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Introduccién

n la actualidad, la administraciéon de las orga-

nizaciones se desenvuelve en un contexto que

se caracteriza por el cambio permanente de los
escenarios en que intervienen. Esto es producto de
causas diversas tales como la innovacién tecnolégica
permanente —que produce el surgimiento de nuevos
productos y sectores industriales y modifica, de manera
decisiva, los procesos productivos de los sectores
industriales consolidados y mas tradicionales—; la
apertura de los mercados ~resultado del proceso de
globalizacién-y los profundos cambios que se regis-
tran en la economia mundial —la emergencia de nuevos
bloques econémicos, la insercién de los otrora paises
comunistas en la economia de mercado a nivel
mundial, el aumento del comercio internacional-,
entre otras (Thurow 1996, Castells 2001). Esta reali-
dad ha provocado que las teméticas concernientes a
la adaptabilidad, flexibilidad y plasticidad de las
organizaciones hayan devenido centrales en las in-
vestigaciones de teoria organizacional, debido a la
necesidad de producir conocimientos referentes a las
maneras por las cuales las organizaciones pueden
adaptarse, de manera activa y permanente, en este
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entorno cambiante, y para encontrar cuéles son las
capacidades necesarias para poder subsistir o crecer
en dicho ambiente.

En razon de lo anterior es que ha cobrado vigencia
un nuevo paradigma en consolidacién y crecimiento
progresivo, cual es el del Aprendizaje Organizacio-
nal (Argyris y Schon, 1974; Argyris, 1999, 2000; Senge,
1997; Swieringa y Wierdsma, 1995; Yeung, Ulrich,
Nason, Von Glinow, 1999; Nonaka y Takeuchi, 1999,
entre otros). Estos autores presentan concurrencias
conceptuales importantes desde el nGcleo comun del
aprendizaje, planteado en una perspectiva organiza-
cional aunque con algunos matices distintivos de cada
uno. Por ejemplo, Peter Senge (1997) acentda la
importancia del pensamiento sistémico como la quinta
disciplina de la organizaci6n inteligente; Nonaka y
Takeuchi (1999) enfocan su atencién en los mecanis-
mos de creacién de conocimiento organizacional
(cabe aclarar que ellos no se inscriben dentro del
paradigma del aprendizaje organizacional, aunque
son referencia ineludible en la literatura de esta te-
mética), y Argyris (1999) remarca la importancia de
los habitos defensivos que limitan el aprendizaje.

Dicho concepto de aprendizaje no es una noci6n
surgida de la teoria de la administracién o de la teoria
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de la organizacién, sino que es un concepto emer-
gente del campo de la psicologia de los procesos
cognitivos individuales, en concurrencia con el inte-
rés de las disciplinas pedagégicas en comprender y
actuar sobre dichos procesos (Piaget, 1985; De Vega,
1984; Gonzalez, 1996; Norman, 1987). El concepto
innovador que supone pensar procesos de aprendi-
zaje en un sentido colectivo, en los cuales el apren-
dizaje individual interactGa o es complementario con
el aprendizaje grupal y organizacional, permiti6 in-
troducir este nuevo paradigma en la teorfa organiza-
cional, tomando el concepto de Thomas Kuhn (1959),
cual es el pensar a la organizacién como un espacio
de aprendizaje individual pero extendiendo el con-
cepto a la organizacién, donde como colectivo so-
cial, ella misma desarrolla funciones cognitivas y
dentro de las mismas las funciones de aprendizaje
(Senge, 1997; Argyris, 1999; Yeung, Ulrich, Nason
y Von Glinow, 1999). En este sentido, la organizacién
se constituye conceptualmente en una organizacién
cognitiva que permite construir el concepto de “apren-
dizaje organizacional”. Entonces, si ha demostrado
fertilidad en un sentido epistemolégico, esta aplica-
cién del concepto de aprendizaje a los fenémenos
organizacionales, es que consideramos licito pensar
o enfocarnos en uno de estos procesos fundamentales
en todo aprendizaje, cuales son los procesos
metacognitivos. En psicologia cognitiva existen mal-
tiples definiciones de metacognicién desde los traba-
jos pioneros de John Flavell (Gonzalez, 1996), pero
en general coinciden en que la metacognicion es el
conocimiento que una persona tiene acerca de sus
propios procesos cognoscitivos y el control que es
capaz de ejercer sobre ellos. Es decir, las habilidades
0 competencias que una persona posee para evaluar,
controlar, organizar, monitorear y modificar sus pro-
pios procesos cognitivos en relacién a sus resultados
(Gonzélez, 1996). Es por ello que esta noci6n ha sido
aplicada de manera recurrente en la psicologia del
aprendizaje, ya que serfa una de las formas de pensar
el “aprender a aprender”, en el sentido de que los
sujetos pueden tener un mayor control sistematico de
los propios procesos de aprendizaje a partir de las
competencias metacognitivas, y pueden llegar a
evaluar el cémo se esta aprendiendo y las dificultades
que puede tener ese proceso. Podriamos pensar
entonces, que si en la organizacién existen procesos
cognitivos y procesos de aprendizaje, al concepto de
metacognicién en el nivel organizacional no sélo es

correcto proponerlo como hipétesis, sino que incluso
se podria sostener de que serfa un componente
importante dentro de los complejos procesos de
aprendizaje organizacional.

