentro del contexto organizacional
donde se desarrolla dicha tarea.

Con anterioridad a la Ley Federal de Educacién, en diferentes jurisdicciones se
implementaron distintas reformas que intentaban crear espacios para el desarrollo
organizacional, “horas interdisciplinarias, extra-clase, de integracién” . (Perlo, 1998).
Ahora bien, estos espacios no estaban enmarcados en un proyecto institucional donde
el intercambio y la interaccion cobraran sentido. Muy posteriores fueron los proyectos
educativos institucionales (PEI) y proyectos curriculares institucionales(PCI) donde la
concepcidn de revision, autoevaluacién, cambio y nuevo disefio de la institucion escolar,
otorgaba un nuevo marco a los espacios de intercambio e interaccion de los actores en
la organizacién. Sin embargo para la elaboracion e implementacién de estos proyectos
no hubo y no hay en la actualidad espacios y tiempos concedidos, es mas para
“conversar” en torno ellos, es preciso la suspensiéon del servicio educativo®’.
(suspensién de clases).

Por otra parte, desde el discurso pedagdégico,(académico-universitario) tradicionalmente
se ha puesto énfasis en una perspectiva institucionalista que pone el acento en las
relaciones de poder existentes que atraviesan las estructuras organizacionales.

No referimos a los analisis de los aparatos ideolégicos (Althusser 1, 1974) y las
estructuras de poder (Marx 2, 1859-1867, Foucault 3, 1971) que operan en el seno de
toda sociedad y que condicionan en gran medida la vida social y el comportamiento
organizacional. (lo instituido)

Si bien entendemos que las practicas microsociales, forman parte de practicas sociales
mas amplias que son producto de la historia, también consideramos que las primeras no
cumplen una simple tarea de reproduccién del sistema social, sino que a su vez son
capaces de generar historia. Reconocemos practicas sociales fuertemente
condicionadas por una marco histoérico- politico, y simultaneamente con la libertad y
capacidad de engendrar nuevos productos, percepciones, expresiones y acciones entre
los individuos que las llevan a cabo “cara a cara”, (Goffman, 1959) en un quehacer
cotidiano.

Reconocer un marco de comprensiéon desde las teorias de la organizacién, no significa
ignorar la configuracion del poder proveniente de la estructura macropolitica y social,
sino reconocer otro orden de configuracién del mismo que se da en el interior de las
organizaciones, y que si bien esta intimamente ligado al primero, tiene su propia l6gica y
no se corresponde de manera lineal con aquel.

Es aqui donde cobran sentido las lecturas organizacionales de las acciones colectivas.

" Nos referimos a la modalidad implementada en la Pcia de Santa Fe, jurisdiccién en
las que realizamos nuestras investigaciones.



Las organizaciones no son independientes de las personas que las construyen y que las
dirigen. En definitiva las organizaciones son tanto producto de una estructura
sociopolitica, como producto del pensamiento y la accién de sus miembros particulares.

La no consideracién de esta perspectiva en el discurso pedagogico, no nos ha permitido

comprender en profundidad lo que realmente ocurre en las organizaciones.

Por lo arriba expresado consideramos que existe un importante descuido, tanto en la
teoria como en la practica pedagodgica, de la perspectiva organizacional de la escuela
(Sagastizabal ,Perlo,2002)

Prestar atenciébn a la dimensién organizacional de la escuela tiene sentido, si
entendemos que “una manera determinada manera de organizar encierra, oculta
implicita o explicitamente, unos aprendizaje de gran importancia’(Santos Guerra: 1994)
A las instituciones educativas les resulta dificil ain mirarse a si mismas como
organizaciones. La influencia del discurso de la ciencia de la accién, es muy reciente en
el discurso pedagdgico. (Gore, Dunlap, 1988; Santos Guerra, 1994; Lépez Yanez, 2003)

...”El estudio de la organizacion educativa ha cobrado gran importancia en los UGltimos
afos. De ser sirvienta de la didactica ha pasado a convertirse en protagonista en el analisis
en la escuela™...(Santos Guerra:2000)

La perspectiva organizacional permite buscar nuevos significados, nuevas soluciones
desde adentro de la escuela, para resolver los nuevos problemas que atafien hoy al
fenémeno educativo, y que légicamente difieren en gran medida de aquellos problemas
para los cuales la institucién escolar fue fundada.

