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E Revista Brumario

Breve presentacion del contenido de

la presente edicion

En esta edicion de Brumario, y de la
mano de once articulos inéditos y especial-
mente elaborados para esta Revista, nos
proponemos abordar tematicas signadas
por su actualidad, novedad e importancia.
Las propuestas son variadas, por demas in-
teresantes y estan vinculadas principal-
mente a Politica, Sociedad, Tecnologia y
Empresas, como grandes bloques temati-
COos.

Asimismo, las producciones se encuen-
tran atravesadas en su mayoria por el con-
texto actual de pandemia que representa
sin dudas un desafio aun no resuelto y que
vale la pena analizar desde diferentes
perspectivas.

Siguiendo el orden propuesto en el in-
dice, nos permitimos presentar breve-
mente la propuesta de cada uno de |los au-
tores que conforman la presente edicion.

En un primer eje, mas orientado al anali-
sis de politicas, podemos identificar los tra-
bajos de Bernal, Trebuqy las autoras Rodri-
guez Aguirre, Baravalle y Perez.

El Dr. Marcelo Bernal nos comparte un
interesante ensayo referido a la cuestion
del Federalismo argentino y la manera en
que se comporto el sistema de relaciones
intergubernamentales en nuestro pais
frente a la crisis sanitaria ocasionada por el
virus Covid 19, analizando tres areas de la
politica: la sanitaria, la educativay la social.

El Mgter. Federico Trebuq nos propone
reflexionar, desde una perspectiva subna-
cional, acerca de la insercion de Argentina
en la economia mundial, considerando las
provincias que integran la Region Centro y
su participacion en el Corredor Bioceanico
Central (CBC).

La Dra. Patricia Rodriguez Aguirre, la
Esp. Clotilde Baravalle y la Mgter. Gladys
Pilar Perez nos presentan un valioso estu-
dio etnografico para dar cuenta de como
los establecimientos educativos estudia-
dos enfrentaron la inclusion educativa en
tiempos de pandemia, avanzando sobre el
analisis de las politicas publicas infanto-ju-
veniles.
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Enunsegundo eje, orientado a proponer
interesantes debates vinculados a la
transformacion digital y la Tecnologia, en-
contramos los articulos de Pallaro, Rodri-
guez Alba y Karbiner.

El Mgter. Andres Pallaro, Director del
Observatorio del Futuro de la Universidad
Siglo 21, nos invita a pensar sobre el futuro
del trabajo, cuya transformacion se ha
visto acelerada fuertemente por el cambio
tecnologico, desde la perspectiva del
Tecnohumanismo. En este sentido, el au-
tor expone cinco grandes desafios que los
seres humanos tenemos por delante en
tanto y en cuanto aspiremos a construir un
futuro del trabajo virtuoso e inclusivo.

El Dr. Jaime Rodriguez Alba nos inter-
pela de manera significativa acerca de los
problemas éticos que se derivan de la utili-
zacion de tecnologias exponenciales tales
como la Inteligencia artificial (IA) y la robé-
tica, complementando los enfoques actua-
les con el abordaje desde la ética del cui-
dado.

ElMgter. Marcelo Nicolas Karbiner, nos
desafia a adentrarnos en la tecnologia Blo-
ckchain (BC), clarificando su significado,
precisando su origen, sus principios funda-
cionales, su alcance transformacional y
sus efectos sobre la economia.

Finalmente, en el tercer eje, las discu-
siones que nos proponen Gaidulewicz,
Marques Bertinatti & Rodriguez Alba, Orelo,
Rios, Cordoba & Reynoso, estan vinculadas
al mundo empresarial.

La Especialista en igualdad de genero y
Directora del Instituto de Genero e Inclu-
sion de la Universidad Siglo 21, Laura Gai-
dulewicz, nos ilustra con un interesante
recorrido historico sobre la situacion de las
mujeres en los estados modernos y nos ex-
plica los motivos por los cuales las mujeres
estamos de moda y la igualdad de género
es un objetivo central en la agenda de
desarrollo sostenible y de las empresas a
nivel internacional.