En razén de lo anterior proponemos la definicion
de metacognicién en el sentido del aprendizaje or-
ganizacional, como los mecanismos y procesos cog-
nitivos de la organizacién que le permiten reconocer,
monitorear, evaluar, redefinir, organizar y transformar
sus procesos cognitivos, y asi generar procesos de
aprendizaje organizacional. En este sentido, al tener
el subsistema (o sistema) gerencial de las organiza-
ciones un papel preponderante en todos los procesos
organizacionales —por ser el regulador de los mismos
(Mintzberg, 1991; Schlemenson, 1998; Drucker,
1994)-, los procesos metacognitivos del sistema
gerencial desempefiaran un papel determinante en
los procesos de aprendizaje organizacional. En esta
linea, este articulo pretende introducirnos en la pro-
blematica de la metacognicién del sistema gerencial
de las organizaciones, lo cual es abordar una de las
problematicas centrales mediante las cuales las orga-
nizaciones generan complejos procesos de aprendi-
zaje organizacional, partiendo de una interrogacién
explicita o tacita acerca de sus propias competencias
cognitivas.

Estos procesos metacognitivos consideramos que
son centrales en el marco de los procesos de apren-
dizaje organizacional y les permitiria a las organiza-
ciones la posibilidad de poseer capacidades de apren-
dizaje permanente. El no poseer mecanismos meta-
cognitivos que permitan cuestionar el saber que las
organizaciones poseen y la forma en que lo utilizan
para desarrollar sus procesos de aprendizaje, les
dificultarfa generar procesos de aprendizaje organi-
zacional regulados por la propia organizacién de
manera consciente, explicita y planificada.

La organizacion y sus procesos cognitives

Como deciamos en la introduccién de este articulo,
la insercién del concepto de aprendizaje para pensar
procesos organizacionales, introdujo la nocién de que
en la organizacién no s6lo existen procesos cogni-
tivos de los miembros que la integran, sino que existen
complejos procesos cognitivos superpuestes de ma-
nera problemética entre individuos, grupos y la or-
ganizacién en su conjunto. Las organizaciones como
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agrupamientos humanos, son sistemas sociales com-
plejos que estan determinadas por sus fines. Peter
Drucker al respecto dice (1994:46) “Una organiza-
cién es un grupo humano, compuesto de especialis-
tas que trabajan juntos en una tarea comdn. A dife-
rencia de ‘sociedad’, ‘comunidad’ o ‘familia’ —los
agregados sociales tradicionales—, una organizacién
esta disefiada a propésito y no se basa ni en la
naturaleza psicolégica del hombre ni en su necesidad
biolégica”. Y agrega mas adelante (1994:49): “Las
organizaciones son instituciones con un propésito
especial; son eficaces porque se concentran en un
cometido”. En este sentido, pueden pensarse como
sistemas organizados artificialmente desde tecnolo-
gias administrativas que les permitan cumplir dichos
fines, siendo un ejemplo ilustrativo el lugar que ocupa
la llamada tecnoestructura, segin Mintzberg (1993:56),
en el armado de los procesos de trabajo de una
organizacion: disefia sistemas para que la organiza-
cién se mantenga dentro de determinados limites, y
utiliza una variada gama de mecanismos para coordi-
nar las diferentes operaciones de los miembros inte-
grantes; estas “tecnologias” permiten regular la con-
ducta humana y, en consecuencia, poseen un compo-
nente explicito y sistematico en su formulacién.
Toda organizacién presupone procesos estables que
pueden considerarse como sistemas de conocimien-
to, por cuanto estos procesos tienen como finalidad
producir determinados resultados a partir del proce-
samiento de informacién con recursos que no sélo
se encuentran en las personas que integran la orga-
nizacién, sino en la organizacién misma. Es decir que
la organizacién funciona como un sistema cognitivo
construido de manera artificial y explicita (March y
Simon, 1980:150; Schein, 2000:14; Drucker,
1994:46). La organizacién, para funcionar como tal,
recibe insumos de conocimientos y los procesa pro-
duciendo determinados resultados a través de un saber
organizacional procesador. Este procesamiento
cognitivo se produce con sistemas organizacionales
estandarizados o normalizados de manera diferen-
cial, segn el modelo estructural que posea la orga-
nizacién y segin el drea de la misma (Mintzberg,
1993), siendo el nacleo de operaciones de la orga-
nizacién el area mas cuidada en el sentido de su
normalizacién, predeterminandose de manera mas
estricta la conducta de sus operadores (Mintzberg,
1993:49). En relacién a esto, podemos decir que la
organizacién como sistema cognitivo trasciende a las

operaciones cognitivas individuales que actdan se-
gan la normativizacién organizacional.

Lo anterior supone entonces, una compleja articu-
lacién entre el componente humano y el componente
normalizado de la organizacién, ya que los procesos
cognitivos individuales deben ajustarse a los proce-
sos cognitivos organizacionales, expresados en sus
sistemas y procesos de trabajo. Existe una predeter-
minacién respecto al repertorio de conductas nece-
sarias que la organizacién ha disefiado para poder
cumplir con ciertos fines, determinandose en rela-
cién a ellos la eficacia de las conductas de sus
operadores. La cognicién de los sujetos que operan
en la organizacién debe acoplarse a la cognicién
organizacional para que ésta cumpla con su come-
tido (Drucker, 1994:40).

