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Resumen: Se exponen los resultados de la investigacion realizada en la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de La Plata (FCE UNLP) de-
nominada “Aprendizaje organizacional en organizaciones de la sociedad civil de la
ciudad de La Plata y zona de influencia que llevan adelante programas vinculados
a la innovacion social responsable”. Se presentan los aprendizajes organizacionales
reconocidos por las organizaciones de la sociedad civil (OSC) de la ciudad de La Plata
y por las cdtedras de la Facultad que brindaron asistencia técnica en esta instancia
asociativa,
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Abstract: This study reports the results of the research project “Organizational
learning in civil society organizations that implement programs based on responsible
social innovation in the city of La Plata and its area of influence’, which was carried
out at the Faculty of Economic Sciences of the National University of La Plata (FCE
UNLP). The study presents the organizational learning described by the civil society
organizations of the city of La Plata and by the faculty chairs that provided technical
assistance during this collaboration.
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1. Planteamiento del problema

En un contexto de crisis social y econémica como el actual en la Argentina, las
organizaciones de la sociedad civil (OSC) brindan servicios a la comunidad com-
plementando u ocupando los espacios vacantes de la politica social estatal. En el
proceso de implementacidn de innovaciones es frecuente que las organizaciones
adquieran nuevos conocimientos como resultado de la necesidad de resolver los
problemas que surgen de la prictica. Estos aprendizajes no siempre son regis-
trados y se integran a la cultura de las organizaciones de manera inadvertida. En
este articulo se exploran los aprendizajes organizacionales realizados a partir de
una experiencia innovadora en la cual la universidad brinda una capacitacién en
gerencia ptblica a OSC a través del drea de extensién universitaria.

Enla Argentina es escasa la literatura sobre procesos de innovacién y aprendi-
zaje (AO) en las OSC que desarrollan su actividad en sectores vulnerables. Asi-
mismo, el andlisis bibliogrifico muestra que el trabajo de sistematizacién y eva-
luacién de las experiencias innovadoras suele omitirse en el 4mbito universitario
(Alvarez, 2015). Por lo tanto, la deteccién de cambios y aprendizajes ocurridos
en las organizaciones que han recibido capacitacién via la extensién universitaria
de la facultad es una estrategia diagndstico-evaluativa de suma importancia para
plantear propuestas de mejora no solo en las OSC estudiadas, sino también en
las futuras acciones de fortalecimiento por parte de la universidad publica, cuyo
resultado se objetiva en la mejora de la calidad de vida de la poblacién a la cual

prestan sus servicios.

2. Objeto de estudio

En este articulo se presentan los resultados de la investigacidn realizada en la
Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de La Plata (FCE-
UNLP) denominada “Aprendizaje organizacional en organizaciones de la so-
ciedad civil de la ciudad de La Plata y zona de influencia que llevan adelante
programas vinculados a la innovacién social responsable”. Se indaga sobre los
aprendizajes, cambios e innovaciones organizacionales reconocidos tanto por
OSC de la ciudad de La Plata como por las citedras que participan en las capa-
citaciones en el marco del programa de extensién universitaria “Aprendizaje en
accién. Fortaleciendo la gestién de las OSC de la ciudad de La Plata’, llevado a
cabo desde el afio 2015 por docentes de dicha casa de estudios.

Estos aprendizajes son producto de las alianzas entre la extensién universita-
ria dela FCE- UNLP ylas OSC del territorio y constituyen espacios de cogestién
entre la universidad y la comunidad a partir de las demandas explicitadas por las

organizaciones y/o actores y la resignificacion que se hace desde la universidad.
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3. Fundamentacion tedrica

Las OSC se orientan a la consecucién de diversos fines: defensa de intereses mu-
tuos de base territorial, asistencia, investigacién, promocién y desarrollo, y defen-
sa de derechos. Si bien ha habido cambios recientes en las formas de insercién de
las OSC como consecuencia de la crisis de los partidos politicos, de los sindicatos
y del modelo de integracién social en la Argentina del nuevo milenio, sus formas
de gestion, vulnerabilidades y fortalezas no se han modificado (De Piero, 2020).
Es decir, a pesar de la diversidad de cometidos, en lineas generales las OSC si-
guen compartiendo ciertas problemdticas comunes respecto de la carencia o dis-
continuidad de recursos, de profesionales y de armado institucional, entre otras
identificadas hace ya mas de dos décadas (Sudrez, 1995).

Respecto de las debilidades presentes en estas organizaciones, retomamos el
concepto de vulnerabilidad organizacional de Sudrez (1995), considerado como
una debilidad constitucional en puntos criticos que implican dificultades para el
cumplimiento de los objetivos bdsicos de la organizacién, anclados en su misién y
vision. A partir de ella se explicarian los periodos de“latencia” organizacional a la
espera de acceder nuevamente a recursos que le permitan llevar adelante acciones
en pro de la consecucién de los objetivos planificados.

El grado de vulnerabilidad es analizado a través de tres dimensiones basicas:
a) profesionalizacién incompleta; b) institucionalizacidn precaria, y ¢) financia-
miento discontinuo.

Las OSC ponen en marcha innovaciones que se enfrentan la mayoria de las
veces con los limites de recursos escasos y con todos los problemas conexos que
esto supone (Fassio, 2007). Como se sefialé mds arriba, esas innovaciones pue-
den generar aprendizajes en las organizaciones que suelen ser invisibles (Asocia-
cién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas. AECA, 2011)
y que inadvertidamente pasan a formar parte de la cultura de la organizacién.
Identificar estos saberes y los procesos que inauguran permite a las organizacio-
nes evaluarlos para impulsar el desarrollo organizacional. Su identificacién tam-
bién permite, al compartirlos, dado que surgen de la resolucién de problemas, la
generacién de un circuito de aprendizaje y/o la formacién de un repertorio de
buenas practicas.