La Mgter. Carina Marques Bertinatti y
el Dr. Jaime Rodriguez Alba realzan la im-
portancia de la gestion etica empresarial
mediante la presentacion resumida de los
principales hallazgos de una investigacion
en curso para las empresas cordobesas y
proponiendo un instrumento de auto per-
cepcion para el diagnostico y mejora de di-
cha gestion al interior de las organizacio-
nes.

La Mgter. Sandra Carolina Orelo nos in-
vita a profundizar sobre el conocimiento e
implicancias de la corriente emergente de-
nominada Gestion basada en evidencias
(GBE), tanto para las organizaciones como
para sus directivos, enfatizando el rol cata-
lizador que puede propiciar su utilizacion
en la gestion de equipos, aun cuando sus
integrantes posean egos altos.

La Mgter. Maria Laura Rios nos muestra
como es posible diagnosticar y solucionar
problemas y conflictos organizacionales
mediante la Investigacion Accion Participa-
tiva (IAP), para lo cual nos comparte a
modo de ejemplo, una experienciareciente
vinculada al disefo de una herramienta
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para la gestion eficaz de reuniones, basada
en el método de los Seis Sombreros para
Pensar de De Bono.

El Mgter. Jorge Cordoba y el Tecnico y
piloto de aviacion Pablo Reynoso nos pre-
sentan unainteresante mirada acercadela
aviacion ejecutiva en Argentina y su re-
ciente crecimiento en tiempos de pande-
mia. A traves del analisis de casos de éxito
locales de grandes, medianas y pequenas
empresas, argumentan que la incorpora-

cion de aeronaves a la estrategia de nego-
cios ha logrado trascender la imagen de
lujo.

Esperamos brindar algunas aportacio-
nes a estas problematicas y fundamental-
mente contribuir modestamente a desper-
tar un mayor interés en estos temas, como
asi también disparar otros tantos cuestio-
namientos a partir de sureflexiony analisis.

Los invitamos entonces, a todos y a to-
das, a disfrutar de la lectura que humilde-
mente les proponemos a traves de Bruma-
rio.

Carina Marques Bertinatti
Editora Revista Brumario
Universidad Siglo 21
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La investigacion en la empresa: una
oportunidad de avanzar hacia una
organizacion inteligente-

Maria Laura Rios®

RESUMEN

Una organizacion inteligente es una organizacion que aprende, que capta y desarrolla el co-
nocimientointernoy la sinergia del trabajo en equipoy lo potencia para sobresalir ante lacom-
petencia; una organizacion que comprende lo complejo y se responsabiliza por el autocreci-
miento.

Investigar puertas adentro de las empresas genera conocimiento sobre problematicas inter-
nasy captay desarrolla las oportunidades de mejorar, transformando una organizacion tradi-
cional en una “organizacion inteligente”. Una organizacion mejor preparada ante el cambio
permanente que la atraviesa.

El conocimiento producto de la investigacion reduce incertidumbres y transparenta los cami-
nos para la toma de decisiones. Si ademas en la investigacion se involucran los miembros de
la organizacion, el proceso no solo se vuelve democratico, sino que empodera al grupo y po-
tencia la eficacia de los resultados.

Para ello, la Investigacion Accion Participativa (IAP) se brinda como una herramienta practica
que permite a las organizaciones investigar y actuar a partir de la participacion de sus miem-
bros tanto en la definicion de los conflictos como en las soluciones a los mismos.

24 Agradezco profundamente a Jaime Rodriguez Alba, mi director de tesis MAE Siglo 21y colaborador en este
articulo quien mediante su guiay orientacion ha aportado luz a mi trabajo.

25 Maria Laura Rios, Ingeniera en Recursos Naturales y Medio Ambiente. Magister en Gestion y Auditoria Am-
bientales. Magister en Administracion de Negocios de la Universidad Siglo 21. Ingmarialaurarios@gmail.com
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PALABRAS CLAVE

Organizaciones inteligentes, Investigacion accion participativa, Investigacion dentro de las
empresas, Seis sombreros para pensar, Eficacia en las reuniones

Introduccion

Hace treinta afos la implementacion en
el ambiente empresarial del concepto
VUCA, (Volatilidad; Incertidumbre -Uncer-
tainty en inglés-; Complejidad y Ambigue-
dad) se empleaba para describir la realidad
imperante y poder hacer frente a los cam-
bios del entorno. En el 2020, tras la crisis
Sanitaria ocasionada por la pandemia ante
el virus SARS Cov2 que produce la enfer-
medad del coronavirus en personas y las
consecuencias de esta sobre la sociedad,
la economia, la politica y el ambiente, el
concepto quedo obsoleto y debid redefi-
nirse.