Ahora bien, dentro de esta normalizacion de saberes
y acoples de personas, grupos y organizacion, tene-
mos un subsistema que opera trabajando sobre los
demaés subsistemas y cumpliendo la funcién determi-
nante de hacerlos productivos. Esto hace que pueda
hablarse de un saber o conocimiento propiamente
del subsistema gerencial, que es lo que propone Peter
Drucker en la Sociedad poscapitalista (1994:40): el
saber gerencial es un saber que se aplica sobre los
otros saberes y es constitutivo de “la revolucién de
la gestién”. Podriamos entonces establecer una jerar-
quia entre los diferentes saberes que operan en la
organizacion, y si el saber gerencial tiene la funcién
de hacer trabajar a los demas saberes, no cabe duda
que en un sentido organizacional, y por su importan-
cia relativa respecto a los otros saberes, que sélo seran
utilizables en la medida que el saber gerencial los haga
productivos, comporta caracteristicas superiores.

Entonces este saber gerencial determina la produc-
tividad de los otros saberes (saber aplicado al saber,
siguiendo a Drucker, 1994:40); y seglin c6mo estas
funciones sean desarrolladas por las personas que
forman el sistema gerencial, los otros conocimientos
presentes en la organizacién serdn productivos o
improductivos. En ese sentido, los saberes que posee
el sistema gerencial actuaran como una matriz trans-
formadora de los otros saberes, entendiendo a ésta
como un saber estructurado que recibe insumos de
informacién y conocimientos parciales y los transfor-
ma en procesos organizacionales. Respecto a dicha
funcion refiere Mintzberg (1993:50): “El apice estra-
tégico se ocupa de que la organizacién cumpla,
efectivamente, con su misién y de que satisfaga los
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intereses de las personas que controlan o tienen algin
poder sobre la organizacién”. A esta matriz transfor-
madora, como proponemos conceptuar al saber
gerencial, consideramos que es posible plantearla
como una estructura que posee las propiedades de
un lenguaje en referencia a su estructura simbdlica.
Este saber, en cuanto estructura simbdlica, es pensable
como un nivel “paradigmético” determinante del nivel
“sintagmatico” de las operaciones concretas en el
plano del discurso en los diferentes niveles organi-
zacionales (Benveniste, 1973:24), al modo de una
gramética de produccién tomando el término de la
teoria de la discursividad social que propone el
semi6logo Eliseo Verén (1998:21). Esto implica con-
ceptuar el como el saber que opera en el sistema
gerencial de las organizaciones prescribe a los demas
saberes, estableciendo una jerarquia y limites de
operacion para los otros subsistemas organizaciona-
les (Schlemenson, 1998; Mintzberg, 1993.) Entonces,
en esta determinacién de los flujos organizacionales
que ejerce el saber gerencial a través del sistema que
lo conforma, se establece una compleja relacion entre
los sujetos miembros de la organizacién y los aspec-
tos estructurales en los cuales las personas y grupos
se insertan, y donde a su vez generan, regeneran,
cuestionan y modifican a la organizacién participan-
do de sus procesos de aprendizaje organizacional.

La flexibilidad del saber gerencial

Haciamos menci6én al papel preponderante del sis-
tema gerencial en la regulaciéon de los procesos
organizacionales, ya que entre otras funciones, es el
encargado de coordinar y controlar la divisién del
trabajo generada por la manera de estructurar la
organizacién (Mintzberg, 1993). Hay consenso que
el saber que moviliza el sistema gerencial es el menos
formalizado de la organizacién e incluso el menos
visible y comprensible. Mintzberg (1993:52) sostiene:
“Es generalmente el 4pice estratégico quien tiene la
perspectiva mas amplia de la organizacién (que acaba
siendo la perspectiva mas abstracta). El trabajo en
este nivel suele caracterizarse por un minimo de
repeticién y de normalizacién, por una libertad de
accién considerable y por unos ciclos de toma de
decisiones relativamente largos, siendo la adaptacién
mutua el mecanismo de coordinacién predilecto entre
los directivos del mismo”. Estas caracteristicas le dan

al sistema gerencial la plasticidad necesaria para mo-
dificar e interrogar el saber que estd operando en la
organizacién, sus modalidades de operacion, y efec-
tuar los ajustes necesarios respecto al medio exterior.
Estas caracteristicas determinan a su vez, que esta
escasa normalizacién haria que, en cierta medida, la
frontera entre el saber gerencial de la organizacién
y el saber de las personas que integran dicho sistema
gerencial sea mas difusa y en gran medida se con-
fundan. El saber gerencial y las competencias de las
personas que lo ocupan deberian, entonces, estar
enfocadas en los recursos que disponen para enfren-
tar situaciones inesperadas o anémalas, o sobre las
cuales existe gran incertidumbre, como el futuro y el
medio externo a la organizacién. Estas contingencias
que debe enfrentar el sistema gerencial no pueden
preverse, y por consecuencia no pueden normalizar-
se y en gran medida la capacidad de generar respues-
tas estara dada en las caracteristicas de las personas
que forman dicho sistema.

Esta dificultad de formalizacién o normalizacién
del saber gerencial que citdbamos, no la considera-
mos una debilidad del saber gerencial sino una for-
taleza necesaria, ya que precisamente por estas ca-
racteristicas del saber gerencial y del sistema gerencial
concreto que lo hace operable, es que posee la
propiedad de ser plastico, adaptativo y flexible para
adecuarse a las condiciones cambiantes que debe
enfrentar. No nos cabe duda que a medida que se
asciende en los niveles organizacionales, este saber
gerencial se hace mas inasible e invaluable, siendo
entonces que para poder procesar un entorno cam-
biante, los recursos cognitivos flexibles del sistema
gerencial le deberian permitir generar mecanismos
adaptativos exitosos e innovadores, que un saber rigido
y excesivamente formalizado le impedirian realizar.

