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Resumen: este articulo expone un avance de un proyecto
de investigacién en proceso, cuyo objetivo es identificar
y caracterizar los aprendizajes desarrollados en el
marco de la implementacién del Programa Nacional de
Cuidados Domiciliarios (PNDC) para adultos mayores
en las organizaciones que lo e¢jecutan. El PNCD en un
contexto nacional de envejecimiento poblacional y de
creciente demanda de servicios orientados a la poblacién
adulta mayor, se conforma en la regién como una
innovacién social que se estructura desde el paradigma
del derecho de las personas al acceso a servicios socio-
sanitarios diferenciados a lo largo de la vida.

El PNDC tiene dos componentes: formacién de
cuidadores y servicios de prestaciéon de cuidados, que
se realizan a través de convenios que el Gobierno
nacional establece con organizaciones publicas
estatales de diversas jurisdicciones (nacional, provincial
y municipal) y organizaciones publicas no estatales

(Organizaciones No Gubernamentales —ONG-) y
cooperativas de trabajo de todo el pais.

Este trabajo se centra en la caracterizacién y descripcion
de los aprendizajes transitados en la resolucién de
problemas por parte de organizaciones publicas
estatales y no estatales (ONG) que ejecutan el PNCD.
Para ello se muestran los resultados de una encuesta
realizada a 46 organizaciones ejecutoras del PNCD.

Palabras dave: aprendizaje organizacional, innovacién
social, cuidados domiciliarios para personas mayores.

Abstract: this paper presents a preview of a research project
underway which aims to identify and characterize the
learning developed by organizations in the framework
of the implementation of the National Program for
Home Care (PNDC) for seniors. In a national context
of aging and increasing of demand oriented to ageing
population services, the PNCD is formed as a social
innovation that is structured from the paradigm of the
right of people to access differentiated health and social
services throughout life.

The PNDC has two components (training of

caregivers and caregiving services) that are made by
agreements between the national government and
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state public organizations in various jurisdictions
(national, provincial and municipal) and non-state
public organizations (non governmental organizations
NGOs) and labor unions across the country.

This work focuses on the characterization and
description of the learning in problem solving by state
and non-state public organizations (NGOs) running
the PNCD. For this purpose are shown the results of a
survey of 46 implementing organizations.

Keywords: organizational learning- organizational
innovation — home care for seniors

INTRODUCCION

El incremento de la esperanza de vida y el
avanzado envejecimiento poblacional, en la regién
latinoamericana y en Argentina, refuerzan la necesidad
de debates sobre los alcances de las politicas puablicas.
Argentina es un pais envejecido desde mitad del
siglo pasado, donde el 7% de su poblacién superaba
los 60 afos. En la actualidad, las personas mayores
conforman el 14,3% de la poblacién (INDEC, 2010).
A partir de ello se enfrentan desafios no transitados
hasta el momento en la historia de la humanidad, como
lo son el incremento de la esperanza de vida en la vejez
(longevidad), el nimero absoluto y relativo de personas
mayores y las modificaciones en los roles tradicionales
de cuidadoras de las mujeres.

Si bien vejez no es sinénimo de enfermedad, existe
mayor vulnerabilidad y, por lo tanto, necesidad
creciente de ayudas a medida que la edad avanza y las
personas no pueden resolver por si mismas el acceso
a los satisfactores de calidad de vida. Asi, el 21% de
las personas de 75 afios presenta dependencia en las
actividades bésicas de la vida diaria y el 41% presenta
dependencia en las actividades instrumentales', segtin
datos de la EnCaViam (INDEC, 2012).

' Las actividades bdsicas de la vida diaria son aquellas

relacionadas con desplazarse por la casa, alimentarse, asearse o
vestirse por sus propios medios; en tanto que las instrumentales
son actividades de mayor complejidad como el uso del dinero,
realizar compras, cocinar, administrar medicamentos, etc. que
son necesarias para realizar una vida independiente.
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Este articulo expone un avance de los hallazgos
de un proyecto de investigacién® en proceso, cuyo
objetivo es identificar y caracterizar los aprendizajes
desarrollados en el marco de la implementacién
del Programa Nacional de Cuidados Domiciliarios
(PNDC) para adultos mayores en las organizaciones
que lo ¢jecutan. EI PNCD, en este contexto nacional
de envejecimiento poblacional y de creciente
demanda de servicios orientados a la poblacién
adulta mayor, se conforma en la regién como
una innovacién social que se estructura desde el
paradigma del derecho de las personas al acceso a
servicios socio-sanitarios diferenciados a lo largo de
la vida.

Se describen las organizaciones ejecutoras y
se indaga en relacién con los aprendizajes y
la incorporacion de tecnologias de gestidn.
Se espera que este diagndstico resulte un
insumo valioso para la planificacion de
mejoras en la calidad de las prestaciones,
dado que un elemento clave para el éxito
de una politica es la instalacion, en las
organizaciones que la ejecutan, de nuevas
capacidades que les permitan
las metas planteadas en forma sostenida.

alcanzar

EL PNCD UNA POLITICA PUBLICA ORIENTADA A LA
INNOVACION SOCIAL

La innovacién social es entendida como un concepto
normativo y analitico en la formacién y el andlisis
de soluciones a los problemas de exclusién social
y desarrollo de nuevas estrategias de integracién
social. Se orienta a la produccién de bienes y
servicios (Moore, 2006), entre otros, relacionados
con la produccién, asimilacién y explotacién de la

% Proyecto Aprendizaje organizacional y mejora de la calidad
de las prestaciones. Cédigo 20020120200175BA en el marco
de la Programacién Cientifica 2013-2016 UBA, y aprobado
mediante la Resolucién (CS) No 6932/13, anexo V radicado en
el CMA-IADCOM-UBA.
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novedad en los dmbitos econémico y social, a fin
de satisfacer necesidades humanas no satisfechas, la
incorporacién y participaciéon de los grupos menos
favorecidos y el acceso a recursos por parte de dichos
grupos.