Esta perspectiva no es ajena a los desarrollos de la pedagogia critica
(Habermas:1971;Carr y Kemmis:1998) que a fines del siglo pasado, comenzaron a

entender la escuela como espacio de reconstruccion social.

Teorias declaradas y teorias en uso en la practica escolar

La institucion escolar como organizacion centrada en la reconstruccion del conocimiento
y el aprendizaje no puede prescindir de poner atencién al conocimiento sobre si misma
y a su propia aprendizaje. (Sagastizabal, Perlo, 2002)

Consideramos que los desarrollos de la ciencia de la accién, constituyen potentes
removedores de las teorias en uso que guian nuestras practicas.

En la introduccion de esta parte, expresdbamos que en nuestra experiencia de

pero encontrdbamos serias dificultades para corregir las teorias en uso. En sintesis, era
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posible a través de dicho modelo producir aprendizajes de circuito simple y no asi
aprendizajes de circuito doble (Argyris, 1999).'®

Claro estd que en las organizaciones se aprende, tanto aquello que se debe
decir,(teorias declaradas) como aquello que se puede hacer.(teorias en uso)

A continuacion y a modo de ejemplo presentamos un conjunto de teorias declaradas y
teorias en uso que hemos elaborado con la colaboracién de los docentes™, a partir de
la observacion de la accidn colectiva, en las instituciones educativas.

Presentamos dos listados donde en primer lugar, sefialamos la teoria declarada
identificada con una letra mayudscula, la que encontrard su correspondiente teoria en
uso, en un segundo listado indicada con la misma letra en tipo mindscula.

Teorias declaradas:

A. Se deben ensefar contenidos significativos contextualizados para cada
grupo de alumnos.

B. Los contenidos deben ser ensefiados como problemas de las ciencias y
del contexto social donde éstos emergen.

C. Se debe atender a la diversidad cultural del alumno, tomando como punto
de partida para el aprendizaje el capital producido en su grupo de origen.

D. El ritmo del aprendizaje debe adecuarse a las necesidades de los
alumnos.

E. Cada alumno tiene un ritmo de aprendizaje diferente y esta diversidad no
solo debe ser tenida en cuenta, sino ademas vista como una ventaja para
el enriquecimiento del aprendizaje de la clase. Cada alumno es un ser
Unico e irrepetible y esto constituye un valor en el proceso de aprendizaje.

F. Las planificaciones deben adecuarse a cada grupo en cuanto a
contenidos, actividades, recursos y evaluacion.

G. Los alumnos deben aprender en un clima de libertad.

H. Las actividades de aprendizaje deben basarse en situaciones ludicas.

I. El aprendizaje debe basarse en la creatividad.

Lo que se aprende en la escuela debe servirle al alumno para la vida.

K. Los recursos deben ser creativos ,variados ,significativos, extraidos de la
cotidianeidad, de la vida misma de los alumnos.

L. Las nuevas tecnologias como el uso de software educativos e internet,

deben ser llevadas al aula con habilidad didactica.

18 ARGYRIS, CH, (1999) Conocimiento para la accién. Barcelona: Granica.

9 Especial agradecimiento a la Prof. Adriana Perlo, quien colaboré en la construccion
de este listado.



El docente debe poseer la suficiente habilidad para transformar en recurso
todo lo que esté a su alcance y al alcance de los alumnos.
Existen tres tipos de evaluacién: diagnostica, en proceso, sumativa, la

calificacién del alumno debe ser producto del analisis de estos tres tipos.

Teoria en uso:

a.

Los alumnos deben aprender los contenidos preescriptos en el curriculum
oficial.

Los contenidos desarrollados se organizan en torno a una asignatura
especifica.

Los alumnos aprenden partiendo de la cultura social dominante que
propone la escuela.

Los aprendizajes son dosificados gradualmente por el docente en
concordancia con el curriculum preescripto.

Los alumnos que no se ajustan al ritmo comun de la clase dificultan el
proceso de aprendizaje del grupo. La heterogenidad de los alumnos
obstaculiza las situaciones didacticas que presenta el docente para un
alumno “promedio o tipo”.

El docente que trabaja por &reas con cursos paralelos, posee una sola
planificacion para dos o mas grupos.

Los alumnos aprenden cuando estan sentados, callados y quietos.

El juego en el aula generalmente dispersa la atencion y reduce los tiempos
de aprendizaje.

El aprendizaje se basa en la copia, ejercitacion y repeticion de los
conceptos impartidos por el docente.