Es necesario acotar que dentro del sistema gerencial,
existen componentes mas susceptibles a la formali-
zacién que han tenido un importante desarrollo en
los dltimos tiempos y se han visto estructurados en
complejos métodos de analisis y de sistemas de in-
formacién e indicadores de control (por ejemplo,
Kaplan y Norton, 2000). De todos modos ha crecido
la idea de la existencia de una serie de activos
intangibles que no son facilmente imitables y que no
son adquiribles en el mercado de factores de produc-
ci6n, pensado esto desde una mirada microeconémica
clasica. Las organizaciones poseen un saber hacer o
capital intelectual producto de sus procesos de apren-
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dizaje (Montesinos y Martinez V., 2001:53), que las
distingue a unas de otras al margen de lo estrictamen-
te visible, de lo manifiesto e incluso, de lo manifes-
tado por los integrantes de la misma organizacién,
presentandose como ineludible la necesidad de pro-
fundizar el conocimiento de las estructuras no visi-
bles de dicho saber que procesa saberes, porque
precisamente las organizaciones no se agotan en los
discursos organizacionales explicitos ni en las tecno-
logias administrativas. Dentro de dichos procesos
menos visibles, pero necesarios para los procesos de
aprendizaje organizacional, estan los procesos meta-
cognitivos del sistema gerencial, como procesos re-
guladores de vital importancia segin postulamos, de
las operaciones de aprendizaje de la organizacién.

Los procesos metacognitivos de la organizacion y
su incidencia en los procesos de aprendizaje
organizacional

Como hemos visto, consideramos a la metacognicién
como un proceso central dentro de los procesos de
aprendizaje organizacional, y en el cual, el subsistema
gerencial de las organizaciones tiene un papel deter-
minante debido a su funcién reguladora. Entonces,
si definimos a los mecanismos y procesos metacog-
nitivos como las capacidades o competencias cogni-
tivas para evaluar, controlar, organizar, monitorear y
modificar los propios procesos cognitivos en relacién
a sus resultados, en las organizaciones dicha meta-
cognicién adoptara mecanismos particulares ya que
no serdn los procesos metacognitivos individuales los
considerados exclusivamente, sino los propios proce-
sos metacognitivos organizacionales. Por ejemplo, si
la organizacién posee un repertorio de conocimien-
tos organizados para adaptarse a su medio, una
modificacion del mismo deberia generar procesos de
aprendizaje organizacional. Para ello sera necesario
interrogar dichas capacidades cognitivas adaptativas
que posee la organizacién, teniendo un papel pre-
ponderante el sistema gerencial de la misma en la
regeneracion y modificacién de los recursos cogni-
tivos de la organizacién para adaptarse de manera
exitosa a ese ambiente cambiante. Para realizar di-
chos procesos, el subsistema gerencial deberia hacer
la metacognicién de los procesos cognitivos de apren-
dizaje de la organizacién, e incluso de su propio saber
como administrador y regulador de los procesos

cognitivos organizacionales. Postulamos que sin
competencias metacognitivas, el saber gerencial seria
incapaz de interrogarse y, por consecuencia, de
modificarse a si mismo, y si el saber gerencial pierde
sus posibilidades de transformarse, la organizacién
entera perdera la posibilidad de generar procesos de
aprendizaje organizacional que le permita no s6lo
sobrevivir, sino incluso crecer o desarrollarse.
Consideramos que las competencias metacognitivas
del sistema gerencial y en consecuencia de la orga-
nizacién entera, pueden pensarse como capacidades
estratégicas centrales en toda organizacién debido a
su importancia en sus procesos de aprendizaje. Pese
a la relevancia que le atribuimos a este concepto en
la conceptualizacién de los procesos de aprendizaje
organizacional, vemos que no ha tenido el desarrollo
que mereceria para intentar comprender un aspecto
importante de los modos de regulacién del aprendi-
zaje organizacional. Proponemos a la competencia
metacognitiva del sistema gerencial, como una com-
petencia estratégica que posibilita al sistema gerencial
de las organizaciones interrogarse acerca de la efica-
cia de sus recursos de conocimiento disponibles.
Pensamos que el concepto de metacognicién se
puede aplicar en la teorfa organizacional desde dos
perspectivas. Desde la primera, extendiendo y
reconceptualizando a este concepto generado en el
campo de la psicologia del aprendizaje, para adap-
tarlo a la teoria del aprendizaje organizacional, por
ejemplo, enriqueciendo el concepto de aprendizaje
doble, que proponen Argyris y Schon (1974), o el
aprendizaje en doble ciclo y el aprendizaje en triple
ciclo, segin lo formulan Swieringa y Wierdsma (1997).
Las organizaciones como sistemas cognitivos dispo-
nen siempre, con mayor o menor eficacia y con mayor
o menor conciencia de ello, de mecanismos de
evaluacién y monitoreo que les permiten regular sus
procesos cognitivos y, entre ellos, sus procesos de
aprendizaje organizacional. Desde otra perspectiva,
el concepto de metacognicién puede plantearse como
una puesta en suspenso del conjunto de saberes que
actlian en la organizacion, incluso el saber gerencial
que hace productivos a los demas saberes (Drucker,
1994). Es decir, si el saber del sistema gerencial se
postula como una gramatica generadora y ordenado-
ra de los demas saberes ~tomando las nociones de
la gramatica generativa de Chomsky (1984) o el
concepto de gramatica de produccién segin Verén
(1998)-, dicho saber estara constituido por el conjun-
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to de reglas de transformacién que permitirian que
los demas saberes organizacionales en un nivel sintag-
maético sean operativos, y el nivel metacognitivo de
dicho saber se puede conceptualizar como las posi-
bilidades de cuestionamiento o puesta en suspenso
de dicha gramatica generadora. Ello implicaria en-
tonces no sélo pensar la metacogniciéon como com-
ponente del aprendizaje de los saberes organizacio-
nales, sino pensar de manera central el cémo este
saber que hace productivos a los demas saberes, puede
monitorearse y transformarse a si mismo. En ese
sentido, implica no pensar al saber gerencial como
atemporal y ahistérico, sino el intentar abordar cémo
son sus procesos de autotransformacién e incorpora-
cién de nuevos saberes y conceptos en su interaccion

