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PyMEs argentinas

PyMEs argentinas como organizaciones que ensefian y aprenden.
Lecciones aprendidas en empresas industriales e intensivas en

conocimiento

Resumen

En Argentina, quienes dirigen PyMEs industriales e intensivas en conocimiento,
plantean nuevas necesidades en relacién a la ensefianza y el aprendizaje de las
competencias de las personas en la organizacién, en esta “era del acceso y de las
transformaciones industriales tecnolégicas”. Ante los cambios contextuales y la
situacion critica que afrontan varias empresas, como equipo de investigacion pre-
tendemos indagar aquellas tensiones existentes en estructuras organizativas “vie-
jas” del capital industrial y “nuevas” del capital intelectual, las personas y los cam-
bios contextuales que derivaran en rupturas, transiciones y transformaciones o en
continuidades. Planteamos la necesidad de conocer y estudiar multiples modelos
de ensefianza y aprendizaje en organizaciones que hayan aplicado el kaizen,
atravesadas por el modelo de capital industrial, y de PyMESs intensivas en conoci-
miento. En consecuencia, planteamos el siguiente interrogante ¢(Cémo hace una
PyME Argentina, que proviene del sector industrial y del sector del conocimiento,
para transformarse en un agente educativo que ensefia, y en un sujeto de apren-
dizaje que aprende, en contextos cambiantes, inestables y volatiles? Por lo que,
pretendemos poner el foco, por un lado, en los sistemas empresariales industria-
les, con estructuras cognitivas que hacen énfasis aun en la jerarquizacion, la cen-
tralizacion, y técnicas de “capacidad adiestrada”, y por otro lado, en los sistemas
empresariales intensivos en conocimiento, desjerarquizados, descentralizados y
con técnicas de la generacion 4.0. Como aportes generales, se espera hallar mo-
delos de ensefianza-aprendizaje autdéctonos y genuinos que implementan los em-
presarios argentinos, que se erigen como sujetos creadores de conocimiento y
educacion.
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Presentacion del problema de investigacion social

En Argentina, quienes dirigen PyMEs industriales e intensivas en conocimiento
plantean nuevas necesidades en relacion a la ensefianza y el aprendizaje de las
competencias de las personas y de la organizacion, en el marco de la “era del ac-
ceso y de las transformaciones industriales tecnologicas”. Esto se debe a las inci-
dencias de la velocidad, como resultado de un mundo polifacético y profundamen-
te interconectado y la amplitud y profundidad de las mdultiples tecnologias que es-
tan llevando a cambios de paradigma sin precedentes en la economia, los nego-
cios, la sociedad y las personas; por ultimo, el impacto de la transformacion de
sistemas complejos en los paises, las empresas, las industrias y la sociedad en su
conjunto (Giglo, 2017). En efecto, los cambios coyunturales permanentes operan
en la generacion de ciclos cortos de los productos y de los servicios, esto sumado
a que las politicas econémicas nacionales no persiguen el fortalecimiento y el cre-
cimiento de las PyMEs -ni a corto, ni a mediano plazo-, resulta siendo un camino
de obstaculos riesgoso para los empresarios. En consecuencia, los empresarios
crean estrategias y habitos de supervivencia para afrontar situaciones imprevisi-
bles, o bien, para remontar situaciones criticas. Esto ha creado un conjunto de
saberes en la empresa (entre las personas y la organizacién) para cada situacion,
que se traduce en una “incapacidad adiestrada”, tal como lo enuncia Merton
(1964), pero no un aprendizaje colectivo a largo plazo. ¢,Por qué? Porque no abor-

dan la complejidad, sino situaciones simples y lineales (estimulo especifico-
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respuesta especifica), por lo que ante situaciones de alta incertidumbre las perso-

nas pueden estar impreparadas para afrontar diversos riesgos.

Por lo que un punto de inflexidn en este contexto son las competencias que pue-
dan desarrollar tanto las personas como la organizacion-en tanto agente colectivo-
, dada la voragine de los cambios que requieren de permanentes ajustes y acuer-
dos entre las estructuras y los individuos. Entendemos que, para la existencia de
competencias especificas, resulta necesario que las PyMEs puedan convertirse en
agentes de ensefianza y aprendizaje, en sujetos educativos, en este sentido, ali-
neamos el debate en los esquemas que durante varias décadas han identificado
entornos dicotomicos —“educativo/no educativo”, “formal/no formal”’, “planea-
do/espontaneo”™— que operaron como esquema organizador de los analisis sobre
las maneras diversas de ensefar y aprender. Pocos estudios han dado cuenta de
este campo de estudios, en las PyMEs, por lo que rescatamos algunos que inda-
gan en estereotipos de aprendizaje “natural”, informal y meramente imitativo con el
gue se asocia a la ensefianza en entornos institucionales no escolares. ¢Qué for-
mas adopta la pedagogia en las PyME? Diversas maneras vinculadas al saber-
hacer, pensar-hacer, sentir-ser, hablar-conversar-lenguaje, y aquellas relaciona-
das a la corporalidad. Estas disefian un sujeto docil, racional y util para trabajar,
basicamente son competencias cognitivas y sociales que al aplicarlas generan
entornos productivos y eficientes (Figari, 2015). En el sentido que enuncia Le Bo-
terf (2000), como una combinacién de conocimientos, destrezas, lecciones de ex-
periencias, cualidades personales, recursos emocionales e intelectuales que el