Lo que se aprende en la escuela le sirve al alumno para promover al
grado/afio superior y también para la vida.

Los recursos variados y el aporte “excesivo” de los alumnos, desorganizan
la clase. Los contenidos emergentes, no planificados, atrasan el “programa
o curriculum a cumplir por afio”.

Los alumnos de E.G.B. no estan capacitados para investigar en internet, y
la informacién que de alli obtienen es de un alto nivel que no se

corresponde a sus edades.

. El docente muchas veces carece de recursos para trabajar, por falta de

material didactico especialmente en las escuelas con bajos recursos

econdémicos.



n. En la evaluacién diagndstico se determina lo que no quedd aprendido del
afio anterior para reveer en el presente ciclo, afianzar y fijar. Luego podra
comenzarse con el programa del afio en curso. El resultado de la

evaluacién final es el que avala la calificacion en el boletin.

Generalmente los docentes incorporan con facilidad un discurso, que en determinado
momento responde a una reforma educativa. Ejemplo de ello es el manejo de un
discurso democratizador de la escuela de tipo amplio que no cuenta con las reflexiones
y construcciones colectivas que lo posibiliten (Perlo, 1998).

Estos listados que hemos presentado, utilizando el aporte conceptual de Argyris y
Schon ilustran dicha dificultad.

En este sentido implementar un proceso de aprendizaje organizacional, que a trvés de

la exploracién nos permita redisefiar la accion puede constituir una valiosa herramienta.

Dos tipos de aprendizaje en las organizaciones escolares

A diferencia de otro tipo de organizaciones, productivas o sociales, en las
organizaciones escolares podemos reconocer la coexistencia de dos tipos de
aprendizaje. Uno de ellos es el que hemos denominado cognitivo-formal, es el que
tradicionalmente ha tenido conciencia la escuela y que se desarrolla en el contexto
aulico. En éste se puede llegar a diferenciar con mayor claridad un sujeto que ensefia y
un sujeto que aprende; este proceso esta dirigido a individuos, generalmente centrado
en contenidos disciplinares, los que se materializan en cursos, seminarios, programas
de formacién y se organizan en tiempos fraccionados en horas-catedras, horas-reloj. El
otro tipo que hemos denominado cultural-no formal y que ha pasado desapercibido en
la organizacion escolar, es el que se da en el contexto organizativo, reconoce un sujeto
gue aprende y ensefia simultdneamente, esta dirigido a un colectivo, esta centrado en
contenidos de tipo no disciplinares, relacionados mas con el saber-ser y el-saber estar
(competencias formativas y organizativas), que con el saber-saber(conocimientos
académicos). Se materializa a través de la experiencia que proviene de la accion, se
organiza a través de un tiempo permanente.

Si bien podriamos considerar que este Ultimo, ha sido reconocido en cierto sentido por
la sociologia del curriculum especialmente a través del concepto de curriculo oculto
(Jackson, 1968), el énfasis ha estado puesto mas en los condicionantes institucionales
de lo colectivo y no tanto en los condicionantes organizacionales de esta entidad.

Estos dos tipos de aprendizaje que se dan en la organizacién escolar, no son

excluyentes, forman parte de nuestra participacién en la vida social a través de la



educacion formal e informal. La validez de diferenciarlos en este analisis radica en
primer lugar, en reconocer al modelo cultural-no formal, no siempre evidenciado, y en
segundo lugar comprender que la efectividad del modelo cognitivo-formal dependera en

gran medida de su articulacién con el segundo.

Cuando nos referimos al concepto de aprendizaje organizacional no nos estamos
referiendo a un aprendizaje de tipo cognitivo conceptual centrado en el alumno sino a
las posibilidades de aprendizaje y cambio que tienen las organizaciones a través del
aprendizaje colectivo de sus miembros.

La formacion para el cambio se constituye en una indispensable estrategia. Debemos
construir modos organizacionales que no soélo nos posibiliten cambiar hoy lo de ayer,
sino que nos permitan vivir en situacién de cambio, lo que Gore (1998) denomina
“formas organizativas capaces de pensarse a si mismas, de mejorarse continuamente y
de aprender de la experiencia”. En este sentido el reconocimiento del aprendizaje
colectivo es un paso indispensable.