dinamica con el medio, en el cual actda en relacion

con otras organizaciones, pero enfocando en este caso,
en sus propios procesos de asimilacién y acomoda-
cién que le permitirian regenerar sus saberes y pro-
cesos cognitivos, tomando en el plano organizacio-
nal las nociones aportadas por la psicologia cognitiva
de Jean Piaget (1985).

Y si anteriormente postulamos que el sistema
gerencial es el que mas resiste a la formalizacién de
su saber y en ello reside su posibilidad de ser un
conocimiento plastico, elastico o flexible, eso traerfa
como consecuencia que vamos a encontrar una
progresiva indiferenciacién entre el sistema gerencial
y las personas de los gerentes que lo forman en el
sentido del como ese saber actda en la organizacion,
en contraposicién al saber normalizado en el nicleo
de operaciones como lo refiere Mintzberg (1993),
donde dicho saber es estructurado por la tecnoestruc-
tura. De este modo, se conjuga un problema orga-
nizacional con un problema de la psicologia indivi-
dual del aprendizaje, y esto trae como consecuencia
que los mecanismos de aprendizaje de la organiza-
cién se van a superponer con los mecanismos de
aprendizaje de los gerentes que integran el sistema,
produciendo una indiferenciacién y superposicién
entre procesos psicolégicos individuales, grupales y
organizacionales, con sus importantes implicancias
practicas y tedricas para conceptualizar los procesos
de aprendizaje organizacional.

Proponemos que los procesos metacognitivos
pueden pensarse como pulsaciones, tomando la
metafora del funcionamiento del corazén humano,
que determinarian momentos de apertura al proceso
metacognitivo y momentos de clausura que le per-

mitirfan a la organizacién funcionar como si su sis-
tema cognitivo fuera el adecuado, acorde con los
objetivos que la organizacién se ha trazado. Dicho
de otra manera, la organizacién es un sistema orien-
tado a la accién para cumplir un cometido especifico
(Drucker, 1994:49) que no puede interrogarse de
manera permanente acerca de si su saber es efectivo,
pues perderia dicha capacidad en aras de un perma-
nente proceso metacognitivo que le impediria su
funcionamiento cognitivo normal. Es decir, propone-
mos momentos légicos donde el momento de la
metacognicién implica que la organizacién cuestio-
na los supuestos que subyacen a las acciones (Argyris
y Schon, 1974), permitiendo una apertura a la trans-
formacioén. Pero en otro momento légico, la organi-
zacién debe actuar “como si” dispusiera de informa-
cién o “como si” tuviera certeza de las acciones que
toma. Ante ello, este fenémeno'de apertura y clausura
a la metacognicién permitiria a las organizaciones
funcionar dentro del marco de incertidumbre propio
de toda realidad contingente, generando mediante
los procesos metacognitivos, momentos de apertura,
es decir, momentos “l6gicos” en los cuales dicho saber
pierde su certeza y es puesto en cuestiéon. Una ca-
rencia de procesos metacognitivos inhibiria a las
organizaciones de generar procesos de aprendizaje
organizacional ya que una clausura de dichos pro-
cesos, harfa funcionar a la organizacién desde una
certeza autoafirmada, generandose un circulo vicioso
de ausencia de metacognicién que inhibiria sus pro-
cesos de aprendizaje.

Esquema del proceso metacognitivo

Organizacién

Procesos metacognitivos
(parte del sistema cognitivo
que toma al mismo como

objeto de analisis)

Sistema cognitivo organizacional

Diseiio metodolégico de la investigacién empirica

Pensamos haber situado la problematica tedrica de
la metacognicién del sistema gerencial de las orga-
nizaciones, dentro del conjunto de procesos cogni-
tivos que las organizaciones desarrollan para generar

procesos de aprendizaje organizacional. Este marco
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conceptual ha generado un plan de investigacién en
el Instituto de Administracién de Empresas (INADE) de
la Universidad Nacional de Cérdoba de la Republica
Argentina, para intentar registrar en el campo de lo
empirico, los procesos metacognitivos de las organi-
zaciones, sus caracteristicas diferenciales y el grado
de manejo explicito de dichos procesos por parte del
sistema gerencial de las organizaciones estudiadas.
Esta investigacién constituye una primera fase de un
programa mas amplio en desarrollo, que tuvo como
objetivos identificar, caracterizar, describir y analizar
dichos procesos metacognitivos en su incidencia en
los procesos de aprendizaje organizacional. El equi-
po fue dirigido por el autor de este articulo y estuvo
conformado, ademas, por Carolina Orchansky, Maria
Casas, Fernanda Tusi, Alfredo Mondino y Martin Stassi.