mismo empleado genera o bien consigue a través de recursos externos, redes,
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etcétera. Por supuesto, las principales herramientas para el adoctrinamiento se
observan a partir de cursos (orientados al liderazgo, a la direccion por objetivos y
resultados, a la seguridad e higiene, al manejo de nueva tecnologia, a la aplica-
cibn de normas, entre otros), procesos de culturizacion (ingreso, socializacion,
aprendizaje de valores, mision, reglas, etc.) y de espacios colectivos de trabajo
sobre rutinas, procesos, reflexiones experienciales, tal como lo realizan los circu-
los de mejora continua. Estos circulos apuntan no solo a la ensefianza sino ade-
mas a forjar la mente colectiva de la organizacién, por ello, sumamos a esta mira-
da los aportes desde el aprendizaje organizacional (Argyris y Schén, 1978), consi-
derado un proceso que transciende el espacio de la mente individual, para reco-
nocer una nueva dimension en la cual se desarrolla el aprendizaje, la mente grupal
segun Wegner y colaboradores (1987, 1985, 1991), o como lo definen Weick,
Wesley y Robert (1993), la mente colectiva. “La mente colectiva puede ser mejor
descripta como un método que como un contenido, como una estructuracion que
COMO una estructura, COmo un conectar que 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 subor-
dinar. Aunque estas actividades son realizadas por individuos, su referente es un
campo socialmente estructurado”. En el concepto de mente colectiva que nos pro-
porciona la inteligencia de un grupo es de un orden diferente a la de un individuo,
y se materializa en las acciones interrelacionada entre éstos. Un desempefio ade-
cuado, desarrollado y complejo necesita un alto nivel de ajuste en las interrelacio-

nes que constituyen la mente colectiva. Esta solo podra darse en un contexto or-
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ganizativo abierto al aprendizaje. Actualmente, el concepto de aprendizaje organi-
zacional adquiere relevancia, en tanto la generacioén de conocimiento y la capaci-
dad de aprender se han convertido en un elemento indispensable para el desarro-
llo social y econdémico, en un ambiente organizativo paraddjico, donde pareciera

gue lo Unico permanente es el cambio.

Por lo que, en el marco de esta investigacion, entre ingenieros y administradores,
el principal desafio es indagar aquellas tensiones existentes en estructuras organi-
zativas “viejas” del capital industrial y “nuevas” del capital intelectual, las personas
y los cambios contextuales que derivaran en rupturas, transiciones y transforma-
ciones o0 en continuidades. Planteamos la necesidad de conocer y estudiar multi-
ples modelos de aprendizaje y ensefianza en organizaciones que hayan aplicado
el kaizen, atravesadas por el modelo de capital industrial, y de PyMEs intensivas
en conocimiento, cercanas al modelo de Industria 4.0. Por lo que pretendemos
poner el foco por un lado, en los sistemas empresariales industriales, con estructu-
ras cognitivas que hacen énfasis aln en la jerarquizacién, la centralizacion, y téc-
nicas de “capacidad adiestrada”, y por otro lado, en los sistemas empresariales
intensivos en conocimiento, desjerarquizados, descentralizados y con técnicas de
la generacion 4.0. O bien, como las conciben del ambito gubernamental (Informe
CIPPEC, BID, UIA, 2019), como empresas “Condores” las mas avanzadas, y las

empresas poco dinamicas “Trekkers”.
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Frente a este panorama, como equipo de investigacion interdisciplinario?, realiza-
mos el siguiente interrogante Como hace una PyME Argentina, que proviene
del sector industrial y del sector del conocimiento para transformarse en un
agente educativo que ensefia, y en un sujeto de aprendizaje que aprende, en

contextos cambiantes, inestables y volatiles?

Lejos quedaron las posturas uUnicas sobre las formas y practicas anglosajonas,
tayloristas y fordistas, donde “el cerebro del patron estaba bajo la gorra del obrero”
(Coriat, 1994).Esa época la podemos expresar en el marco de la segunda revolu-
cion industrial, donde el capital industrial y de la propiedad eran fundamentales,
como asi también las teorias que afirmaban que el contexto no interferia en los
asuntos de la empresa. Si pensamos en esos modos de produccion manual, la
l6gica preponderante del capital era la extraccion del saber empirico del obrero, la
endotecnia. Esto remitia a la empresa tradicional y jerarquizada, que exigidé movi-
mientos sin necesidad de destreza, razonamiento o movilidad del perimetro, aqui
las reglas de juego las imponia el patrén, y habia solo un modo de hacer el trabajo
y de producir. En términos de Coriat, se hacia todo siguiendo las “técnicas de ex-
torsion del plustrabajo”, que basicamente remitian al uso de la mano de obra al
ritmo del crondbmetro y de la cinta transportadora, esto generaba mas ahorro de

tiempo y mayor produccion dadas las extensas jornadas de trabajo.

A partir de los afios sesentas, se empieza a transitar la tercera revolucion indus-

trial, al emerger nuevos paradigmas que traen consigo otras posturas alrededor de

2 El equipo esta conformado por investigadores docentes de las areas de ingenieria y administra-
cion y también por una estudiante de la Licenciatura en Administracion de Empresas, adscripta a la
investigacion.
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la teoria del pensamiento sistémico, teorias relacionadas a los sistemas de infor-
macion, a la cibernética, teorias del caos, entre otras. Estas hacen caer el pensa-
miento Unico, y sostienen que las formas de pensar y de producir son mdultiples.
Una década mas tarde, a nivel mundial se posiciona el paradigma japonés -tan
arraigado en la actualidad en multiples y diversas empresas-, conocido como el
toyotismo. De a poco, la empresa tradicional se fue desdibujando, y fue apare-
ciendo la empresa red, desjerarquizada, que preponderaba el trabajo en equipo, la
calidad, la autonomia, el aprendizaje, la horizontalidad, la descentralizacion y la
deslocalizaciéon de actividades. Las formas de trabajo se redisefiaron, ya que se
tendié a otras préacticas de gestion con foco en la managerializacién, los emplea-

dos de cuello blanco.

