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RESUMEN

En el presente trabajo proponemos sistematizar supuestos teori-
cos que sustentan la investigacion llevada a cabo por el equipo
sobre la mejora de procesos directivos en pequefias y medianas
organizaciones de la ciudad de Cérdoba. Partiendo del supuesto
que en los recursos de conduccion descansa el nucleo de las
capacidades de aprendizaje de la organizacion, el escrito presen-
ta elementos y fundamentos para una doble ampliacion del foco
de observacion del fenédmeno de la conduccién. Una, en sentido
de proceso decisional en torno al abordaje de problemas, y otra,
que busca integrar los diversos soportes cognitivos en juego. Se
presentan elementos para el abordaje de las acciones y recursos
de conduccion en el marco de una unidad mas amplia que deno-
minamos procesos directivos. Finalmente, los aportes de la cog-
nicion distribuida se postulan como marco para categorizar los
elementos de estos procesos desde una perspectiva integrada,
que facilite el estudio de sus dinamicas de acoplamiento y rela-
cion, en términos de un sistema de cognicion en desarrollo.
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ABSTRACT

LEARNING ORGANIZACIONAL AND RESOURCES OF
CONDUCTION: ALOOK FROM THE DISTRIBUTED
COGNITION AND THE MODEL OF INTEGRATED DIRECTION
In this paper we propose to systematize theoretical suppositions
that sustain the research carried out by the team on the improve-
ment of managerial processes in small and medium organizations
of the city of Cordoba. Departing from the supposition that in the
resources of conduction rests the core of the learning capacities of
the organization, the writing presents elements and foundations
for a double extension of the area of observation of the phenom-
enon of the conduction. One, in process sense decisional con-
cerning the boarding problems, and other one, which seeks to in-
tegrate the diverse cognitive supports intervenenrs. They present
elements for the boarding of the actions and resources of conduc-
tion in the frame of a unit more wide that we name managerial
processes. Finally, the contributions of the distributed cognition
are postulated as frame to categorize the elements of these pro-
cesses from an integrated perspective, which facilitates the study
of its dynamics of coupling and relation, in terms of a system of
cognition in development.

Key words
Organizacional learning Direction Distributed cognition

BREVE DESCRIPCION DE LA INVESTIGACION

Desde hace doce afios, el equipo de trabajo que conformamos,
en el marco de programas institucionales como asi también des-
de la practica profesional particular, venimos desarrollando expe-
riencias sistematicas de asistencia técnica en pequefias y media-
nas organizaciones que, hasta el momento podemos cuantificar
en 60 casos en la ciudad de Cérdoba y que se transforman en
nuestro universo de analisis.
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Estas experiencias nos han impulsado al registro y sistematiza-
cion de interrogantes respecto a la evolucion de conjuntos de di-
reccion desde la perspectiva del Aprendizaje Organizacional, que,
posteriormente, nos han permitido disefiar y llevar adelante el
proyecto de investigacion “Aspectos significativos en la mejora de
procesos directivos en pequefias y medianas organizaciones en
la ciudad de Cérdoba’[1] desde el afio 2008.

En nuestras experiencias de intervencion en organizaciones nos
encontramos vivenciando frecuentemente lo que una gran varie-
dad de autores en el campo sefialan: /a insuficiencia que tienen
las practicas aisladas en la mejora del desemperio de quienes
tienen funciones de conduccién en la organizacién. Tomando esta
afirmacion como punto de partida, nos interesa aqui rescatar al-
gunos planteos y miradas de algunos autores que sentimos esen-
ciales para enmarcar nuestro trabajo. Ernesto Gore (2006) plan-
tea que las acciones de capacitacion no se trasladan a mejoras si
no se desarrollan en un marco de acuerdos de intereses y senti-
dos en los actores de las redes involucradas en un problema. Por
parte, Horacio Cortese (2007) ha investigado la falta de resulta-
dos de trabajar sobre transformaciones personales sin abordar
los factores estructurales del sistema organizacional. Fredy Kof-
man (2001) plantea los déficits de la implementacién de herra-
mientas de gestién y registro sin abordaje de los modelos inter-
pretativos de los actores implicados; Rafael Echeverria (2000)
sefala la importancia de que las acciones de reingenieria sustitu-
yan su énfasis en los diagramas de tareas por el énfasis en los
diagramas de coordinaciones y conversaciones; y Cris Argyris
(1999) advierte sobre la necesidad de incluir a los directivos supe-
riores en los intentos de mejora y desarrollo de los mandos inter-
medios.