La investigacion tuvo caracterfsticas exploratorias
tendiente a conocer las variables y dimensiones en
las que es posible ubicar y conceptualizar en el plano
de lo empirico a los procesos metacognitivos dentro
del marco de los procesos de aprendizaje organiza-
cional. En la descripcién metodolégica cabe acotar,
en primer lugar, que la investigacién empirica se
realiz6 durante el afio 2002 sobre una muestra de
trece empresas con fines de lucro (se opté por no
considerar en esta investigacion a organizaciones
pablicas y del llamado tercer sector por razones de
acotamiento del tamafio de la muestra). Al ser un
estudio exploratorio, se decidié que el criterio de
construccién de muestra fuera el de buscar la maxima
variabilidad en el sentido del sigma de la poblaci6n
o universo de organizaciones con fines de lucro de
la ciudad de Cérdoba, Republica Argentina. Esto a los
fines de garantizar dentro de un muestreo intencio-
nal, una dispersién de tipos diferentes de organiza-
ciones en el espacio muestral tomando como crite-
rios de dispersi6n, el tamafio, la complejidad estruc-
tural y el nivel de tecnologia utilizada. Se aplicé como
herramienta de recoleccion de datos la entrevista
abierta, lo cual implicé que no existi6 un cuestionario
previo a ser aplicado, sino que la entrevista fue guiada
por los objetivos de la investigacién. Para ello se
construyé una guia de entrevista con los temas que
debian tratarse en el transcurso de la misma, pero
permitiendo desplegarse de manera no estandarizada
su desarrollo para aprovechar la fortaleza del instru-
mento, que permite mayor profundidad, registro de
la variabilidad de los datos recogidos y la emergencia
de datos no previstos. La técnica de entrevista fue

aplicada en todos los casos a directivos superiores de
las organizaciones estudiadas, siendo esta su descrip-
cién: 1) director de érea calidad de una compafifa
internacional de telefonia celular, sede Argentina,
1.200 empleados; 2) gerente de planta de una cor-
poracién internacional de fabricacién de partes para
automoviles, 1.800 empleados; 3) presidente de una
empresa del rubro supermercadista nacional (con
franguicia internacional), 500 empleados; 4) director
general de una sociedad anénima de servicios juri-
dicos, 60 empleados; 5) socio gerente de una empre-
sa de construccion de maquinas especiales para fa-
bricas, 25 empleados; 6) socio gerente de una em-
presa de servicios educativos y de capacitacién (ne-
gocio propio y franquicias), 40 empleados; 7) propie-
tario de una empresa de venta y colocacién de vi-
drios, 8 empleados; 8) socio gerente de una empresa
de instrumentos de medicién para fabricas, 40 em-
pleados; 9) socio gerente de una empresa de logistica
internacional, 10 empleados; 10) gerente de sucursal
Cérdoba de una empresa cooperativa de seguros, 120
empleados a nivel nacional, 700 con la red de pro-
ductores de seguros (independientes); 11) socio ge-
rente de una empresa de lavadores industriales, 12
empleados; 12) socio gerente de una empresa de
comercializacion de maderas, 18 empleados, y 13)
gerente de asistencia técnica zonal de una industria
quimica internacional, 180 empleados en el pafs.

Las entrevistas fueron grabadas y posteriormente
transcritas, constituyendo un “corpus” de texto al que
se le aplicé la técnica de analisis de contenido, que
permitié un ordenamiento de los datos recogidos y
una categorizacién de los mismos a partir de su
reduccién a dimensiones comunes. Posteriormente
se le aplicaron herramientas de analisis de discurso,
que implicé analizar sus condiciones de produccién
y un analisis tedrico de los resultados tomando como
marco principal de referencia para el analisis, los
conceptos de metacognicion y aprendizaje organiza-
cional.

Principales resultados de la investigacién

Teniendo como referencia los objetivos de investiga-
cién mencionados en el apartado anterior, podemos
presentar como principales resultados de la misma en
primer lugar, la discriminacién de cuatro categorfas
emergentes del anélisis de contenido de los datos
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referentes a mecanismos y procesos metacognitivos
presentes en las organizaciones. Estas fueron cons-
truidas con base en dos criterios:

1)

2)

Mecanismos que tienden a ubicar al saber gerencial
como “objeto” de interrogacién, es decir, que el
sistema gerencial intenta captar o analizar a su
saber o conocimientos en cuanto a la propia
estructura de conocimiento que trabaja (Drucker,
1994) produciendo determinados resultados. Este
proceso metacognitivo implica un proceso
cognitivo que trabaja sobre las propias cogniciones
del sistema gerencial, es decir, toma como objeto
de andlisis explicito al propio funcionamiento
cognitivo de la organizacién y su sistema gerencial.
Esto es pensable como un momento légico en el
sentido que las competencias metacognitivas, ne-
cesariamente forman parte de los recursos cogni-
tivos generales de la organizacién que sostienen
la propia observacion de sus procesos de apren-
dizaje organizacional (ver esquema de los proce-
sos metacognitivos). Esto nos lleva a que algunos
elementos del saber gerencial pueden estar fun-
cionando en una u otra dimensién alternativamente
y la metacognicién de este saber procesador,
posibilitara un anélisis racional del mismo por parte
del sistema gerencial de la organizacién. Por otro
lado, en las organizaciones estudiadas encontra-
mos mecanismos indirectos de metacognicién que
pretenden determinar la eficacia de este saber
gerencial, pero desde lo que este saber produce
como resultado, es decir, que mas que poner como
objeto de analisis al saber gerencial, se pone como
objeto lo que este saber produce; es decir, cémo
procesa a los otros saberes dicho saber, pero no
tomando el saber gerencial desde su mecanismo
o estructura de procesamiento, sino desde “la
salida”, siendo entonces, en alguna medida, este
saber gerencial como una “caja negra” que se
evalda de manera indirecta. '