Actualmente, nos encontramos transitando la cuarta revolucion industrial, si bien
en la academia se cuestiona, debido a los atrasos en América Latina, no se pue-
den desconocer los avances alcanzados a nivel mundial, mas aun de las poten-
cias centrales (China, Alemania, Japon, EE.UU) que han apostado a politicas in-
ternacionales focalizadas en el conocimiento, la tecnologia y la innovacion. En es-
te marco, se replantearon fuertemente las formas de trabajo y produccion, el asa-
lariado no es el mismo, el sujeto que produce ha cambiado, lo que produce ha
cambiado, las reglas nuevamente cambiaron. Ahora el sujeto produce conocimien-
to y lo vende. Con esto, las tecnologias fabricaron nuevas formas de hacer y de
concebir el trabajo. Aparece un nuevo sujeto autbnomo que es dueno de “sus me-

dios de producciéon” (su capital intelectual-conocimiento).
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Segun Rifkin (2000), la riqgueza ya no reside en el capital fisico sino en la imagina-
cién y la creatividad humana. Entramos en la era del acceso, donde la economia
en red abre las oportunidades de estrategias colaborativas (intangibles) entre em-
presas. En este cambio de era, del capitalismo industrial al capitalismo basado en
las experiencias, en los talentos, en el conocimiento, se busca el acceso a bienes

y servicios de manera ilimitada.

Ahora bien, las incidencias de estas transformaciones ocasionan en las organiza-
ciones empresarias ciclos cortos del producto y de los servicios, las temporalida-
des de los cambios son cruciales, por eso es necesario tener asesores de confian-
za, facilitadores permanentes, de aqui el interés por la cultura de la experiencia de
las empresas, de los proveedores, y de trabajar en una economia red.En estos
ciclos, las capacidades de las personas se encuentran en la mira ya que represen-
tan el principal obstaculo al que se enfrentan las empresas PyMEs, mas aun en
América Latina. Segun Giglo (2017), esta cuarta revolucion industrial se diferencia
por la velocidad de los cambios basado en las combinaciones con multiples tecno-
logias y en el impacto de las mismas en la sociedad, en empresas, industrias, y en
la vida cotidiana. Este nuevo paradigma tecnoldgico, favorece con las soluciones
tecnoldgicas y técnicas en general a menores costos, rentabilidad econémica de-
bido a la automatizacién y beneficios debido a la mejora de la calidad. Y al mismo
tiempo, inciden en las competencias de las personas. El autor dice (2017:558): “En
términos de competencias no solo requerira formacién en ingenieria o matemati-
cas, sino que también habilidades de entendimiento de la industria y capacidad

para correlacionar distintas cadenas de valor y procesos productivos, por lo que no
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son suficientes las competencias digitales. Esto pone en presion el sistema de
educacion formal profesional, universitario, la capacitacion empresarial, y el

aprendizaje en el trabajo...”

En el mismo sentido, Schaw (2016) enuncia que las capacidades mas exigidas
para el afio 2020 a nivel mundial seran las cognitivas, en desmedro de las capaci-
dades fisicas, técnicas. En este contexto se comprende al sujeto como alguien
gue debe autogestionar su capital intelectual, ademas de sus experiencias, es ne-
cesario que fortalezca sus capacidades cognitivas y propender a los nuevos
aprendizajes. Es un sujeto que debe lidiar y navegar en un mundo de escenarios
inquietos e intensos de cambios veloces, donde la informacion es difusa, incierta,
donde existe una ruptura de los esquemas predictivos y una complejidad creciente
y ambigua. Al vivir en un mundo expuesto a estimulos y a un estrés constante,
debe mantenerse sano psiquicamente fortaleciendo sus competencias propias de
autonoconomiento, capacidad critica, e iniciativa, en el sentido que lo dice Mazzini

(2013).

Asimismo, en relacién a la organizacion y sus aprendizajes en ciclos cortos, es
necesario destacar la postura de Echeverria (2003). Segun este autor, en la em-
presa tradicional las personas aprenden por miedo, realizan acciones por miedo al
despido o a castigos a causa de no saber realizar bien su trabajo. En las empre-
sas del futuro las personas aprenden y actuan mejor gracias a la confianza. Con
confianza el trabajador se abre al aprendizaje, se atreve a innovar, acepta cometer
errores y confrontar sus ignorancias e incompetencias. El conocimiento otorga

confianza y facilita moverse hacia la accion. Es decir, el conocimiento se expresa

10
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en capacidad de accion eficaz. Por lo que se debe estudiar el nivel de solidaridad
que existe dentro de la organizacion, mientras mas solidaridad se encuentre mas
nivel de confianza se obtendra. Por lo que destacamos para la investigacion, la
necesidad de indagar sobre “habilidades blandas”, de relacionamiento social, en

contraste con las habilidades basadas en la realizacion de tareas repetitivas.

Marco tedrico

Generacion de conocimiento

De modos diversos, las organizaciones crean, generan y usan conocimiento en
mayor o menor medida, de acuerdo a sus intereses y estrategias tanto internas
como externas. Los individuos por su parte, adquieren informacion, la convierten
en conocimiento y lo enriquecen con su experiencia. Teniendo en cuenta que la
experiencia a su vez provee una perspectiva histérica para asimilar y entender
nuevas situaciones, ofrece la posibilidad de solucionar problemas o situaciones

complejas por medio del conocimiento adquirido anteriormente.

Este proceso ha sido objeto de estudio por parte de varios autores que han formu-
lado modelos encaminados a determinar cdmo las organizaciones pueden apro-
vechar al maximo el conocimiento de cada persona en todos los niveles y colocar-
lo a disposicién de los deméas en un proceso de aprendizaje continuo y genera-
cion de conocimiento. En este sentido, retomamos para nuestro proyecto, las

perspectivas de Kolb, Nonaka y Takeuchi, Lundval, y Freire, entre otros.