Adicionalmente, es necesario considerar que la innovacién debe orientarse
por ciertos principios que hagan posible que su puesta en marcha impacte posi-
tivamente en la calidad de vida de las personas y en el ejercicio de sus derechos.
Asi, las iniciativas de “innovacién social responsable” comprenden tres dimen-
siones fundamentales: la satisfaccién de las necesidades humanas (dimensién de

contenido); cambios en las relaciones sociales, especialmente con respecto a la
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gobernanza (dimensién de proceso); y aumento de la capacidad sociopolitica y
del acceso a los recursos (dimensién de empoderamiento) (Comisién Europea,
2013; Gerometta, Haussermann y Longo, 2005; Grunwald, 2011; Moulaert y
Sekia, 2003; Rodriguez y Cedeno, 2012; Schmidpeter, 2013).

En este estudio hemos abordado el concepto de aprendizaje organizacio-
nal (en sentido amplio), con la intencién de discriminar hechos, o resultados (los
aprendizajes: capacidades, conocimientos, posicionamientos, estrategias, etc.),
los procesos (el recorrido por el cual un conocimiento es generado, compartido
y luego integrado a las précticas organizacionales, es decir, la dimensién dini-
mica del fendmeno) y las condiciones (relativas a la cultura como facilitadora del
cambio). Nuestra hipdtesis es que la innovacién constituye la mejor oportunidad
para generar nuevo aprendizaje organizacional (Fassio y Rutty, 2017, 2020).

La caracterizacién de los aprendizajes producidos se realizé sobre la base de
algunos de los criterios desarrollados por AECA (2011): el grado de radicalidad
del aprendizaje (cudn importante es para la organizacién), su orientacién (con-
ceptual u operativa), los niveles organizativos implicados, el grado de conciencia
que los actores tienen de haber aprendido, la intencionalidad (aprendizaje formal
o informal), voluntariedad y sistematizacidn, y la fuente (externa-interna).

Los debates y argumentos sobre los diversos aspectos que involucran el apren-
dizaje y la gestion del conocimiento en las organizaciones dan lugar a discusiones
de distintos autores que intentan proponer una visién multiparadigmdtica (An-
tonello y Godoy, 2010). Los desarrollos recientes en el campo del aprendizaje
organizacional avanzan sobre la naturaleza colectiva del fendémeno (Antonaco-
poulou, 2006a, 2006b; Gore, 2003; Wenger, 2000), en oposicién a visiones mas
clasicas que lo describen como un proceso individual que luego se comparte (At-
gyris, 1999; Brandi y Bente, 2011; Senge, 2005). Otro de los asuntos analizados
en relacién con la innovacién organizacional son las condiciones de aprendizaje
(Castafieda, 2015), y se sefiala como prioritario que las organizaciones puedan
identificar estos mecanismos y operar sobre ellos en un sentido positivo a fin de
generar los cambios necesarios para mejorar el desempeno organizacional (Gore
y Manzini, 2010; Perlo, 2011).

Con relacién a los aprendizajes organizacionales que se producen en el marco
de organizaciones en contextos vulnerables, solo se han estudiado a partir del
fenémeno de la constitucién de redes y alianzas como un factor clave para la
construccidn de capacidad institucional (Liebler y Ferri, 2004). La construccién
de alianzas con otras organizaciones se manifiesta como el camino para alcan-
zar nuevos aprendizajes y mejorar la organizacién, por medio del rescate y la

incorporacién de lo adquirido en experiencias previas de otras organizaciones
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(Bustinza, Molina y Arias-Aranda, 2010). Cabe sefialar que la mayor parte de la
literatura sobre alianzas toma a la empresa como unidad de estudio y su analisis
se relaciona con las mejoras en la productividad y potencial rentabilidad, y es muy
poco abordado tanto para el sector ptiblico como para el universo de OSC. Otro
concepto que se asocia al aprendizaje en relacién con el contexto es el de “capa-
cidad dindmica” (Dynamic capability)', dado que el conocimiento colaborativo es
un tipo especifico de conocimiento adquirido por las organizaciones que influye
tanto en su presente como en su futuro, y tiene un efecto directo positivo sobre el
desarrollo de todos los procesos llevados a cabo en ellas.

El tema de redes y la gestién de alianzas constituye un interesante campo
de estudio (Bustinza, Molina et al., 2010) especialmente vinculado a contextos
vulnerables (Forni, 2002; Forni et al., 2012; Lieber y Ferri, 2004; Longo y Forni,
2004). Entre sus ventajas, Forni (2002: 9) sefiala que “favorecen el aprendizaje, ya
que posibilitan la gestacién de sintesis novedosas de la informacién, cualitativa-

mente distinta de la existente en cada uno de los nodos que la integran”.

4., Disefio y metodologia

Se tomé6 como poblacién a estudiar las OSC vinculadas al programa “Aprendi-
zaje en accion. Fortaleciendo la gestion de las OSC de la ciudad de La Plata”
(implementado por la Secretaria de Extensién Universitaria [SEU] de la FCE
UNLP), cuyo objetivo es brindar capacitaciéon no formal en temas de gestién por
parte de las unidades académicas de la FCE a partir de demandas realizadas por
las OSC del Gran La Plata, a través de sus docentes, investigadores, alumnos y
no docentes.