Consideramos que todas las organizaciones, no solamente las escolares, sino también
las sociales y productivas tienen la necesidad de producir, no sélo su producto y/o
servivio especifico, como puede ser la distribucion y potabilizacion del agua, la
produccidn de cafios sin costura, la prestacion de servicios de comunicacion etc; sino
que ademas tienen que producir conocimiento sobre si misma, es decir “aprender de las
organizaciones, en las organizaciones y para las organizaciones” (Gore,1988)

Ahora bien, para las organizaciones escolares, cuyo producto especifico es la
produccién de conocimiento, este tipo de aprendizaje es ineludible.

El cuadro que abajo presentamos trata de resumir los dos tipos de aprendizaje aqui
desarrollados.

La diversidad en la practica escolar: ventaja o desventaja

La diversidad como constitutiva de la practica escolar compleja

Dentro del contexto escolar, generalmente cuando se habla de diversidad cultural, se
refiere de manera casi inmediata a los grupos étnicos (Perlo,2000). Esta mirada poco a
poco viene cambiando reconociendo de que en las sociedades no responde de manera
directa y lineal a una cultura, sino que estan compuestas por diferentes grupos
subculturales, que si bien comparten aspectos de la cultura con la sociedad global,

tienen a su vez otros valores propios que los caracterizan y diferencian.
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El tipo de diversidad cultural a la que nos estamos refiriendo procede del hecho de vivir
en una sociedad global, compleja, heterogénea y cambiante.

En tal sentido coincidimos plenamente con Balaguer y Catald, cuando expresan:
...”Todas las sociedades son heterogéneas culturalmente, ninguna cultura se desarrolla sin
intercambios e interacciones culturales, los procesos de cambio cultural nos afectan a todos.
Todos los ciudadanos necesitan educarse para la diversidad cultural”(Balaguer, Catald,
1997)

En este contexto, es que reconocemos una practica escolar compleja, de la cual
intentamos dar cuenta a través de esta obra. Realidad que causa sentimientos de
perplejidad, desborde y paralisis entre los profesionales docentes que no han sido
formados para situarse en la misma.

Este sentimiento de desborde entre los docentes, guarda directa relacion con lo
sefialado por Sagastizabal en el capitulo 3 de la primera parte de este libro, en relacién
a considerar la escuela como un sistema cerrado.

La concepcién de sistema abierto, donde la escuela es un sistema entre otros sistemas
en un contexto, cambia radicalmente la mirada de la préactica escolar, transcendiendo
los muros de la escuela, que tradicionalmente marcaron tan claramente el adentro y el
afuera.

La practica escolar hoy debe ser entendida como:

...’acciones multidimensionales que cobran significado en relacién a maltiples contextos,
anidados o incluidos unos en otros al modo de las mufiecas rusas, lo que requiere
planteamientos comprensivos y ecol6gicos, auspiciados por los esquemas socioldgicos y
antropolégicos que fundamentan los paradigmas de investigacion alternativos en el campo
educativo™... (Gimeno Sacristan, 1988)

El docente no ha sido formado para actuar en esta practica compleja, contrariamente su
formacién se ha focalizado en un proceso educativo universal y en un aula ideal-tipo,
donde lo diferente es considerado un error a ser corregido.

Sin duda que la diversidad es una de las caracteristicas centrales de esta practica, que
no debe ser vista ya como un obstaculo, sino que puede ser considerada una ventaja

para el aprendizaje.

Dificultades para comprender la diversidad como una ventaja

Aceptar la diversidad implica un cambio profundo, una modificacion de los mas
arraigados esquemas de pensamiento a partir de la “interpelacion” que el otro diferente

produce en mi.

El rechazo a dicha interpelacién puede constituirse en la negacién del otro.



Reconocer al otro significa aceptar otro mundo desconocido por mi como valido. Es
mas esto implica poner en cuestion nuestra propia identidad.

Si bien no es posible establecer un contacto con el otro sin una propia identidad,
tampoco sera viable incorporar al otro dejando intacta mi propia identidad.

Este complejo proceso de comunicacién que Luhmann (1996), define como
interpenetracion nos conduce por el dificil camino de la construcciébn de la
intersubjetividad.

En torno a las dificultades para comprender la diversidad como una ventaja, Ondarts y
Vasquez Mazzini, (2001) plantean los siguientes interrogantes:

- ¢ Tiene sentido pensar en cudles son las caracteristicas requeridas de un sujeto para
que sea capaz de articularse con otros y aprovechar la diversidad? Si la idea tiene
sentido, ¢.cuales son tales condiciones requeridas del sujeto? ¢ Somos todos aptos para
interactuar positivamente con la diferencia? Si no somos todos igualmente aptos, ¢,qué
es lo que hace que un sujeto sea méas apto que otro?