11
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Para Kolb (1984) el conocimiento es un proceso de transformacién, que se crea y
recrea continuamente, no una entidad independiente que puede ser adquirida o
transmitida, presentando al conocimiento como el resultado de la transaccion entre
el conocimiento social y el conocimiento personal, lo que aporta una dimension
individual y una dimension social. Ofrece un punto de vista diferente de los proce-
sos de aprendizaje en la educacién, como asi también entre la relacion aprendiza-
je, trabajo, y otras actividades de la vida, y la creacion del propio conocimiento.
Por lo que entendemos, incluye aspectos cognitivos, codigos de interpretacion ne-
cesarios para explicitar la informacion, habilidades tcitas necesarias para poner
en préactica la informacion, y la habilidad para dar la solucién a problemas. De aqui
la relevancia de marcar la diferencia entre conocimiento tacito y conocimiento ex-
plicito, que ayuda a situar el concepto de conocimiento en el contexto de un pro-
ceso. El ciclo de conversion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), des-
cribe el proceso de explicitar el conocimiento existente en la organizacion a través
de cuatro etapas: de tacito a tacito — socializacion—, de tacito a explicito —
externalizacion—, de explicito a explicito — combinacion— y de explicito a tacito —

interiorizacion—.

La creacién de conocimiento es un proceso continuo de interacciones entre el co-
nocimiento tacito y el explicito, donde las cuatro etapas del conocimiento interac-
tdan en una espiral de creacion y desarrollo de conocimiento. La importancia de
este modelo radica en el abordaje de los procesos de transferencia de conoci-
miento dinamico y se fundamenta en el supuesto critico de que el conoci-

miento humano se crea y expande a través de la interaccion social de

12
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conocimiento tacito y conocimiento explicito. A esta interaccion la llaman con-
version de conocimiento. Dicha conversiobn es un proceso social entre indivi-

duos y no esta confinada al interior de un individuo.

Por su parte, Lundvall (1992), se inserta en un movimiento intelectual mas amplio
gue comienza a enfatizar el flujo y la circulacién no sélo en la economia, sino que
en toda la sociedad de ideas, conocimientos, habilidades, etc. De este modo, el
flujo de conocimiento va asociado a una concepcion de interacciones desde las
cuales emana el aprendizaje y la consiguiente innovacion. La sistematizacion de
ideas ponen de manifiesto el papel central del aprendizaje en la interaccion pro-
ductor-usuario, por lo que, es esta nueva teoria econdmica el foco de atencién se
centra en el proceso de aprendizaje e interaccidn entre actores varios e institucio-
nes, en lugar de privilegiar modelos de decisiones sustentados en el procesamien-
to de la informacion existente. En consecuencia, ofrece una propuesta que conec-
ta el aprendizaje a cuatro tipos de conocimiento: "saber-qué", el cual consiste en el
acceso a la informacion; "saber-por qué", se refiere a relaciones causales; "saber-
como" remite a la capacidad para hacer cosas; y "saber-quién" se centra en el ac-
ceso al conocimiento y capacidades de otros. El conocimiento que entrafia una
importante dimension tacita, es decir, el “saber-como” y el “saber-quién”, asociada
a la confianza de la interaccion reciproca, no es facilmente transferible desde su

lugar de origen hacia otros lugares.

Al respecto de las practicas de aprendizaje entre la empresa y su entorno, reto-
mamos el concepto de Cohen y Levinthal (1990) sobre la capacidad de absorcion,

que refiere a la “habilidad para identificar, asimilar y aplicar con fines comerciales

13
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el conocimiento proveniente de fuentes externas a la empresa”. Y en el mismo
sentido, el enfoque sobre estrategias de aprendizaje e innovacion de Jensen et al.
(2007) que se centra en las capacidades de las empresas al generar intercambios
a nivel organizacional y con su entorno de negocios, de tipo formal e informal. En
su interaccién con el entorno cobran relevancia los proveedores, clientes e incluso
los competidores, al generar conocimientos orientados a la resolucion de proble-
mas técnicos e ingenieriles. ,CoOmMo? A través de dos tipos de innovaciones. Las
provenientes de la Science, Technology and Innovation, donde las estrategias de
innovacion se centran en la promocion de la investigacion y el desarrollo, y las re-
lacionadas al modo Doing, Using and Interacting, donde las estrategias se desa-
rrollan a partir del aprender haciendo, utilizando e interactuando, establece con

claridad su relacion intima con los procesos de innovacion.

Hasta aqui hemos mencionado aportes teoricos tradicionales, sin embargo, resca-
tamos para el proyecto de investigacién la postura latinoamericana de Freire
(1992), quien brinda en sus trabajos el desarrollo de una perspectiva critica; la
cual se refiere al proceso en el cual los que aprenden desarrollan la habilidad de
analizar, hacer preguntas y pasar a la accién en contextos sociales, politicos, cul-
turales y econémicos que influyen y marcan sus vidas. Este proceso consiste en
accion y reflexion en relaciones dialécticas o transaccionales con otros — praxis—.
Para Freire el aprendizaje transformador es emancipatorio y liberador, tanto en el

plano personal como en el social.

14
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Modelos de aprendizaje en empresas

El abordaje desde el aprendizaje organizacional ha sido un tema ampliamente es-
tudiado por diversos autores, para nuestro estudio tomaremos especialmente los
aportes de Gore y Vazquez Mazzini (Gore, 2004; Gore y Vazquez Mazzini, 2013).
Gore (2004) sefiala que “... el ambiente organizativo no es educativamente “neu-
tro” y lo que la gente aprende en las empresas se origina, sobre todo, en el mero
“estar” dentro de la organizacion, en trabajar, en convivir y en interactuar.” Esto
nos obliga a comprender a la organizacion como un sujeto de aprendizaje que de-
be aprender, por ejemplo, a capturar y procesar informacién del contexto para cre-
cer y sobrevivir. Debe aprender a transformar esa informacién en procesos, pro-
ductos, estructuras o practicas Utiles para dar respuesta a esas demandas. Debe
aprender, también, a localizar gente, atraerla hacia si y luego desarrollarla (Gore,

2004).