A partir de ello se conformé una muestra teérica de nueve organizaciones de
la sociedad civil de la ciudad de La Plata que habian participado en més de un
curso brindado por la SEU entre los afios 2015 y 2017.

El disefio de la investigacién es de un estudio de caso multiple comparado con
abordaje cualitativo (De Souza Bido, Bertoia da Silva, Teixeira Maggi da Silva y
Reatto, 2015; De Souza Minayo, 2017; Forni 2010, 2012; Neiman y Quaranta,
2007; San Martin Cantero, 2014; Schmidt Godoy; Stake, 2013), y la muestra
fue cerrada por saturacién tedrica.

Durante el afio 2018 en cada una de las OSC se realizaron entrevistas semies-

tructuradas a los actores relevantes (informantes clave que habian participado

1 El concepto de Dinamic capability es entendido de acuerdo con el andlisis y descripcién que realizan Vera,
Crossan y Appaydin (2011). El planteamiento es que la ventaja de la organizacién se deriva no del recurso espe-
cifico, sino de la capacidad de la organizacién para crear continuamente, integrar y reconﬁgurar Nuevos recursos.
La capacidad dindmica es el proceso por el cual la organizacién usa recursos y alcanza nuevas configuraciones
en los recursos.
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en las capacitaciones), asi como observacién participante de las actividades con-
cernientes a la ejecucién de los programas implementados por ellas. Se obtuvo
un material de aproximadamente doce horas de duracién que fue desgrabado, el
cual, junto con las notas de campo (registro de observaciones), fue procesado con
Atlas.ti.

Los ejes centrales de la indagacién versaron sobre las problemdticas que la ot-
ganizacion enfrentaba en el momento de realizar la capacitacién en el marco de la
asistencia técnica, los conocimientos que consideraron més valiosos, la capacidad
de institucionalizarlos, la implementacién de nuevas practicas, y los problemas
que afrontaron y las formas de solucionarlos, asi como los obsticulos que se pre-
sentaron e impidieron llevar a cabo las innovaciones propuestas.

Asimismo, a finales de 2018 se realizaron seis entrevistas no estructuradas de
aproximadamente una hora de duracién a docentes y funcionarios de la Facultad
de Ciencias Econdémicas de la UNLP que participaron en las capacitaciones del
proyecto “Aprendizaje en accién” a través de sus respectivas ctedras, entrevis-
tas que fueron transcritas y procesadas con Atlas.ti. En ellas se indagé sobre los
aprendizajes organizacionales que realizaron para si mismas la universidad o la
cétedra como organizacién encargada de implementar la capacitacién y sobre los
procesos de aprendizaje en las OSC asistidas en el marco de la propuesta de

aprendizaje en alianza.

5. Principales resultados

La extensién universitaria contact6 con las organizaciones estudiadas para su in-
clusién en la capacitacién del proyecto “Aprendizaje en accién” de diverso modo:
por vinculos/invitacién con algin miembro de la comunidad académica de la
facultad, por bisqueda en la web y por difusion que realiza la facultad a partir de

su base de datos de organizaciones de la sociedad civil.

5.1 Problemas que afrontaba la OSC en el momento
de realizar la capacitacién

La capacitacidn estuvo orientada a fortalecer las pricticas de gestion de las OSC.
Las organizaciones, al ser consultadas sobre los principales problemas que detec-
tan en su funcionamiento, hacen referencia a dificultades relacionadas con la Ad-
ministracién (cumplimiento de disposiciones administrativas para la obtencién
y rendicién de subsidios publicos); la obtencién de financiamiento; la comunica-
cién tanto interna (trabajo en equipo; articulacién de profesionales y voluntarios)

como externa (relacién con donantes); la incapacidad/desconocimiento de las
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técnicas para la elaboracién de proyectos a partir de los cuales obtener apoyo
estatal/donantes; el desconocimiento de técnicas de planificacién; y la necesidad
de conocer cémo resuelven los problemas otras organizaciones de éxito en el te-

rritorio. A partir de todo ello surge fuertemente la demanda del trabajo en red.

Para mi, algo puntual era el trabajo en red con otras instituciones. Entonces, a
veces en nuestros espacios se nos generan muchas relaciones, mis alla de que
la organizacién es muy grande y tiene un 4rea de comunicaciones. Uno siem-
pre aprende de la escucha de otros espacios. El intercambio es fundamental.
Ademais, porque nosotros somos una ONG que trabaja en red. Es imposible
trabajar sin otros espacios. El conocimiento de ese tipo de instituciones es muy
importante. (OSC 3) Compartir estos problemas y las soluciones con otras OSC a
modo de red.

Identifiqué la necesidad de contar con herramientas para llevar adelante el
proyecto ambiental, que es el 4rea de interés mio y mi formacién bdsica es la
ecologia, entonces yo tenia interés de llevar adelante un programa de medio am-
biente y me daba cuenta de que faltaban herramientas como es la planificacién
de un proyecto. El curso este de aprendizaje en accidén nos capacitd, nos dio
herramientas, todo lo que hace a la cuestién de la gestidn, de la planificacién,
de armado de un proyecto; y esas herramientas eran las que a mi me faltaban,
entonces al detectar esa necesidad fue que me acerqué al curso. (OSC 6) Herra-

mientas de planificacién.