Fue asi que Jamais Cascio del Instituto
de Estudios del Futuro de California pro-
puso actualizar ese viejo concepto sur-
giendo un nuevo acrénico. BANI (de las pa-
labras en inglés Brittle -quebradizo; An-
xious -que genera ansiedad; Non Linear-no
lineal e Incomprehensible-incomprensible)
se instalé para permitir comprender la
nueva realidad y desarrollar habilidades
para hacer frente al caos.

Estas habilidades empresariales segun
expone Cascio en su articulo Facing the
age of chaos (2020), incluyen resiliencia y
holgura para hacer frente a la Fragilidad;
empatia y atencion plena para hacer frente
a la Ansiedad; contexto vy flexibilidad para

enfrentar a la No linealidad y transparencia
e intuicion para hacer frente a la incom-
prensibilidad.

Lo que propone Cascio puede poten-
ciarse desarrollando en las organizaciones
un profundo conocimiento y entendi-
miento de su realidad y el entorno. Esto
puede lograrse mediante la investigacion
puertas adentro de las empresas, compo-
nente crucial de una organizacion inteli-
gente.

SegunHsieh (en Suchar, 2016), las orga-
nizaciones inteligentes son aquellas que
aprenden a gestionar, desarrollarse y apro-
vechar las ventajas que proporciona el co-
nocimiento interno. Segun Peter Senge
(1990), en una organizacion inteligente los
individuos son capaces de expandir su ca-
pacidad y de crear los resultados que real-
mente desean. Las personas aprenden
continuamente y en conjunto, como parte
de un todo. Este conocimiento interno que
permite el aprendizaje continuo es el unico
camino para adaptarse al cambio cons-
tante.

La investigacion amplia el conocimiento
y mejora el rendimiento de toda accion, in-
tervencion, proceso o situacion. La investi-
gaciondentro de las organizacioneses, por
ende, un camino fertil para entender el
contexto, identificar problemas o falencias
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y plantear soluciones acordes que poten-
cien el crecimiento del negocio.

Dentro de los variados enfoques de lain-
vestigacion, unade susramas, lainvestiga-
cion accion participativa -IAP- plantea una
propuesta metodologica que permite la in-
tegracion del conocimiento y la accion. En
ella los usuarios, en tanto describen las
problematicas existentes, se involucranen
la propuesta de solucion, reflexionando,
captando, adecuando y capitalizando el
conocimiento organizacional, lo que ge-
nera empoderamiento, cambio y transfor-
macion profunda.

Kurt Lewin, referente de la metodologia
de la investigacion-accion, indica que el
metodo permite planificar cambios que
surgen de la planeacion, accion y recopila-
cion de datos sobre los resultados de esa
accion. Esto genera un clima organizacio-
nal de liderazgo democratico y participa-
cion responsable que promueve un trabajo
critico, auto investigativo y colaborativo.
Para Lewin la investigacion accion se ori-
gina como una “opcion alternativa frente a
la unicidad metodologica predominante,
con el uso del método cientifico en las in-
vestigaciones desarrolladas en el campo
de las ciencias sociales” (Colmenares,
2012: 113).

Movilizada por aportar hacia una organi-
zacion inteligente -durante mi etapa final
dentro de la Maestria en Administracion de
Empresas de la Universidad Siglo 21 (MAE
Siglo21)- propuse aprovechar la sinergia
entre la faz academica y la organizacion y

de esta manera desarrollar una faz investi-
gativa adentro de la organizacion de la que
formo parte hace seis anos -una compania
dedicada a la energia.

Desarrollo

La investigacion accion participativa se
llevo adelante con el objetivo de mejorar la
eficacia en las reuniones. Basada en el me-
todo de los Seis Sombreros Para Pensar
(De Bono, 2016) se disefid una herramienta
capaz de aplicarse en reuniones para la
toma de decisiones. Al comienzo, existia
escasa informacion respecto al topico
dentro de la organizacion. Escasez de es-
tadisticas, mediciones y procesos, dificul-
taba vislumbrar hacia donde encaminar la
herramienta de mejora y, aun mas, cuanto
debia y podia mejorarse. Por ello, la investi-
gacion requirio la generacion de la informa-
cion requerida para esclarecer la situacion
actual y definir la deseada.