Ahora bien, para que una organizacion sea capaz de aprender, se requiere que
esté integrada por individuos que aprenden. Por lo tanto, para ser sujeto de
aprendizaje, la organizacién debe ser un ambito que permita que sus miembros
aprendan. En este sentido podemos decir que la organizacién ensefia; puntual-
mente, ensefia a la gente a trabajar en equipo, a poner su conocimiento al servicio
de la mision de la organizaciéon y a comunicarse e interactuar mas alla de las dife-
rentes funciones y de las diferentes especialidades. Ensefia a innovar, a revisar

permanentemente lo que se esta haciendo y si eso es lo que corresponde hacer.

Surge entonces una pregunta ¢cOmo hace una organizacion para ser un agente

educativo porque ensefia y un sujeto de aprendizaje porque aprende? ¢Como es

15
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posible, entonces, vincular el conocimiento que se genera en una organizacion
con una practica sistematica de aprendizaje organizacional para ser agente que
ensefia y sujeto de aprendizaje? A continuacion, desarrollamos modelos de
aprendizaje que se verifican en varias empresas de Argentina.

Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran
como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de las personas en
todos los niveles de la organizacion. Un elemento fundamental necesario para lo-
grar un ambiente propicio para lograr el aprendizaje es trabajar bajo una vision
genuina de la empresa, es decir, una vision consensuada entre la organizacion y
sus miembros; en estas condiciones, las personas no sobresalen ni aprenden por-
gue se lo ordenan sino porque lo desean. Cuando los equipos aprenden genuina-
mente no solo generan resultados extraordinarios Sino que sus integrantes crecen

con mayor rapidez, posibilitando el desarrollo de una organizacion que aprende.

Existen mdultiples mecanismos organizacionales que favorecen el desarrollo de
culturas mas enfocadas al aprendizaje. Sin embargo, en muchos casos estos me-
canismos se encuentran mas desarrollados en grandes organizaciones y no tanto
en empresas medianas o0 pequefias. Para abordar el analisis de procesos de
aprendizaje en las organizaciones, se considerd el andlisis de modelos significati-
vos desarrollados durante los ultimos afios. Particularmente, aqui se representan
aspectos vinculados con la administracion de la calidad total (TQM), los cambios
culturales requeridos para la implementacion de sistemas de produccién lean (sis-
tema de produccion Toyota); en este Ultimo caso se detallaran ciertos elementos

gue consideramos fundamentales para la consolidacion de una cultura organiza-
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cional abierta al aprendizaje, estos son: implementacion de circulos de control de
calidad, la implicacion de los individuos en el proceso de decisidon (nemawashi) y

las bases para la mejora continua de los procesos (kaizen).

Inicialmente, el control de la calidad total y los sistemas de medicién ISO, obliga-
ron a muchas compafias a no ocultar lo que sabian y lo que hacian. En esta ins-
tancia, la documentacion y el aprendizaje se convirtieron en la norma que dieron
los primeros pasos para el desarrollo de organizaciones focalizadas en el aprendi-

zaje (Formento, 2015).

Dentro de entornos de trabajo bajo el sistema de producciéon Toyota (o Lean Ma-
nufacturing) se encuentra el trabajo de todos sus miembros en circulos de control
de calidad (CCC); estos circulos de control enfatizan particularmente en el cono-
cimiento tacito o experiencia acumulaba de los individuos. El propésito de los
circulos de calidad (Monden, 1990) es promover el sentido de responsabilidad del
trabajador, proporcionando un medio para conseguir los objetivos del trabajo. Adi-
cionalmente, se busca capacitar a cada trabajador para ser aceptado y reconocido
y permitir mejoras y crecimientos en las capacidades técnicas del trabajo. En el
desarrollo inicial del sistema de produccién Toyota, estos CCC establecieron las

bases para un cambio cultural en la organizacién.

Asimismo, a través de la mejora continua se trata de generar un pujante programa
de educacion y automejoramiento, focalizado en la posibilidad de asumir nuevas y
mayores responsabilidades; cuestion que terminara favoreciendo en definitiva a la
misma empresa. Todos los niveles deben conocer no solamente como se realiza

una tarea, sino por que, para qué, como afecta a otros en la empresa y a los clien-
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tes externos, como impacta a los resultados, entre otras cuestiones. La mejora
continua resulta ser un sistema sustentable que favorece el aprendizaje y creci-
miento de las personas, posibilitando el logro de resultados intangibles que gene-
ralmente generan, en el mediano y largo plazo, impactos muy superiores a los
econoémicos, entre ellos se pueden resaltar al trabajo en equipo, el nivel de com-
promiso individual, las comunicaciones, la actitud y, en definitiva, la evolucion de la

cultura organizacional (Formento 2015).

La mejora continua surge de considerar relevante la experiencia acumulada por
los trabajadores (conocimiento tacito) de todos los niveles de una empresa al
desarrollar sus tareas cotidianas; experiencia que resulta ser muy dificil de codifi-
car o incluir en especificaciones. En este sentido, Godratt (2009) afirma que la uni-
ca forma de aprender es a través del proceso deductivo; la presentacion de con-
clusiones finales no es una forma de ensefiar, cuanto mucho sera una forma de

entrenar; resulta necesario aprender a hacer las cosas sin ayuda del exterior.