Los problemas generales mencionados estin vinculados con las vulnerabili-
dades comunes a las OSC, como ya se dijo, debido al problema de escasez de
recursos, ‘profesionalizacién incompleta e institucionalizacién precaria” (Sudrez,
1995). Varios de los intetlocutores senialan el trabajo en red como una estrategia
que resulta oportuno promover. Las redes interorganizacionales son “conjunto
seleccionado, persistente y estructurado de organizaciones auténomas que se
vinculan para crear productos o servicios, sobre la base de contratos implicitos
o explicitos” (Sulbrandt, Navarrete y Piergentilli, 2007: 153). De acuerdo con
los expertos, los beneficios percibidos de las redes son abundantes, entre ellos
el acceso a la informacién, experiencia y recursos financieros, incremento de la
eficiencia y/o la posibilidad de reconstruir los lazos quebrados en momentos de
crisis (Lieber y Ferri, 2004).

5.2 Los conocimientos que se consideraron valiosos

Las organizaciones han valorado positivamente los conocimientos obtenidos en
los cursos. No obstante, sefialan que existen déficits importantes en algunos 4m-

bitos: la planificacidn estratégica a fin de cumplir los objetivos organizacionales;
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la divisién del trabajo; la elaboracién de perfiles; el conocimiento de la normativa
que las rige; las acciones a implementar; etc. También identifican la fortaleza de
los valores que las guian. Por otro lado, y desde la perspectiva de la universidad, se
alerta que el dictado de los cursos no es suficiente para que las OSC incorporen
esos conocimientos, sino que solo constituye un muy buen punto de partida y,
por lo tanto, se requiere establecer un nuevo dispositivo de apoyo. En este senti-
do, los actores involucrados destacan o manifiestan la necesidad de que el Estado

los apoye y promueva.

A mi me resulté muy interesante la parte legal, la dltima clase. Cuestiones lega-
les de la ONG. [...]. Ahi [en el curso] nos formaron. Porque a veces las cosas
estdn, pero no se sabe. Por ejemplo, el compromiso de voluntariado, la parte
legal. Me surgieron un montén de ideas en el curso y después en general vamos
viendo y se nos ocurren cosas. Otra clase que me resultd interesante fue la del
voluntario, su pertenencia a la institucién. Eso lo estamos trabajando y cuesta.
Cuando ves esto en el curso es maravilloso porque hay gente que tiene muchas
ideas, pero no sabes cémo hacerlo. Bajatlo a la realidad cuesta. (OSC 2) La posi-
bilidad de conocer estrategias para poner en juego buenas ideas.

El programa era muy tentador porque abarcaba los temas donde estidbamos
flojisimos, y los dividia bien. Nos dio un pantallazo y nos marcé todo lo que te-
niamos que fortalecer. Todos los puntos donde habia que aprender, por ejemplo:
captacién de fondos, el tema de los padrinos, cémo tener en regla las cuestiones
de una ONG, que como te digo, todo esto lo vas haciendo “a los ponchazos” sin
tener mucha informacién, grupos a considerar, etc. Todo nos parecia interesante
porque nos servia. Fue superrico el trabajo. (OSC 5) Identificar a partir de un
diagnéstico las debilidades organizacionales.

Me di cuenta de eso, de un montén de elementos que faltaban. Eso de tener
una visién estratégica, eso para mi fue fundamental. Decir, bueno, cémo puedo
implementar un proyecto que contribuya a establecer o a disefiar una estrategia,
que finalmente esa estrategia contribuya al logro de la misién de la fundacién.
(OSC 6) Adquirir una vision estratégica de la organizacién.

Todos, porque sabiamos que tenfamos que organizarnos de una manera mu-
cho mis profesional, con una visién mucho mds de empresa, de organizacién.
O sea, lo que nosotros tenemos es bisicamente un voluntariado muy sélido en
cuanto al compromiso con la institucién, pero nos faltaba todo lo demds. Y ade-
mds nos faltaba esto de organizarnos para que no todo el mundo haga todas las
cosas. Bdsicamente era eso. Y ademds buscar recursos, digamos, al comenzar una
organizacién sin tener la base técnica y las herramientas como para enfrentar
el trabajo, solo la voluntad de hacerlo y saber que existe el problema, digamos

la voluntad de combatir el problema, el resto de los elementos no los tenfamos
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y éramos conscientes de que no los tenfamos, entonces, la capacitacién era un
recurso bueno para nosotros para enfrentar el trabajo de una manera més acer-

tada. (OSC 8) Adquirir conocimientos para profesionalizar el trabajo.

Los nuevos conocimientos que se ponen en juego en este proceso son de tipo
“externo” y “formal” (AECA, 2011) para las OSC. Son externos porque el conoci-
miento es ofrecido por una fuente externa a las organizaciones, y formales porque
la innovacién es la puesta en marcha de un proceso de capacitacién estructurada.
Pudo observarse que hubo aprendizaje de contenidos especificos, vinculados con
una formacidn tedrico-prictica, es decir, conocimientos que permiten resolver
problemas pricticos, estrategias para poner en juego buenas ideas, herramientas
especificas con distintos fines (como por ejemplo para implementar proyectos
en el territorio), la capacidad de identificar a partir de un diagnéstico las de-
bilidades organizacionales, adquirir una visién estratégica y de liderazgo de la
organizacién. Por otro lado, también se menciona la adquisicidn de conocimientos
de formacion general orientados a la profesionalizacién del trabajo y a mejorar el
desempefio en gestion de las organizaciones.

En sintesis, el aprendizaje logrado puede agruparse en conocimientos técni-
cos especificos, estrategias, Nl1evos puntos de vista o posicionamientos, y capaci-

dad de diagnosticar las fortalezas y debilidades.