Desde la preocupacion por la mirada sistémica y articulada de las
acciones de apoyo al fortalecimiento de las capacidades de
aprendizaje de pequeiias y medianas organizaciones, este articu-
lo pretende dar aproximaciones a la relacion y naturaleza de los
diversos aspectos que participan en el desarrollo de los recursos
de conduccion organizacional. Es por ello que, en la primera par-
te, enunciamos los supuestos que caracterizan nuestro sentido
de la nocion de procesos directivos. Luego, incluimos la focaliza-
cion de algunos principios del aprendizaje organizacional que
orientan nuestro abordaje ademas de la explicitar nuestro enfo-
que diagnostico. Finalmente, realizamos aproximaciones a la no-
cion de direccion integrada.

En la segunda parte, presentamos aportes de la cognicion distri-
buida que consideramos pertinentes como marco para el aborda-
je de nuestros interrogantes, asi como también nos posibilitan la
apertura de nuevas lineas y nuevas puertas de entrada para pen-
sar la tematica que nos ocupa.

|. EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Y LOS RECURSOS DE CONDUCCION

Reconocemos en el campo del aprendizaje organizacional una
linea de desarrollos tedricos que enfatizan la necesidad de con-
gruencia entre los actores y elementos cognitivos de la organiza-
cion, con principal atencién a los procesos de resolucion de pro-
blemas, a los sujetos solucionadores y sus interacciones (Medina
Salgado y Espinosa Espindola, 1996; Argyris y Schon, 1978;
Weick, 1979; Sweringa, 1995; Schein, 1982). Este enfoque sos-
tiene que para atender al desarrollo de las capacidades de apren-
dizaje de la organizacién es necesario observar el quehacer di-
rectivo en términos interaccionales focalizando en los problemas
que derivan de la manera de resolver problemas (Gore, 2003;
Argyris, 2000). En funcién de ello, nuestras observaciones se ba-
san en un conjunto de desarrollos con foco comun en la represen-
tacion y tratamiento de problemas e interacciones, conjuntamente
con el didlogo como eje articulador del aprendizaje y el cambio
(Argyris, 1999; Kofman, 2001; Flores, 1997; Echeverria, 2000;
Gore, 2003).

La concepcién de direccion integrada y el circuito
problema- decision como marco de nuestras intervenciones
Un modo de enfocar las capacidades de aprendizaje en los pro-
blemas que se originan en la manera de resolver problemas (Go-
re, 2003), es poder reconstruir y observar qué hace la organiza-
cion con los problemas Esto requiere necesariamente focalizar en
la direccion, entendida como un dispositivo interaccional para la



comprension, formulacién y solucién de problemas.

En nuestra experiencia, la implementacion de nuevas habilidades
y la mejora interaccional en los conjuntos directivos ha requerido,
en muchos casos, el trabajo de clarificacion y acuerdos entre di-
versas areas o niveles que trascienden al sector donde fue mani-
festada la dificultad originaria. Frecuentemente, el seguimiento
sistémico de esa dificultad, muestra la necesidad de alinear las
modalidades de coordinacién tanto en sentido horizontal como en
sentido vertical.

La concepcion de direccion integrada nos aporta un marco en el
que el concepto de direccién se amplia desde una perspectiva
procesual sistémica. Este concepto considera como direccién a la
suma de todas las acciones necesarias para manejar un sistema
social productivo, en el que se enfatizan los nexos que ligan los
distintos niveles, y se incluyen en un mismo circuito los niveles de
decision sobre metas, medios y procedimientos como partes de
un sistema total e integrados entre si. En este sistema son inclui-
dos como miembros de direccion no sélo la alta direccion sino
todos aquellos colaboradores que tienen confiadas tareas de con-
duccion (Ulrich, 1983).