En nuestra investigacién discriminamos una divi-
si6n secundaria a esta division principal que dis-
tingue si dichos mecanismos (directos e indirec-
tos), son mecanismos formales y explicitos de la
organizacién devenidos politicas organizaciona-
les, 0 son mas bien mecanismos informales o tacitos
que operan de manera inconsciente sin mayor
grado de analisis de los mismas (aunque tengan
una relevancia fundamental en los procesos orga-

nizacionales). Ello ha devenido en cuatro catego-
rias de metacognicién principales:

Mecanismos Directos Indirectos
metacognitivos .
Formalizados Tipo A: Directos y Tipo C: Indirectos y
Informales o tacitos formalizados formalizados

Tipo B: Directos tacitos  Tipo D: Indirectos y técitos

Tipos de mecanismos y procesos metacognitivos

A)

B)

Mecanismos y procesos metacognitivos que to-
man al propio saber y a los propios procesos
cognitivos como objeto de manera directa y ex-
plicita en el plano de las politicas organizaciona-
les. Principales mecanismos discriminados: proce-
sos de consultoria externa donde las organizacio-
nes ponen en consideracién de otro (“vernos en
un espejo”, cita un entrevistado) el conjunto de
sus conocimientos y procesos, anélisis y formali-
zacion de procesos de calidad, analisis de forta-
lezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA), donde en algunos casos se refieren proce-
sos de evaluacion formal del saber, evaluacién de
perfil de puesto y conocimientos requeridos en
referencia a los que posee el que lo ocupa y
reuniones de equipos gerenciales sisteméticas
donde se realiza el analisis de los saberes geren-
ciales.

Mecanismos y procesos metacognitivos que to-
man al propio saber y procesos cognitivos como
objeto de manera directa, de manera informal o
tacita (no estan formuladas como politicas expli-
citas de la organizacién). Principales mecanismos
discriminados: observacién asistematica de las
formas de trabajo de otras organizaciones, revi-
sibn comparativa y confrontativa de los saberes
propios con saberes de colegas, camaras empre-
sarias, clientes y otros, a través del uso sistematico
de la conversacién, lectura de material teérico e
informativa de diarios y revistas evaluando los
saberes propios con los que emergen de la lectura,
analisis FODA informales y asistematicos, enuncia-
cion por parte de algunos entrevistados de
inespecificos mecanismos de “autocritica”, parti-
cipacién en foros y ferias del rubro del negocio
en que participa cada empresa.

Mecanismos y procesos metacognitivos que to-
man los resultados indirectos del saber y los pro-
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cesos cognitivos en funcién de sus resultados, de
manera explicita y formalizada. Principales meca-
nismos detectados: encuestas de satisfaccion al
cliente, analisis FODA (basado en resultados), ana-
lisis financieros comparativos con datos del mer-
cado, tableros de control, auditorias externas e
internas de resultados, analisis de presupuestos y
desviaciones.

D) Mecanismos y procesos metacognitivos que to-
man los resultados indirectos de manera informal
o tacita. Principales mecanismos detectados: revi-
sion informal de satisfaccion de los clientes, eva-
luacién asistematica de los resultados de emplea-
dos inferiores en la escala jerarquica, utilizaciéon
de la conversacion como mecanismo sistemético
de evaluacién de resultados y comparacién con
otras organizaciones, mecanismos de ensayo y error
sin evaluacién de los procesos cognitivos y los
recursos de conocimiento involucrados.

A estos cuatro procesos 0 mecanismos metacog-
nitivos discriminados, se les puede agregar la existen-
cia de mecanismos de clausura que operan obturan-
do a estos procesos de metacognicion (a modo de
habitos defensivos que limitan el aprendizaje, como
lo enuncia Argyris, 1999:77) generando procesos de
cierre que dificultan los procesos metacognitivos vy,
en consecuencia, la regulacién consciente de los
procesos de aprendizaje organizacional. Por ejem-
plo, uno de los entrevistados refiere al conocimiento
mercadotécnico como el determinante para el des-
empefio organizacional, siendo en realidad su area
de competencia personal. Esta consideracién de di-
cho conocimiento podria estar actuando como una
barrera para la incorporacién de otros saberes y
conocimientos necesarios para el aprendizaje de la
organizacion.

Agregado a lo anterior, analizamos el grado de
identificacién entre dicho sistema gerencial y los
integrantes del mismo (problemética central en las
organizaciones donde se confunde la propiedad y la
gestién en la misma persona), intentando despejar los
mecanismos de metacognicién personal y los meca-
nismos de metacognicion organizacional. La princi-
pal conclusién fue que en las organizaciones peque-
fias, el sistema gerencial y los procesos metacogni-
tivos se confunden en gran medida con los procesos
personales e intelectuales de sus propietarios al no
tener mecanismos gerenciales normalizados (por

ejemplo, mediante mecanismos de normalizacién por
habilidades tomando a Mintzberg, 1993:30). Esto
funciona de manera opuesta en las organizaciones
grandes y complejas (por ejemplo, la Corporacién de
Telefonia celular), donde existen politicas organiza-
cionales explicitas y los gerentes deben cumplirlas
siendo determinantes, en altima instancia, los resul-
tados que producen las personas que integran dichos
sistemas gerenciales. Esto consideramos que consti-
tuye una potencial debilidad de las grandes organi-
zaciones, por cuanto el espacio para desarrollar
procesos de metacognicién se ve reducido a sus
resultados, impidiéndoles generar procesos de apren-
dizaje a largo plazo, siendo tal vez esta una de las
limitaciones para el aprendizaje de las grandes
empresas. Aunque cabe acotar que en las grandes
empresas con directivos profesionales, es mas facil
producir cambios produciendo recambios de perso-
nas. Este punto, precisamente, es uno de los mas
débiles en las organizaciones en las cuales se con-
funde gestion y propiedad, como es el caso de muchas
de las pequefias y medianas empresas. Estas corren
el riesgo de que, si disponen de mecanismos meta-
cognitivos incorrectos o insuficientes que les posibi-
liten los procesos de aprendizaje organizacional,
podria producirse la desaparicién de la propia orga-
nizacién al no poder generar aprendizaje y al no poder

ser reemplazados los miembros del sistema gerencial.