Figura 1. Aprendizajes logrados por las OSC en el marco de la capacitacién

LA ADOPCION DE
NUEVAS FORMAS DE
MIRAR O PUNTOS DE

VISTA
“POSICIONAMIENTOS”

Qué es lo que se
aprende, saberes,
practicas,
tecnologias, valores

 NUEVOS SABERES
TECNICOS ESPECIFICOS

POSIBILIDAD DE
NUEVAS ESTRATEGIAS O IDENTIFICAR LAS
HERRAMIENTAS PARA LA FORTALEZAS Y
GESTION CON EL DEBILIDADES DEL
CONTEXTO PROGRAMA

Fuente: reelaborado sobre la base de Fassio y Rutty (2017: 98).

5.3 ¢Quién aprende? Capacidad de institucionalizar los
conocimientos adquiridos

El aprendizaje organizacional puede analizarse desde la perspectiva de los niveles
organizativos implicados, considerando que, seglin estos, el aprendizaje puede

ser prescriptivo o no prescriptivo (AECA, 2011). El aprendizaje prescriptivo se

produce cuando solo una parte de la organizacién aprende; en este caso se dice
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que el proceso de aprendizaje no es completo, ya que solo unos pocos aprenden.
Por el contrario, cuando el aprendizaje es no prescriptivo, se produce una integra-
cién entre aprendizaje y accidn y toda la organizacidn aprende.

Lo que se observé en las conversaciones con los actores consultados es que el
ciclo de conocimiento/accién en que se produce el aprendizaje no es completo
para toda la organizacidn. La clave a considerar es cémo se disemina el aprendi-
zaje al conjunto de la organizacidn para que este incida en las précticas habituales
(Landaeta, 2003) y el ciclo de aprendizaje organizacional se cierre.

En algunas de las organizaciones estudiadas hubo varios miembros que ha-
bian asistido a la capacitacién. Sin embargo, en estos casos no todos habian acu-
dido a todos los encuentros. Los conocimientos aprendidos fueron incorporados
por las personas y se advirtieron dificultades para su institucionalizacién, es de-
cir, para que la organizacion los adoptara e incorporara como parte de su forma

de resolver los problemas, a fin de conformar la cultura organizacional.

Yo lo que trafa era el material. Yo vengo solamente los lunes, traia el material
y lo dejaba acd por si alguno queria leetlo y después preguntarme. (OSC 2)
Aprendizaje individual.

En el caso de la universidad, la participacién en la puesta en marcha de la
innovacién generd aprendizajes, aunque no fueron visualizados inmediatamente
por los miembros de las citedras. El aprendizaje puede ser consciente o incons-
ciente. Es consciente cuando las personas saben que han aprendido, lo que per-
mite el desarrollo de la potencia del aprendizaje; cuando es inconsciente, se esti-
ma que su potencial es bajo (AECA, 2011; Gore y Mazzini, 2010). Una situacién
habitual es que los aprendizajes se incorporan en las organizaciones de manera
inconsciente y pasado el tiempo es dificil reconocer su ocurrencia.

Sin embargo, en las entrevistas los docentes manifestaron que entre los apren-
dizajes realizados observaron la posibilidad de llevar nuevos contenidos al aula
vinculados con la prictica de la gestién en organizaciones reales. La experien-
cia de aprender desde la prictica comporta una nueva forma de ensefiar a partir
de los casos. La formacién de alumnos a través de la prictica se transforma en
una nueva actividad pedagdgica muy bien valorada. A partir de esta experiencia
novedosa, se manifestd también la necesidad de repensar los contenidos del cu-
rriculum de formacién de grado, para incorporar aspectos de la realidad de las

organizaciones que no siempre son tenidos en cuenta por la formacién.

[...] creo que la universidad estd un poco distanciada de las OSC [...]. Me pa-
rece que vamos aprendiendo, vamos mejorando afio a afio, en mi caso me for-

talecié que en mis clases me traigo todos los ejemplos que aprendi en el curso,
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yo se los digo abiertamente; acd aprendo mds yo que ustedes porque todos los
ejemplos que me comparten o me traen como problemdticas yo después en las
clases los doy y los acerco a los chicos a este mundo. Y se vende mas el mundo de
la empresa, los textos que vemos son de empresas, bueno, hay poco escrito sobre
las OSC que usemos en la facultad.

Si, y esa es una de las cosas que yo llevo a mis clases. Esto de decir que no
todo el trabajo es remunerado, y que mucho del trabajo puede ser voluntario,
y quizds uno encuentra su realizacién personal a través del trabajo voluntario.
Entonces les acerco ejemplos de organizaciones que por ahi son mds cercanas a
los chicos, digo, cuando ustedes ven el Banco Alimentario que est4 al final de la
cola del supermercado haciendo una colecta, les acerco ejemplos concretos de
organizaciones gestionadas por los jévenes como Techo, por ejemplo, y cuando
puedo también llevo a alguien a las clases a que cuenten de qué se trata la orga-
nizacién. Entonces eso también me transformé a mi en las clases, de flexibilidad
a hacer y dar el espacio a la presencia de otro tipo de organizaciones, quizis para

difundir esto de que se pueden anotar como voluntarios.

El contacto con estas experiencias genera en los docentes nuevas formas de
posicionamiento (Fassio y Rutty, 2017) frente a la tarea, enriqueciendo la prictica

y el propio perfil como profesional y como docente.

Eso también me llevé a aprender a que en mi clase también deben tener mds
presencia otras organizaciones, creo que eso también lo vengo aprendiendo de
las OSC. Para datle el lugar que quiero que tengan, al menos en mis clases, ya

es algo.