Seis Sombreros para Pensar es una téc-
nica creada por Edward de Bono. Técnica
que resulta de aplicar el método de pensa-
miento paralelo mediante un procedi-
miento sencillo que permite a traves de un
esquema ludico dirigir el pensamiento en
direcciones preestablecidas. Esto permite
no solo sacar a los participantes de su
forma habitual de pensar, sino que ademas
le otorga orden y comodidad al pensa-
miento, permitiendo maximizar la sensibili-
zacion y concentracion en cada sentido en
el momento que corresponde.
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El método utiliza seis direcciones de
pensamiento, representadas por un som-
brero de color diferente. EI sombrero
blanco representa la neutralidad y la obje-
tividad, se relaciona conloshechosy las ci-
fras. El sombrero rojo aporta el punto de
vista emocional; es precavido y cuidadoso
y aporta los puntos debiles de las ideas, los
riesgos. El sombrero amarillo es optimista e
incluye el pensamiento positivo. EI som-
brero verde aporta creatividad y nuevas
ideas y el sombrero azul se relaciona con el
control y la organizacion del proceso de
pensamiento.

El uso de los sombreros y la secuencia
de aplicacion es definido y coordinado por
quien porta el sombrero azul.

El desarrollo de la investigacion en |a or-
ganizacion se llevo a cabo mediante una
secuencia de cuatro etapas segun fueran
descriptas por Thiollent (1988): 1) Fase de

diagnostico; 2) Fase de investigacion pro-
funda; 3) Fase de accion y 4) Fase de eva-
luacion. Estas fases fueron desarrollan-
dose en encuentros virtuales como conse-
cuencia de las medidas dispuestas durante
la pandemia, segun muestra la Figura 1.

Ver Figura 1. Correlacion entre Fases y En-
cuentros durante la IAP.

Previo al comienzo de la Fase 1se definio
al grupo de investigadores participantes,
es decir, aquellos miembros de la organiza-
cion que formarian parte del proceso de la
Investigacion Accion Participativa (IAP).

El grupo focal fue conformado por un
conjunto de personas representativas, en
calidad de informantes, organizadas alre-
dedor de una tematica propuesta por otra
persona, en este caso el investigador,
quien ademas de seleccionarlos, coordino
Sus procesos de interaccion, discusion y

Figura 1. Correlacion entre Fases y Encuentros durante la AP,
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elaboracion de acuerdos, en un mismo es-
pacio y en un tiempo acotado (Bertoldi,
2006:115)

Para conformar el grupo de investiga-
cion accion fueron seleccionados siete co-
laboradores considerando tres criterios:
tedrico, metodologico y subjetivo (Ber-
tioldi, 2006). De esta manera el grupo se
constituyo de actores locales, heteroge-
neos, con alto grado de involucramiento y
capacidad de brindar su tiempo y conoci-
mientos durante el proceso.

En el primer encuentro virtual se pre-
sento el grupo y se expuso el motivo por el
que fueron seleccionados. Se explicito el
objetivo de lainvestigacion (¢Qué se inves-
tiga?), la metodologia a utilizar tanto de la
herramienta para la IAP como el método de
los seis sombreros (¢Cémo se investiga?) y
el destino de la investigacion (¢Para qué y
para quiénes se investiga?), orientado a
mejorar la eficacia de las reuniones labora-
les en la organizacion.

Seguidamente, se avanzo con las fases
de diagnodstico y de investigacion pro-
funda.

El diagndstico refiere al analisis que se
realiza para determinar cualquier situacion
y cuales son las tendencias. Esta determi-
nacion se realiza sobre la base de datos y
hechos recogidos y ordenados.