Anlisis de los resultados de la investigacién
empirica

Dentro del marco de las categorfas planteadas pre-
cedentemente, la investigacién empirica nos permitié
aproximarnos a la realidad de que pese a ser una
capacidad central para determinar procesos de apren-
dizaje organizacional, la mayoria de las empresas no
poseen en general mecanismos formales o explicitos
para autoevaluar su saber, utilizando principalmente
mecanismos indirectos para evaluar el mismo, sin
disponer de herramientas formales para evaluar cual
es el saber y los procesos cognitivos que operan para
lograr dichos resultados.

Las excepciones, lo constituyen algunos tipos de
analisis de fortalezas y debilidades, algunos mecanis-
mos desprendidos del planeamiento estratégico e
indicadores “medibles”, algunos mecanismos que
formalizan saberes (principalmente operativos) durante
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procesos de implantacién de normas de calidad y la
asistencia de consultoria externa como una visién
externa de otro saber sobre el saber gerencial de la
organizacién; aunque esos mecanismos son mixtos y
en gran medida apuntan a identificar las consecuen-
cias del saber y no el saber mismo tomado como
objeto.

Pudimos ademas registrar y evaluar en las entre-
vistas, que los mecanismos mas intensa y frecuen-
temente utilizados, estan basados en procesos de
analisis racionales e intuitivos de los gerentes, duefios
y directores, que confiando en su saber, utilizan
mecanismos cognitivos que no pueden formular de
manera explicita y que en gran medida su adquisi-
cién ha sido producto de su experiencia, permitién-
doles generar procesos metacognitivos tacitos median-
te los cuales de manera cotidiana, realizan una eva-
luacién y monitoreo de su desempefio gerencial para
validar o invalidar sus conocimientos y sus modos de
conocer. Algunas de la expresiones registradas son:
“pulsar la realidad”, “estar informado de los cam-
bios”, “poseo un fuerte sentido autocritico”, “estoy
atento a las novedades”, “siempre tengo algo que
aprender de los otros”.

Pensamos que los procesos metacognitivos son
fundamentales en el plano estratégico, para desarro-
llar procesos de aprendizaje organizacional que ten-
gan posibilidad de ser exitosos. Si ello es asi, con-
sideramos que las organizaciones deberfan poseer
herramientas metacognitivas explicitas para evaluar
sus procesos cognitivos, y dentro de ellas, mecanis-
mos que les permitan analizar sus propias capacida-
des metacognitivas como una de las condiciones para
generar procesos de aprendizaje organizacional. Si
estos mecanismos metacognitivos, que como pode-
mos registrar existen en todas las organizaciones
estudiadas (con modalidades diferentes en cada caso),
son los errados, entonces la organizacién sera inca-
paz de generar procesos de metacognicién adecua-
dos para generar los procesos de aprendizaje orga-
nizacional.

Conclusiones

Esta aproximacién a los resultados empiricos y al
analisis global de los mismos, nos permite acercarnos
a la realidad de las organizaciones y sus procesos de
aprendizaje, centrandonos en uno de sus mecanis-

mos fundamentales como lo es el proceso de meta-
cognicion. Las conclusiones centrales de la investi-
gacion tanto en el plano teérico como el empirico,
nos permiten reflexionar sobre la existencia de un
espacio de vacancia respecto al concepto de metacog-
nicién y a su incidencia en los procesos de apren-
dizaje organizacional. En las organizaciones encon-
tramos, en general, ausencia de procesos metacog-
nitivos expresamente formulados y operantes en las
organizaciones, como medios de interrogar la capa-
cidad y competencia real del saber que las organi-
zaciones estan utilizando en su operatoria. Creemos
que el concepto posee fertilidad epistemolégica y
productividad teérica para mejorar nuestro conoci-
miento acerca del cémo aprenden las organizacio-
nes, pero también tiene una consecuencia préactica
respecto a la posibilidad de generar herramientas
metacognitivas que permitan a las organizaciones tener
mayores posibilidades de desarrollar politicas expli-
citas y reguladas respecto a sus procesos cognitivos,
mejorando sus posibilidades de aprendizaje organi-
zacional y por consecuencia sus posibilidades de
autotransformacién en este contexto que asi lo de-
manda. En ese sentido pensamos que el paradigma
en desarrollo del aprendizaje organizacional es un
paradigma fructifero, que puede ir generando nuevos
conceptos que enriquezcan la teorfa organizacional.
El concepto de metacognicién apunta en ese sentido,
y pensamos que debe formar parte de un programa
de investigacién sostenido en el tiempo. Este articulo
pretende situar la problemaética tedrica y un primer
paso en la investigacion empirica, dentro de un plan
de desarrollo tedrico investigativo que permita con-
solidar y desarrollar el paradigma del aprendizaje
organizacional.
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