Finalmente, aparece como necesidad el promover la visualizacién del sector
de las OSC como un espacio profesional posible para los egresados de las carreras
de la facultad, siendo que, atn hoy, no pareciera constituir un sector reconocido
para el futuro de estos profesionales. Por otro lado, los profesores sefialan como
prioritario que la universidad genere evidencia sobre el fenémeno de las OSC a

partir de la investigacién con el objeto de iluminar un sector poco estudiado.

5.4 Los cambios que se hicieron y las estrategias de
implementacién de lo aprendido en las capacitaciones

Las organizaciones entrevistadas mencionan cambios relacionados con la plani-
ficacidn de las actividades y de los procesos de sucesion respecto a los siguientes
objetivos: transmitir el conocimiento a los miembros que asumirdn nuevos ro-
les, el registro de las decisiones y la implementacidon de bases de datos; elaborar

perfiles de voluntarios; materializar iniciativas no concretadas; y poner en mar-

RIO, N° 25-26,2020-2021 113



Adriana Norma Fassio, Maria Gabriela Rutty, Carla Maroscia

114

cha estrategias y sistemas de informacién para favorecer el trabajo en equipo y
estrategias de comunicacién sostenidas con sus posibles voluntarios o personas
que demandarian sus servicios. En general, estos procesos son vistos como posi-
tivos, mas alld de las dificultades manifestadas en cuanto a la continuidad de la
implementacidn. Los mayores obstdculos tienen que ver con la falta de recursos
econdmicos, espaciales (algunas no tienen sede propia) y/o de capacidades de sus
miembros (para implementar una pagina web o llevar adelante el registro de la
informacién con un software). La tensién entre hacer como se pueda“con el cora-
z6n"y profesionalizar la actividad est4 presente en los relatos de los entrevistados.
La urgencia y la demanda perjudican el sostenimiento de la implementacién de
las innovaciones, ya que el proceso de transicidn entre su inclusién como prictica
y su institucionalizacién supone el uso de recursos y tiempo escasos, por lo que,
si no se comprende bien la relevancia del cambio, las innovaciones terminan por

dejarse de lado y se vuelve “a hacer como siempre se hizo".

Cuando hicimos el curso, nos sirvié también para volcarlo a un papel y decir:
“Mensualmente: proyecto — documentacidén — anotamos esto, esto y esto — con-
tacto, fulanita”. Para eso nos sirvid, para armarnos un croquis en papel y después
mentalmente para poder todos los meses decir: “Hay que presentar esto”. Se in-
ternaliza y se trata de que todos los meses se haga eso. (OSC 1) Sistematizacién
de las tareas, con dificultades para sostenerlas.

Después nos dimos cuenta de que no habiamos firmado ningiin compromi-
so de voluntariado. [...] Asi que empezamos a implementar este tipo de cosas,
y aspectos de sistematizacién tal vez, de casos, de la interconexién entre psico-
pedagogas, psicSlogas y abogadas. Asi que si, el curso estuvo superbueno. Me
resulté muy interesante para ponerlo en prictica... pero me resultd interesante
para tener una visién de afuera, ya que esto estd hecho a pulmén y reméndola,
entonces hay cosas que se dificultan. (OSC 2) Formalizacién del trabajo volunta-
rio / estrategias de articulacion entre profesionales voluntarios.

Si, nuestro sector es de vulnerabilidad social. Desde el punto de vista de
discapacidad, hasta que hay personas que no van a poder acceder a nuestros
cursos [...]. Hay que ver cémo generar acciones relacionadas con los espacios
barriales. No se puede estar ajeno al contexto, pero tampoco podemos abrir un
lugar en cada barrio porque no tenemos los recursos. Entonces hay que pensar
estrategias, cémo nos articulamos con las instituciones barriales, hacer acciones
en los barrios, sin corrernos de los objetivos [...]. En algunas cosas si. Todo el
tiempo estamos renovando capacitaciones, convocatorias, cursos, etc. Asi que se
hizo todo en funcién a eso. Lo mds importante del curso para mi fue el espacio

de intercambio, el contacto con la Facultad. Asi se fortalecen instituciones y estd
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bueno que te tengan en cuenta. (OSC 3) Articular trabajo en red con otras orga-
nizaciones en el territorio.

En lo concreto, armamos una base de datos de todos lo que se ofrecieron
como voluntarios en algiin momento y esto quedaba en el aire [...]. Otro tema
eran los padrinos. Cémo mantener el vinculo sin ser invasivos. Hicimos una ga-
cetilla donde se pasaba el reporte mensual sobre qué habia pasado en el mes (con
fotos y textos) para que sepan hasta dénde habian llegado sus recursos y de qué
manera. (OSC 5) Sistematizacion de las actividades y difusion de las actividades
para sostener los donantes.

Este afio lo que hicimos justamente a través de esto, de la proyeccién y plani-
ficaciones, con tiempo [...]. Esto lo hablamos en la comisién y todos dijimos lo
mismo, esto fue pactado. Entonces que dijeron: no, pero nosotros no podemos
porque no sabemos. (OSC 7) Preparacién de la sucesion.

[...] ahi estamos en eso, que cuando yo empecé averiguar qué es un Commu-
nity manager, puedes ser alguien joven, que nos maneje la pigina, y que sea un
nexo, y que sea... qué sé yo... Yo no puedo set, pero tenemos gente, por eso ne-
cesitamos gente joven... Y la web jva a salir! porque la web... la idea es que, para
que nuestro objetivo se cumpla, ser un nexo entre el que necesita un servicio y
nosotros que podemos, no ofrecérselos, solamente orientarlos, porque como sa-
bemos quién es un buen cuidador y quién es un atorrante... ya sabemos quiénes,
cudles son los geridtricos clandestinos y cudles son los geridtricos serios, y qué
tiene que reunir un geridtrico y qué no le debe faltar. (OSC 9) Implementando
medios de comunicacién via web.