La esencia de los procesos de mejora continua esta mas que en la técnica utiliza-
da en la parte socioldgica, y su raiz y el secreto de su éxito, esta en la interaccién
entre los individuos (Formento, 2015). Todo el sistema Toyota se fundamenta en
el apoyo a que los equipos realicen su trabajo con valor afiadido. Si bien el foco
esta en el desarrollo del trabajo en equipo, los equipos no son los que hacen el
trabajo, sino las personas en forma individual, aportando a un objetivo de equipo.
Asi, los equipos coordinan el trabajo, motivan y posibilitan el aprendizaje conjunto.
Los que efectian las tareas con valor agregado son los que estan mas familiariza-

dos con el trabajo real y los problemas reales que afectan al trabajo. Por esta ra-
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zon, se hace foco en el desarrollo constante del genchi genbutsu: todos los nive-
les, hasta el ejecutivo y directivo, deben ir y mirar para comprender realmente la
situacion real en el nivel de trabajo; vaya a verlo a la planta para comprender a
fondo la situacion real. Toyota promueve y espera el pensamiento creativo y la
innovacion es una obligacién, pero debe estar apoyada en un profundo conoci-

miento de todos los aspectos de la situacion real (Lyker, 2006).

Otro de los principios del modelo de Toyota, presentado por Lyker, incluye el pro-
ceso del nemawashi, que es el proceso de debatir los problemas y las soluciones
potenciales con todos los afectados, para recoger sus ideas y llegar a un acuerdo
sobre el camino que se va a tomar. Este proceso de consenso, aungue lleva tiem-
po, ayuda a ampliar la busqueda de soluciones y, una vez que se ha tomado una
decision, el escenario esta listo para una implementacion rapida, cualquier resis-
tencia se solucion6 previamente. De esta forma, se logra un buen aprendizaje pre-

vio antes de detallar el plan definitivo y, sobre todo, de la implementacién

En Toyota los errores se ven como oportunidades para aprender. En lugar de bus-
car culpables, se toman acciones correctivas y se distribuye ampliamente el cono-
cimiento sobre todas las experiencias. Aprender es un proceso continuo en toda
la empresa. Para Toyota el liderazgo tiene como propdsito final construir una or-
ganizacion que aprende. Convertirse en una organizacion que aprende mediante
la reflexion constante (hansei) y la mejora continua (kaizen). La responsabilidad
individual en el sistema desarrollado en Toyota no se focaliza en las quejas o cas-
tigos sino mas bien en el aprendizaje y crecimiento. La clave esta en el hansei,

gue representa un proceso reflexivo que permite que el individuo sea honesto con
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sus propias debilidades. Consecuentemente, el hansei es el proceso previo e in-
dispensable para comenzar a trabajar con la mejora continua. El cbmo cambia uno

para afrontar las debilidades es la esencia del kaizen.

Estos elementos detallados dan origen a una organizacion alineada de individuos
gue comparten la cultura de la organizacion y que estan continuamente apren-

diendo para afadir valor al cliente.

Objetivos

A través de la realizacién de este proyecto nos proponemos en forma general des-
cribir y analizar las metodologias, los procesos, las practicas y las rutinas de en-
sefianza y aprendizaje, que inciden en el desarrollo de las PyMEs industriales e
intensivas en conocimiento, en el marco de programas gubernamentales argenti-

nos.

Y, particularmente, se espera:

- Recopilar y analizar materiales teéricos (cientificos y empresariales) para
identificar paradigmas que intervienen en el proceso de ensefianza y aprendiza-
je en las PyMEs argentinas.

- Describir y analizar la influencia de metodologias, procesos, practicas y ru-
tinas de aprendizaje en PyMEs industriales e intensivas en conocimiento.

- Generar una tipologia sobre modelos de aprendizaje con base a los casos

de estudio especificos.
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Metodologia

Planteamos el desarrollo de una investigacién exploratoria de tipo cualitativa, la
cual pretende obtener un amplio e interactivo abordaje, desde una perspectiva
interdisciplinaria, que permita articular aportes desde diversos campos del cono-
cimiento. Consideramos otro de los principales aportes es la mirada de autores de
Argentina y latinoamericanos. Por lo que una de las caracteristicas fundamentales
del tipo de investigacion cualitativa que presentamos es la de ser emergente, por
lo que su flexibilidad proporciona esta particularidad. En el transcurso de la inves-
tigacion, los equipos recabaran progresivamente los datos tedricos y empiricos,
simultaneamente a la interpretacion de la problematica a estudiar. Entonces, a los
fines de poner en dialogo autores y teorias, y crear modelos, es que el equipo es-
tudiara los procesos de ensefianza-aprendizaje que atraviesan las PyMEs indus-
triales e intensivas en conocimiento, con relacién a las exigencias del mercado y a
los desafios de la gestion. Como producto del estudio se espera conocer procesos
complejos que inciden en la generacion de los aprendizajes colectivos en las or-
ganizaciones. Esto se traducira en una variada gama de elementos constitutivos
de las organizaciones, entre ellos: procesos de trabajo, agregacion de valor, mejo-

ra continua, obtencion de resultados, etcétera.

Consideramos que el abordaje acerca de la comprension y el analisis de procesos
organizacionales complejos exige metodologias especificas de investigacién. Las
caracteristicas propias del andlisis organizacional y del andlisis procesual llevan a

la seleccion de una metodologia de investigacién que implica la utilizacion de mé-
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todos que permitan no solo describir la ocurrencia de los procesos de cambio es-
tratégico, sino también explicar como y por qué ocurren. En tal sentido, siguiendo
a Fassio (2018), tendremos en cuenta la observacion por medio de la participa-

cion, las entrevistas individuales y grupales y el andlisis de documentos varios.

La observacion por medio de la participacion, nos coloca en el rol de estar y per-
maner en el lugar siendo un integrante mas de la empresa, en la medida que se
establezcan relaciones de confianza y permisos especificos. Esto nos permitira
trabajar directamente en el terreno y obtener una mirada objetiva de la realidad
social. Por su parte, las entrevistas suponen un disefio flexible para que los acto-
res expresen su punto de vista en una situacion de preguntas abiertas (Flick,
2007). Se dan en un continuo desde las no estructuradas, llamadas en profundi-
dad, que suponen una guia de temas a relevar (que incluyen las denominadas a
informante clave) hasta aquellas organizadas con preguntas abiertas o semies-
tructuradas (Fassio y Pascual, 2015; Fontana y Frey, 2015). Este tipo de entrevis-
tas, realizadas a diversos actores preseleccionados, dependeran de la evolucién
de la investigacion y de las posibilidades de contacto con agentes clave. Enten-
demos a la entrevista como reiterados encuentros cara a cara entre el investigador
y los informantes, encuentros dirigidos hacia la comprensién de las perspectivas
gue tienen ellos respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, tal como las

expresan con sus propias palabras (Taylor y Bodgan, 1984).