-¢Qué caracteristicas tendria que tener una intervencion (docente, de consultoria, de
acompafiamiento, de investigacion- ccion) para lograr resultados en términos de
aprovechamiento de la diversidad? ¢ Cudl es la intervencidn que verdaderamente logra

producir los cambios que se necesitan para que la diversidad sea aprovechada?

En la construccion de este proceso, sin duda que la calidad de las conversaciones
constituyen un punto clave, como ya hemos expresado anteriormente sabemos que es
el lenguaje el que posibilita el proceso objetivacién/subjetivacion de construccion de la
realidad social. Es en este sentido que consideramos que el didlogo puede constituirse
en una estrategia adecuada para la atencidn a la diversidad en las organizaciones y
consecuentemente para el desarrollo de éstas.

Cuando la diversidad es considerada una ventaja para el aprendizaje

No poder ver al “otro”, como sefiala Sagastizabal, constituye una mirada mutiladora, en
donde no solo el otro es discriminado, sino que yo mismo pierdo me autodiscrimino y
separo de una realidad rica y valiosa en tanto diferente y compleja. Se da un doble
proceso donde yo dejo al otro fuera de “mi mundo” y obviamente “mi mundo” queda
reducido sin el otro. Sin el otro pierdo la sobreabundancia (Sagastizabal, 2005) que
aporta la diversidad.

No ignoramos que esta discriminacion no es equitativa, ya que existen diferentes
posicionamientos, respecto a las jerarquias que tenga “mi mundo” y el “mundo del otro”
en determinado contexto social. Pero consideramos que si no somos capaces de

integrar las diferencias de la multiplicidad de grupos que hoy componen un tejido social,



no sélo corremos el riesgo de no enrriquecermos con multiple miradas, para
comprender la realidad, sino que la fragmentacién social no tendra dimensiones, y ya
sera muy dificil encontrar un lugar digno tanto para los “unos” como para los “otros”.

La escuela como organizacion, constituye un espacio fértil para el encuentro genuino
con el otro. Es a través del aprendizaje colectivo que el proceso de construccién y

reconstruccion de subjetividades puede ser posible.

A modo de cierre:

La escuela como organizacion, ha perdido ya hace tiempo, su significatividad social, la
gue se ha plasmado en la insistente y cansada pregunta: ¢ Para qué sirve la escuela?
La escuela necesita recuperarse, esto implica construir un nuevo contrato social,
redefiniendo su espacio y sus objetivos. Teniendo en cuenta que esta necesidad de
recuperacion no es reciente, se presenta hoy no solo como una tarea importante, sino
urgente.

La escuela debe recuperar su lugar instituyente en la sociedad. Esto no implica
considerarla una variable independiente del sistema social, esto significa reconocer que
tampoco es una variable dependiente y determinada por los demas sistemas.

En todo caso el concepto de sistema abierto es el que permite entender, a los diferentes
sistemas sociales como interdependientes.

La perspectiva del aprendizaje organizacional que aqui hemos presentado, posibilita un
andlisis de la escuela como un sistema social hacia adentro, y como un sistema social
abierto en permanente relacién dial6gica con otros sistemas.

La escuela, entendida como comunidades de practicas requiere de un analisis de su
sistema de vinculos consigo misma (docentes, alumnos, padres) y con los demas
sistemas.(productivo, politico, cultural, etc). Serd necesario pues, tender puentes entre
las diferentes comunidades de practicas.

El fortalecimiento de la escuela esta supeditado a la atencidn de sus debilidades.

La escuela debe reconocerse como sujeto del aprendizaje, capaz de cambiar no solo
los errores que pueden corregir manteniendo los rasgos centrales de la teoria al uso.
(aprendizaje de circuito simple) Sino siendo capaces de cuestionarse a si mismo como
sistema de aprendizaje, (aprendizaje de lazo doble). Proceso de indagacion acerca de
la deteccidn y correccion de errores basados en la incongruencia entre las teorias
declaradas y las teorias en uso.

La capacidad de disefiarse a si misma, le brindara la autonomia suficiente no sélo de
sobrevivir en este contexto social, sino de contribuir con su propio conocimiento a

procesos de cambio social.
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