En funcion de ello, y apoyandonos en el modelo de San Gall,
presentado por Ulrich (1983), nos referimos con procesos directi-
vos al conjunto de interacciones que involucran al sistema que
identifica, define y transforma problemas (informacién de entrada
- input) en decisiones (informacién de salida - output); y en el que
se discriminan y articulan tres niveles de direccion: el nivel de di-
reccion estratégica, el nivel de gestiéon y planeamiento, y el nivel
de direccion operativa (Ulrich, 1983).

Todo lo anteriormente expuesto nos permite expresar aqui que
asumimos que para mejorar la calidad de abordaje de problemas,
y por lo tanto, de los procesos directivos, es necesario ampliar el
foco de las interacciones puntuales y el foco de las capacidades
individuales, a fin de analizar los incidentes o fallos en el marco
del proceso de todos los actores que participan de la definicion,
afectacion o solucién de los problemas.

Il. LOS APORTES DE LA COGNICION DISTRIBUIDA

En nuestros registros, previos al proyecto de investigacion en el
cual se sustenta este trabajo, encontramos en mas de sesenta
casos de asistencia técnica en organizaciones pequefas y me-
dianas locales, antecedentes de acciones muy diversas identifica-
das como necesarias a la hora de acompanar procesos de cam-
bio y mejora. Entre ellas aparecen como mas destacadas: el de-
sarrollo de agendas de gestion, el disefio de tableros de control y
seguimiento, clarificaciones interpersonales respecto a estilos de-
cisionales y expectativas de rol, provision de herramientas de or-
denamiento conversacional, desarrollo de pautas para el analisis
y tratamiento de problemas, clarificaciéon de organigramas o re-
presentaciones de estructura, sensibilizacion y movilizacién ani-
mica, apoyo para la regulacion animica personal, graficacion de
procesos y procedimientos, clarificacion de objetivos y planes,
apoyo para la incorporacion de instrumentos de informacion, apo-
yo al desarrollo de roles de gestion, implementacion de herra-
mientas y procedimientos de evaluacién, elaboracion de conflic-
tos interpersonales e inter-areas; capacitacion para sistematiza-
cion de reuniones, elaboracion de politicas, entre otros.

Toda esta variedad de acciones posibles, nos da elementos para
pensar que la observacion de la mejora de los procesos directivos
en términos de aprendizaje organizacional tal como lo venimos
desarrollando, requiere la visualizacion articulada de elementos
de diversa naturaleza ontoldgica y disciplinar, en el que se inclu-
yen condiciones y procesos personales e interaccionales al mis-
mo tiempo que herramientas de disefio y gestion organizativa.
Nuestros interrogantes iniciales se concentran entonces en la po-
sible categorizacion articulada de los aspectos intervinientes y
sus diversos papeles y relaciones en la evoluciéon y mejora de los
procesos directivos.

A los fines del abordaje de estas cuestiones, tomamos algunos
aportes de los desarrollos tedricos y discusiones actuales desde
la cognicion distribuida y los enfoques histérico-culturales.

El proceso directivo en términos de sistema de cognicién
en desarrollo

Con la creciente aceptacion del enfoque constructivista de la cog-
nicién humana y, contrariamente a lo que tradicionalmente la in-

vestigacion psicolégica y educativa dominante han desatendido,
existe en la actualidad una tendencia cada vez mayor a conside-
rar seriamente la naturaleza distribuida del comportamiento y las
cogniciones del individuo, entendiendo que existe la posibilidad
de que las cogniciones sean herramientas y productos situados y
distribuidos de la mente, y no elementos descontextualizados
(Salomon, 2001). Estos enfoques, comparten criticas a la consi-
deracion de que la cognicion sea un fendmeno que se da “dentro
de la cabeza de un sujeto”, ampliando la unidad de andlisis del
sujeto aislado al sujeto en su entorno.

Entre los principales referentes, Resnick (1991) plantea que los
procesos sociales deberian ser tratados como cogniciones, y Per-
kins (2003), que el entorno y los recursos fisicos, simbolicos y
sociales que se hallan fuera de la persona, participan en la cogni-
cién no sélo como fuentes y receptores de suministros y produc-
tos, sino como vehiculos del pensamiento. La cognicion esta dis-
tribuida fisica, social y simbodlicamente, las personas piensan y
recuerdan con ayuda de toda clase de instrumentos fisicos y por
medio del intercambio con otros, compartiendo informacion, pun-
tos de vista e ideas (Salomon, 2001).