Por supuesto que el registro de las situaciones observadas, del contexto de desa-
rrollo de las entrevistas y de las propias percepciones y sentimientos del investi-

gador (cuadernos y notas de campo) son requisitos insoslayables de las técnicas
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cualitativas, que también son analizados a fin de contextualizar y relativizar los
dichos de los sujetos entrevistados. Finalmente, el analisis de documentos trata,
por lo general, informacion producida con anterioridad e independientemente de la
investigacion. En esta linea estarian las memorias, diarios personales, etcétera
que muestran, fundamentalmente, la percepcion de los autores sobre un hecho
determinado y son documentos privados frecuentemente dificiles de conseguir.
Por otro lado, ciertos documentos publicos tales como normas, actas, balances,
boletines, publicaciones de las organizaciones, informes de auditoria, etcétera
pueden convertirse en fuente de datos de gran valor respecto de procesos organi-
zacionales complejos y de la posicion de los diversos actores involucrados en ellos

(Finnegan, 1998; Jupp, 1998; Valles Martinez, 2000).

Finalmente, se utilizara la estrategia del estudio de casos, lo que en términos de
Yin (1994) es una investigacion empirica que estudia un fenémeno contempora-
neo dentro de su contexto real, en la que los limites entre el fenébmeno y el contex-
to no son claramente visibles y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia.
Su desarrollo puede implicar el uso tanto de datos cualitativos como cuantitativos,
por lo que se utiliza una importante variedad de técnicas de recoleccion de datos,
tales como la observacioén, las entrevistas, los cuestionarios, el andlisis de docu-
mentos, etcétera. Sin embargo, la complejidad de los fendbmenos sociales requiere
de diferentes planteamientos y métodos especificos para su estudio y es mas fre-
cuente que éstos se centren, preferentemente, en sus caracteristicas cualitativas,
sobre todo cuando el propésito es comprender e interpretar los sucesos en su glo-

balidad (Stake, 1995).
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Caracterizacion del contexto

Segun el informe de coyuntura del Observatorio PyME (primer trimestre 2019) la
situacion econdOmica argentina no es de lo mas alentadora, con una inflacién inter-
anual del 56%, una disminucion de las ventas del 11%, las PyMEs industriales
argentinas deben sobrevivir en un escenario negativo. A esto se le suma la caida
del empleo interanual que fue del 10% entre las empresas con menos de 50 ocu-
pados y del 1,5 % entre aquellas que ocupan entre 51 y 200 personas. Por otro
lado, las elevadas tasas de interés (superiores al 70%) generan que las PyMES no
recurran a los bancos para financiarse, lo que dificulta la inversién en los sectores

productivos.

En contraste con esta situacion, continda el crecimiento acelerado de las PyMEs
del sector del Software y Servicios Informaticos (SSI). En este sentido, la actividad
se ve fortalecida mediante la reciente sancion de la Ley de Regimen de Promocion
de la Economia del Conocimiento (Ley N° 27506/2019), ya que, en el mediano
plazo, puede acelerar la modernizacién entre las PyMEs y asi acercar el sistema

productivo nacional al estdndar de la economia 4.0.

Frente a este contexto y en el marco de programas gubernamentales de apoyo a
la PyMEs industriales e intensivas en conocimiento es que se realizara el analisis
empirico con empresas que forman parte de de dos programas especificos, im-
plementados entre los afios 2018 y 2019, en Argentina. Actualmente el gobierno
destina esfuerzos articulados para fortalecer las cadenas de valor de empresas de
diversas ramas y el fortalecimiento de sus capacidades. Impulsa procesos de

transformacion productiva promoviendo las capacidades tecnolégicas y producti-
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vas de las empresas, la creacion de empleos de calidad, la participacion en los
mercados internacionales, la mejora de la productividad y la incorporacion y el

desarrollo de las tecnologias emergentes.

Por estas razones, viene implementando acciones conjuntas con organizaciones
internacionales, otras organizaciones de la sociedad civil, y publicas estatales,
como universidades, que entre ellas hacen una red. Entre todas, recrean un Trian-
gulo de Sabato, que deberia motorizar el “movimiento de productividad”. El Trian-
gulo es un modelo de politica cientifico-tecnolégica que postula que para que
realmente exista un sistema cientifico-tecnolégico es necesario que el Estado
(como disefiador y ejecutor de la politica), la infraestructura cientifico-tecnoldgica
(como sector de oferta de tecnologia) y el sector productivo (como demandante de
tecnologia), estén relacionados fuertemente de manera permanente. Teniendo
presente este esquema, han motorizado dos tipos de programas, uno denominado

KAIZEN TANGO y el otro INDUSTRIA 4.0.

En el marco del KAIZEN TANGO, cada una de las instituciones participantes debio
armar un plan de accion para los siguientes cinco afios y cada uno de estos acto-
res estaria encargado de temarios a debatir por cada afio. Entonces, segun la idea
inicial desarrollada por los japoneses participantes, cada actor presentaria un plan,
el Ministerio de Produccion y Trabajo, el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
(INTI) y las universidades nacionales de Buenos Aires (UBA) y de General Sar-
miento (UNGS), la Unién Industrial Argentina (UIA), la Camara Argentina de la
Mediana Empresa (CAME), la Asociacion de Fabricas Argentinas de Componen-

tes (AFAC) y la Sociedad Argentina Pro Mejoramiento Continuo (SAMECO)”.
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En el mismo sentido, y como complemento al sector de las tecnologias, para el
segundo programa se trazaron el eje prioritario de avanzar en un plan estratégico
publico-privado que promueva las bases para los desafios que representa la adap-
tacion al nuevo escenario productivo, el cual se denominara “INDUSTRIA AR-
GENTINA 4.0, en la conviccidon de que una planificacion conjunta y coordinada
entre los principales actores gubernamentales y a partir del dialogo con el sector
privado coadyuvaran a generar sinergias en las politicas implementadas en el

marco de cada jurisdiccién, promoviendo el desarrollo industrial.