De las cosas mds importantes, y que nos dio mucho resultado, fue el tema
de poner una persona en Voluntariado que recibiera las ofertas de voluntariado,
que hiciera las entrevistas, que se fijara a qué lugar iba cada persona, porque eso
nutria a cualquiera de las otras dreas. [...] Tenemos un tipo, que es capisimo, que
es XXXX, que habla de organizacién y de las organizaciones de las empresas y
nos ensefid a hacer actas de proyecto, que antes: “Qué bueno el acta de proyecto,
que lindo’, escuchdbamos la chatla, estaba fantéstico, pero después no lo concre-
tabamos. Entonces a partir de eso empezamos a poner mas por escrito, hacer
mds proyectos, a planificar, empezamos a hacer FODA, esos instrumentos que
sabiamos que existian, que a lo mejor cada uno en su 4mbito profesional los ha-
bia desarrollado, pero que ac4 lo haciamos mucho mds a corazén [...]. Muchas
cosas que son organizativas las hicimos a partir de esto. (OSC 9) Materializar:
puesta en marcha y operacionalizacion de iniciativas no concretadas.

Todo esto fue acompaniado con el crecimiento de XXX, entonces todos nos
dabamos cuenta de que no podiamos estar en todas las funciones, y que era

mucho més ordenado que hubiera una persona que se encargara del 4drea de
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voluntariado, que definiera las cosas. [...] nos dimos cuenta de que tenfamos
que dividirnos por dreas como para poder trabajar (OSC 8) Implementacién de

division de tareas.

Desde la mirada de la universidad, uno de los primeros cambios que supone
la innovacién es interrumpir la inercia institucional en la que se encontraban las
OSCy generar de esta manera un nuevo punto de arranque orientado a identifi-
car formas distintas de resolver problemas. Por otro lado, descubren que existen

dreas donde pueden generar mejoras que antes pasaron desapercibidas.

[...] lo primero a lo que ayud$ esta formacién es a descongelar a las organiza-
ciones, descongelarlas del modo automaitico en el que estaban [...]. Porque lo
he notado en las distintas ediciones en las que participé, cémo impactan los
contenidos del curso y actividades que les hacemos hacer en las organizacio-
nes. Porque en general tratamos de que se lleven cosas para hacer o compartir,
y ha pasado que gente que no estaba inscripta de la misma organizacién, en
diferentes encuentros viene a participar; porque se enterd por lo que le contd
el compafiero y como que necesitan hacer masa critica entre ellos para tratar de
generar o plantear esas ideas nuevas. [...] Este descongelamiento y la adopcién
de nuevas perspectivas también se vinculan con lo movilizante que resulta acce-
der a 4mbitos universitarios.

Para muchos es shockeante o muy movilizador pisar la universidad, te lo di-
cen abiertamente: “Nunca cref que en mi vida sin haber terminado el secundario
pudiera llegar a la universidad’, y lo dicen con un sentido muy especial. Quien ha
trabajado con OSC sabe que el “sentir” en esas organizaciones es clave, y cuando
ellos sienten eso, sienten que la organizacién les dio la posibilidad de crecer a
ellos personalmente. Me parece que es una transformacién y un aprendizaje per-
sonal y organizacional; porque ellos después cuando vuelven transmiten que se
puede mejorar, sin tener el secundario o sin tener un montén de cosas; entonces
eso es transformador, deja su huella; més alld del contenido académico, insisto

es importante.

Esta “movilizacién” se opera en distintos dmbitos de la gestién organizacional

y prepara el camino para el logro de sus metas produciendo un mejor desempefio.

5.5 La conformacién de redes organizacionales

El conocimiento y la interaccién con otras organizaciones del territorio se reco-
nocen como un valor relevante y como una innovacién en las formas de articu-
lacién de la organizacién. En el discurso de las OSC entrevistadas, se resalta la

relacién con la Facultad, que acrecienta el capital social de la organizacién.
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Saber que hay otras instituciones que pasan quizés por lo mismo, en plano bsi-
co estoy hablando. Otras instituciones que también tienen problemas financie-
ros, de la luz, del gas, etc. Notar eso, que no somos los tinicos. Entonces te sentis
“acompafiado’, porque en realidad después no hay contacto. (OSC 1) Generacién
de un espacio de contacto que no existia.

Y el tema de empezar a tirar redes entre diferentes ONG también estd bue-
no. (OSC 2) Generacion de un espacio de contacto que no existia.

Bueno, yo trabajo hace muchisimo tiempo en la organizacién y creo que
programas como este son espacios donde uno fortalece un poco su rol y lo que
est4 haciendo. Entonces, estas instancias te corren un poco de lo cotidiano para
reflexionar del accionar, por lo que las inquietudes que habia tenido estaban
relacionadas con esto, con cuestionar varias cosas de la organizacion. Para mi,
algo puntual era el trabajo en red con otras instituciones. Entonces, a veces en
nuestros espacios se nos generan muchas relaciones, mis alli de que la organi-
zacién es muy grande y tiene un drea de comunicaciones. Uno siempre aprende
dela escucha de otros espacios. El intercambio es fundamental. Ademds, porque
nosotros somos una ONG que trabaja en red. Es imposible trabajar sin otros
espacios. El conocimiento de ese tipo de instituciones es muy importante. (OSC
3) Integrar una red.