Esta primera etapa fue fundamental
para comprender el problema y su con-
texto, como se comportan los miembros
del sistema ante el problema y las solucio-
nes potenciales que se han encarado ante-
riormente. El diagnostico requirio de un

ejercicio de reflexividad e introspeccion, lo
que permitio ser consciente de las capaci-
dades, pero también reconocer las debili-
dades. Esta actitud de reflexividad no
surge espontaneamente en las organiza-
ciones, sino que debe ser impulsada y mo-
tivada (Etkin, 2006).

Mas especificamente, el diagnostico
permitio determinar la posicion de los invo-
lucrados en la IAP respecto del problema,
Sus conocimientos, experiencias, actitu-
deseintereses.

En la fase de investigacion profunda el
analisis y la investigacion se intensificaron
mediante la recoleccion de datos mediante
unaencuesta que alcanzo a ciento setenta
(170) encuestados. En esta etapa, se ela-
bord ademas un plan que describiria la si-
tuacion problematica, los objetivos, la se-
cuencia de actuacion y la interrelacion de
los investigadores con las personas intere-
sadas que participarian de la accion. Esto
potencio la capacidad pensante de la orga-
nizacion a traves del grupo de discusion
(como técnica de investigacion) y el uni-
verso de encuestados.

Ambas fases se realizaron durante el se-
gundo encuentro virtual y durante las mis-
mas el equipo de investigacion abordo el
problema, el contexto, el enfoque de cada
uno de los participantes respecto al pro-
blema y se comenzaron también a gestar
las primeras ideas de solucion.

Posteriormente se llevo a cabo la etapa
de accion. En esta etapa se pusieron en
marcha los cambios para la realidad estu-
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diada, aunque con cierto riesgo e incerti-
dumbre. El grupo de investigacion observo,
analizo y valoro la implementacion de las
acciones de solucion propuestas en la fase
anterior. En esta fase podria decirse que
ocurrio el proceso de aprendizaje mas con-
creto, en donde los cambios que se produ-
jeron no fueron accidentales, sino que co-
rrespondian a motivos conocidos y cons-
cientes por parte del grupo de discusion. El
aprendizaje grupal sera el que posterior-
mente, mediante la implementacion de la
herramienta, se transforme en aprendizaje
organizacional.

La nueva herramienta diseflada consis-
tio en un Check listde elementos definidos
para afrontar con eficacia una reunion de
toma de decisiones, donde los elementos
estan agrupados segun la temporalidad del
antes, aurante y después de una reunion.
Esta separacion temporal permite al orga-
nizador ordenar la cronologia de las tareas
y encararlas de manera progresiva y orde-
nada (véase Figura 2).

Ver Figura 2. Check list de elementos para
una reunion eficaz. (Ver pagina siguiente)

Finalmente, se implemento la fase de
evaluacion, también llamada de reflexion,
en la cual se analizaron e interpretaron los
resultados obtenidos. La reflexion fue
compartida, no propia del investigador,
sino del grupo de discusion. Dicho grupo
definio si la problematica fue resuelta o por
el contrario era necesario encarar nuevas
acciones.

El trabajo realizado a lo largo de lainves-
tigacion se concreto, en esta fase de eva-
luacion, en un Programa de Accion Integral
(PAI). Este Programa incluyé las tareas a
realizar en un cronograma determinado y
articulo las tareas de cada sector respon-
sable para su implementacion dentro de la
organizacion.

Para la evaluacion se utilizaron indica-
dores que permitieron medir y valorar la efi-
cacia de la herramienta disehada y los ele-
mentos que la conforman, como asi tam-
bién medir la variacion de la eficacia de las
reuniones. Para ello fue necesario definir
sobre el Check /ist de elementos necesa-
rios de las reuniones, la ponderacion rela-
tiva de cada elemento y preguntas sobre
su cumplimiento.

El Check list para evaluar la eficacia so-
bre la implementacion de la herramienta,
consiste en enviar a los participantes de la
reunion junto a la cita o bien terminada la
misma, una lista de verificacion con pre-
guntas cerradas (Si-No) sobre cada ele-
mento de la herramienta. Se evaluan los
elementos del “antes” (con 5 preguntas) y
“durante” (con 12 preguntas) la reunion.
Los participantes completan esta lista una
vez finalizada la reunion y la devuelven al
organizador.