A modo de descripcion general, las empresas que integran ambos programas son
disimiles, ya que por un lado estan orientadas a la produccién industrial (cueros,
vinos, metallrgicas, alimentos, plastico, etc.) y, por otro lado, a tecnologias inten-
sivas en conocimiento (automatizacion, inteligencia artificial, uso de big data, im-
presion aditiva, nanotecnologia, etc.). En términos conceptuales, las primeras son
concebidas como tradicionales, las segundas son emergentes. Estas Ultimas, em-
presas de punta, especialmente en el campo de las nuevas tecnologias, asumen
formas muy diversas y muy alejadas del tipo de estructura que caracterizo a la
corporacion tradicional. Existe ahora una adecuacion entre el tipo de desafios que

la nueva empresa debe encarar y su estructura formal.

Entrevistas y trabajo de campo

Para el abordaje del trabajo de campo se tendran en cuenta multiples informantes
y referentes, en principio, se entrevistaran a directivos de entidades gubernamen-

tales, coordinadores de los programas, agentes de monitoreo, y agentes politicos
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de diversas asociaciones civiles. Asimismo, referentes del &mbito académico que
nos expliquen el fendbmeno de la ensefianza y el aprendizaje en PyMEs. Y, en las
PyMEs, se consultara a jefes de planta, integrantes de equipos de trabajo y refe-

rentes implicados en los programas mencionados.

Asimismo, se debe destacar la realizacion de alianzas con actores clave del mun-
do empresarial, tal como asociaciones civiles dedicadas a la mejora continua y a
las actividades de tecnologia, e informatica. Hablamos especificamente de
SAMECO (Sociedad Argentina de Mejora Continua) y CETIC (Camara Empresaria
de Tecnologia, Informatica y Comunicaciones de la Provincia de Buenos Aires),
ambas representan a organizaciones de la sociedad civil, que se dedican a brindar

fortalecimiento empresario.

Finalmente, el equipo se vinculara con otros equipos de investigacién que tengan
trayectoria en la teméatica, como por ejemplo: la Escuela de Negocios de la Univer-
sidad de San Andrés (Argentina), la Universidade Federal Sao Joao del Rei (Bra-
sil), el Instituto Tecnologico de Medellin (Colombia), la Universidade Federal de

Itajuba (Brasil) y la Universidad de Lima (Pera).

Especificidades del trabajo de campo tedrico y materiales empresariales

En relacion al enfoque tedrico y conceptual, se pretende que durante el proceso
de la investigacion se hallen posturas criticas alrededor de las pedagogias empre-
sariales, como asi también miradas sobre la educacién no formal e informal que

circula en estos ambitos. De ninguna manera se pretende replicar discursos, sino
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tomar distancia de ellos y obtener de manera objetiva aportes para el campo inter-

disciplinar (ingenieria y administracion).

Cabe sefialar que la etapa inicial del proyecto y en las sucesivas instancias, se
recabaran materiales vinculados a experiencias de aprendizaje en empresas, mo-
delos pedagdgicos empresariales, programas de capacitacion, metodologias de
ensefianza, etcétera. También las busquedas se orientaran a la recopilacion de
materiales creados por las empresas, sean dispositivos normativos, practicos o
culturales. Se espera obtener lineamientos teoricos con los cuales profundizar el
analisis de los ejes conceptuales, si bien en principio contamos con teorias que
nutren al proyecto sobre aprendizaje organizacional, conocimiento, casos y abor-
dajes desde la ingenieria (mejora continua, sistema de produccién Toyota, entre
otros), desconocemos modelos autdctonos y genuinos de PyMEs argentinas, que
no hayan adoptado modelos extranjeros o coloniales (Mandiola, 2018; Figari,
2015), como asi también escritos que sostengan una mirada critica y situada.
Ademas, resulta pertinente contar con documentos oficiales de las empresas,
donde se detallen organigramas, circuitos administrativos, manuales, circulares,

etcétera.

Aportes del proyecto

1. Reconstruccion de los debates entre el trabajo, la gestion por competencias, y
la educacion, de los ultimos afios desde un punto de vista empresarial.
2. El descubrimiento de modelos de ensefianza y aprendizaje de las PyMEs ar-

gentinas, industriales e intensivas en conocimiento, de las ultimas décadas. Se
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destaca el sesgo idiosincrético, genuino y especifico para actividades determi-
nadas.

3. El descubrimiento de esquemas analiticos, politicos y culturales para entrenar y
adoctrinar a las personas. Asimismo de hallazgos sobre discursos, enunciacio-
nes orales y escritas sobre tipologias de ensefianzas y aprendizajes.

4. La investigacion sobre las teméticas de las pedagogias empresariales en Ar-
gentina. En particular, el estudio sobre el curriculum oficial empresario, y sus
paradigmas en el tiempo

5. La exploracion de un novedoso campo de conocimiento compartido entre inge-
nieros y administradores, donde se evidencian presencias de diversos paradig-
mas extranjeros en la cotidianeidad de las empresas.

6. El trabajo interdisciplinario e intergénero, el abordaje de estudio y de campo
fortaleceran nuevas estrategias metodoldgicas para la investigacion.

7. Generacion de estudios de casos para la formacién en las carreras de ingenie-

ria y administracion.
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