Se cursaba una vez por semana, era superamplio y rico, porque habia mu-
chas organizaciones que no conociamos. Incluso algunas estibamos en el mismo
barrio, pero igualmente no nos conociamos. Tal vez por la falta de recursos para
darnos a conocer, lo cual se comparte con las ONG en general: hay mucha vo-

luntad, pero pocos recursos econédmicos y humanos. (OSC 5) Integrar una red.

Las OSC sefialan como estrategia positiva la promocidn de dos tipos de re-
laciones para la mejora de su desempenio: por un lado, la asociacién con otras
organizaciones de su campo de accién (otras OSC, por ejemplo) trabajo en red,
o en alianza y con la propia universidad. Las estrategias de trabajo en red en
contextos vulnerables ayudan a las organizaciones a sostener sus iniciativas, a
mejorar el desempeno, consolidacién y ampliacién de sus actividades, y a obte-
ner legitimidad y posibilidad de empoderamiento frente a otros actores sociales
(Forni, 2002). Las estrategias de trabajo en alianza pueden servir a varios pro-
positos, siendo uno de ellos reducir riesgos o asociarse para el crecimiento y la
innovacién (Scott y Davis, 2015). Asimismo, permiten a las organizaciones con
culturas débiles conocer y copiar los procesos de gestion de OSC reconocidas
como exitosas en el campo organizacional (Di Maggio y Powell, 1999; Forni y
Lucimeire, 2006).
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6. Conclusiones

El analisis de la evidencia empirica y la conceptualizacién a partir de ella dan
cuenta del aporte del trabajo con relacién a la sistematizacién del conocimiento
sobre el aprendizaje organizacional en el subsector de las OSC en contexto de
vulnerabilidad social, asi como sobre la sistematizacién de los aprendizajes de
los actores sociales de la universidad publica, campos muy poco estudiados en la
Argentina (Schmidt Godoy, De Souza Bido, Bertoia da Silva, Teixeira Maggi da
Silva y Reatto, 2015).

La instancia de capacitacién tedrico-prictica y el contacto con la FCE UNLP,
a través de la extensién universitaria, ha supuesto el impulso inicial para realizar
un diagnéstico de las debilidades y fortalezas de las OSC en contextos vulne-
rables (Sudrez, 1995), de los procesos de puesta en juego, no sin dificultades,
de innovaciones organizacionales y de la aparicién de nuevos desafios a partir
de ello, a fin de contribuir al logro de su misién y objetivos. Los aprendizajes
organizacionales son relevantes en todas las organizaciones, puesto que se pro-
ducen a partir de la resolucién de los problemas que afrontan y/o a partir de la
introduccién de innovaciones, pero, en particular en el sector de las OSC que
trabajan en contexto y con poblacién vulnerable, son muy importantes, ya que la
incorporacién de conocimiento y su aplicacién supone una mejor utilizacién de
los recursos escasos con los que cuentan (incluyendo las habilidades del volunta-
riado), el incremento de la calidad y cantidad de su contribucién a la resolucién
de problemas y la mejora de los servicios que brindan a dicha poblacién (Som,
Saludin, Shuib, Faisol, Ajis y Nam, 2010).

Las OSC presentan dificultades de gestién en varios campos, en general vin-
culados con la falta de recursos y una profesionalizacién incompleta. Muchas de
estas razones las acercaron a la universidad en el marco del programa de asisten-
cia técnica desde la extension. El aprendizaje, a través de una experiencia formal,
constituye una forma mds de incorporacién de conocimiento en las organiza-
ciones. El anélisis del recorrido de estos saberes en su vida y los efectos genera-
dos constituye un indicador de la ocurrencia de aprendizaje organizacional. Nos
preguntamos en qué medida esos aprendizajes transformaron sus practicas y se
incorporaron a la organizacién como una nueva forma de hacer y resolver pro-
blemas. Un primer paso en este camino es la valoracién positiva de la experiencia
de capacitacién por parte de los actores organizacionales, y el reporte de la ocu-
rrencia de algunas transformaciones que son condicién necesaria para transfor-
maciones ulteriores, a saber: nuevos saberes técnicos especificos, la adopcién de
posicionamientos o nuevas formas de mirar, nuevas estrategias para la gestién de

los contextos, y el fortalecimiento de las capacidades diagnésticas.
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En algunos casos, estos conocimientos se materializaron en resultados con-
cretos en el campo de la planificacién y puesta en marcha de estrategias nuevas de
ensefianza. Un ejemplo de ello es la mirada de la universidad, para la cual el pro-
ceso de “descongelamiento”’ y de movilizacién que genera la experiencia deviene
punto de arranque de una forma nueva de hacer en las OSC capacitadas. Ahora
bien, la generalizacidn de estos aprendizajes a todos los actores miembros de las
OSC serd un proceso que requiere mucho tiempo. Sin embargo, ya se observan
algunos indicios que muestran el inicio de ese camino.

Por su parte, la universidad también valora la experiencia. El aprendizaje para
si misma se inscribe en el terreno de los nuevos posicionamientos que inspiran
nuevas actividades y sujetos de estudio y reflexién de manera permanente en el
trabajo con los alumnos, que se sintetiza en la incorporacién de nuevos conteni-
dos en el plan de estudios de la licenciatura en Administracion.

Dado que la innovacién en el marco de actividades en las cuales la universidad
traspasa sus muros y contribuye al desarrollo de la sociedad conlleva aprendizaje
en multiples sentidos para todos los actores involucrados (OSC y universidad),

resulta de interés documentar estos procesos y multiplicar las pricticas.
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