Una segunda parte de la lista de verifica-
cion, aquella que corresponde a la etapa
“después” (con 7 preguntas) de la reunion,
se envia a los participantes una vez ce-
rrado el seguimiento y cuando concluyen
las acciones emergentes de la minuta.
Junto a esta ultima etapa de evaluacion se
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remite la evaluacion global de la reunidn Adicionalmente, se propuso la medicion
que consta de tres preguntas especificas. y analisis de un indicador de eficacia de las
reuniones. El indicador de eficacia permite

Figura 2. Check list de elementos para una reunion eficaz.
ETAPA ELEMENTO
Necesidad
Objetivo
Tipo
Titulo
Participantes
ANTES ANTES
Stakeholders
Disponibilidad
Temario
Cita
Seguimiento
Tiempo
Presentacion
Checkin
DURANTE Gestionar DURANTE
Pensamiento paralelo
Minuta
Check out
Feedback
Seguimiento
DESPUES Acciones DESPUES
Avances

Finalizar

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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medir si las reuniones mejoran a partir
de la aplicacion de la herramienta dise-
Nnada. El indicador indica si se hicieron las
cosas que se debian hacer, si el proceso
fue correctoy sise aplicaron los elementos
detectados como indispensables en la
nueva herramienta. La eficacia esta dada
entonces por el grado en que se cumplie-
ron los objetivos previstos en su diseno. El
indicador de eficacia se obtiene dividiendo
el valor logrado, producto de la sumatoria
de los elementos aplicados en la reunion
(los “si” ponderados), sobre el resultado
previsto. El resultado previsto estara dado
por la sumatoria de todos elementos que
estan involucrados en la reunion.

Figura 3. Rango de eficacia de las reuniones

R 4

L
RANGO 0-25% 26-50%
VALOR Ineficaz Poco Eficaz

Cabe mencionar que la medicion de la
eficacia podra hacerse tanto para una sola
reunion como para varias reuniones. Del
Check list de verificacion pueden ademas
obtenerse otros datos, como por ejemplo
cuan a menudo se aplica un elemento en
particular de la nueva herramienta o in-
cluso cual es el elemento con mayor grado
de aceptacion e implementacion.

Toda esta informacion que surge del
Check list de valoracion permitira guiar a la

Por tanto, la formula de calculo podria ex-
presarse como sigue:

Eficacia = (Resultado alcanzado*100) /
(Resultado previsto).

51-75%

Moderadamente

Como parte de la estimacion del calculo
del indicador de eficacia se obtiene un va-
lor porcentual que es comparado con una
escala tipo Likert (Matas, 2018) para la de-
finicion de la eficacia. La escala refleja la
conformidad definida de ante mano res-
pecto al rango de eficacia para las reunio-
nes por la organizacion (véase Figura 3).

76-98% 99-100%
Muy Eficaz Extremadamente
Eficaz Eficaz

FUENTE: ELABORACION PROPIA

compania a perfeccionar la herramienta y
mejorar aquellos puntos débiles que hacen
que las reuniones no sean lo suficiente-
mente eficaces.

Conclusiones

El resultado de esta herramienta propi-
Cia reuniones mas agiles y mas cortas con
el consiguiente incremento del bienestar
de los empleados. Pero mas alla del resul-
tado de este trabajo, es preciso destacar la
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relevancia del aprendizaje organizacional
producto del proceso reflexivo interno y el
desarrollo de soluciones planteadas por los
mismos miembros de la organizacion gene-
rado a partir del mismo.

Por tanto, la investigacion-accion parti-
Cipativa demuestra ser una herramienta
util, sencilla y de resultados tangibles que
aportan al proceso de aprendizaje conti-
nuo de la organizacion y le permite ampliar
capacidadesy generar nuevos espacios de
oportunidad. Es decir, propiciar el terreno
para lograr convertirse en una organiza-
cioninteligente.

Una organizacion que aprende conti-
nuamente es una organizacion que incor-
pora a su estructura herramientas para so-
bre llevar cambios, hacer frente a nuevos
desafios del entorno y avanzar hacia la efi-
caciaempresarial y construccion (internay
externa) de bienestar. Una organizacion
inteligente que implementa sus mejoras no
solo se convierte en un negocio que sub-
siste, sino que lo hace con excelencia, re-
conociendo lo mas importante de una or-
ganizacion: los miembros que la compo-
nen.
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