Desde la aproximacion cognitiva de Hutchins y Klausen (en Salo-
mon, 2001) la cognicion es aprehendida como un sistema funcio-
nal, compuesto de hombres, artefactos y relaciones, y los criterios
de caracterizaciéon de estos componentes se definen en relacion
con su capacidad de vehiculizar estados representacionales. Por
su parte, Beguin y Clot (2008) sostienen que el sujeto es conside-
rado una unidad de analisis hacia la consideracion del sistema
cognitivo como unidad, y en este marco los sujetos tanto como los
artefactos son soportes del proceso de cogniciéon. Asimismo, Cole
y Engestrom (1993, en Salomon, 2001), tomando de Leontiev la
nocion de sistemas de actividad, suministran un mapa conceptual
de los principales lugares en que esta distribuida la cognicién hu-
mana, incluyendo en él al sujeto, artefactos, objetos, reglas, co-
munidad y division del trabajo.

A los objetivos de nuestro estudio, nos resultan particularmente
significativas las discusiones respecto al lugar del sujeto y del lo-
cus de organizacion de la accion. En ese sentido, Salomon sefia-
la que, a diferencia de lo que propone una linea de estudios den-
tro de las cogniciones distribuidas representadas por Cole, Pea,
Moll, Tapia y Whitmore, que sostiene que habria que examinar la
cognicion en general y concebirla fundamentalmente como distri-
buida, Perkins, Hatch y Gardner, Brown y el mismo Salomon, ad-
hieren a una segunda concepcion que sostiene que es posible
distinguir entre cogniciones solistas y cogniciones distribuidas. La
cognicion distribuida entonces, no niega la cognicién individual,
sino que ambas se encuentran en una dinamica de interaccion
interdependiente (Salomon, 2001).

Desde otro enfoque, Beguin y Clot (2008) se suman al cuestiona-
miento hacia la equivalencia resultante entre sujetos y objetos,
atribuida frecuentemente al enfoque de cognicion distribuida, se-
fialando como “reduccionismo poco heuristico y dificil de sostener
en una perspectiva investigativa”. Este topico sera motivo de un
trabajo proximo.

En los parrafos anteriores, hemos focalizado en los aportes del
enfoque de la cognicién distribuida que nos permiten categorizar
- desde una perspectiva integrada-, los elementos que intervienen
en los procesos directivos, y estudiar sus dinamicas de acopla-
miento y relacion, en términos de un sistema de cognicién en de-
sarrollo.

A MODO DE CIERRE

Hemos pretendido en este articulo mostrar supuestos y funda-
mentos que enmarcan y dan foco a nuestra investigacion. Par-
tiendo de la base de que en la naturaleza de los recursos de con-
duccion descansa el nucleo de las capacidades de aprendizaje
organizacional, hemos planteado una doble ampliacion del foco
de andlisis de los recursos de conduccion.

Por un lado, una ampliacion longitudinal de los recursos de con-
duccién que las ubica en el marco de un sistema-proceso mas
amplio que denominamos procesos directivos. Este sistema -pro-
ceso se define en torno a todas las acciones e interacciones que
participan en la definicién, tratamiento y resolucién de un proble-
ma, e incluyendo a los diversos niveles y sectores de conduccion
organizacional involucrados en la reconstruccion del proceso.
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Por otro lado, un segundo sentido de esta ampliacion de foco de
los recursos de conduccion, se esfuerza en una mirada integrada
de elementos que involucran diversas tradiciones y lenguajes dis-
ciplinares, provenientes de la administracion, la psicologia indivi-
dual e interaccional, los sistemas, la ingenieria, entre otras.

Los aportes de la cognicion distribuida nos permiten categorizar
los elementos de estos procesos desde una perspectiva integra-
da, que permite estudiar sus dinamicas de acoplamiento y rela-
cion, en términos de un sistema de cognicién en desarrollo.

NOTAS

[1] El Proyecto esta dirigido por el Lic. Gustavo Montenegro, ha sido acreditado
por la Universidad Catdlica de Cérdoba, y esta presentado para ser acreditado
por el Ministerio de Ciencia y Técnica de la Provincia de Cérdoba, 2008.
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