La innovacién social responsable comprende tres
dimensiones fundamentales: la satisfaccién de las
necesidades humanas (dimensién de contenido);
cambios en las relaciones sociales, especialmente con
respecto a la gobernanza (dimensién de proceso);
y un aumento en la capacidad socio-politica y el
acceso a los recursos (dimensién empoderamiento)
(Gerometta, Haussermann, y Longo, 2005;
Moulaert y Sekia, 2003; OECD/Eurostat, 2005;
Rodriguez y Cedeno, 2012).

El Programa Nacional de Cuidados Domiciliarios
(PNCD) es una politica publica socio-sanitaria que
se orienta a brindar cuidados domiciliarios a las
personas mayores para que permanezcan en sus casas.
El programa es gestionado por la Direccién Nacional
de Politicas para Adultos Mayores (DINAPAM)
como mecanismo para la atencién y cuidado de las
personas mayores, en forma ininterrumpida desde

1996.

El PNCD tiene dos componentes que se han venido
implementando de manera sucesiva. El primer
componente apunta a la formacién de cuidadores,
y el segundo consiste en la creacién de servicios
locales de atencién domiciliaria para personas
mayores (DINAPAM, 2014): la formacién de
cuidadores domiciliarios se realiza por medio de
cursos de actualizacién, nivelacién y profundizacién
de contenidos relacionados al cuidado y la atencién
primaria. Los destinatarios son personas de entre
25 y 50 anos, sin empleo estable o en situacién
de vulnerabilidad social, que estén interesadas en
cuidar y atender a miembros de la comunidad que
requieran acompafiamiento y asesoramiento en todas
las actividades de la vida diaria (la administracién de
medicamentos por viaoral y de uso extremo indicados
por profesionales, la preparacién de alimentos y
la ingesta asistida, la higiene y arreglo personal,
las acciones preventivas de accidentes, actividades
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recreativas y ocupacionales y la colaboracién en
practicas indicadas por profesionales). Por otro lado,
el programa brinda atencién domiciliaria y cuidado
intensivo a personas mayores de 60 anos que
acrediten insuficiencia econémica, que no cuenten
con personas que puedan cuidarlos o que presenten
algun tipo de discapacidad y/o enfermedad crénica
o terminal, por medio de cuidadores domiciliarios
capacitados en el programa o fuera de él.

Este programa intenta dar respuesta de Estado
al desafio del

Son sus objetivos capacitar recurso humano

envejecimiento  poblacional.
e implementar sistemas de prestacién para el
cuidado domiciliario de adultos mayores, personas
con discapacidad y/o terminales, propiciando
la permanencia de los mismos en sus hogares,
evitando  institucionalizaciones  innecesarias.
Ambos propésitos en el marco de la construccién

de un sistema progresivo de atencidn.

De esta manera, el PNCD es una politica orientada
a la innovacidn social: a) como cuestién de género,
en tanto relevo o alivio de cuidadoras informales,
e incorporacién de cuidadoras formales; b) como
cambio de paradigma de la politica publica,
que propone una problematizacion social de los
cuidados como acompafiamiento o reemplazo de
las familiar; y ¢) como respuesta a la problemdtica
del merecimiento (cuestién de derecho), en Ia
medida en que su poblacién objetivo son personas
(cuidadores formados vy

personas mayores

cuidadas) con insuficiencia de recursos (Fassio,
2011).

Para el primer tramo de formacién (con una
duracién de cuatro meses y 388 horas cursadas),
se trabaja con un equipo conformado por
coordinador general, coordinadores grupales,
coordinador pedagégico, auxiliar administrativo
y docentes. En tanto que para el segundo tramo, se
conforma un equipo con un coordinador general,
coordinadores de casos, supervisor psicolégico,
cuidadores formados y auxiliar administrativo.
Tanto el primero como el segundo componente
se realizan a través de convenios que el Gobierno

RE-V=I"S—T—A—CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

nacional establece con organizaciones publicas
estatales de diversas jurisdicciones (nacional,
provincial y municipal) y organizaciones puablicas
no estatales (organizaciones no gubernamentales
ONG) y cooperativas de trabajo de todo el pais.

El aprendizaje en el marco de la innovacion
organizacional en la ejecucion de politicas publicas

El aprendizaje es una funcién de la persona que se
encuentra indisolublemente unido a la necesidad
de adaptacidn, ajuste e intercambios con el mundo.
Aprender es necesario para lograr una adaptacién
activa al medio, desarrollando capacidades para
extraer de é] las méximas posibilidadesy para expresar
necesidades y potencialidades personales. Muchos
aprendizajes se desarrollan de modo espontdneo, sin
que medie una intervencién consciente e intencional
de otra persona que ensefie, pero aun asi, todos
los aprendizajes humanos se desarrollan con la
influencia del medio, ya sea otras personas como lo
que se aprende en forma espontdnea (Davini, 2008).

Cyert y March (1963) fueron los primeros autores
en referirse al aprendizaje organizacional (AO) en
la década del 60, introduciendo la idea de que las
organizaciones, al igual que las personas, tienen
la capacidad de aprender y pueden almacenar
conocimientos (Easterby-Smith y Lyles, 2011). EIAO
se encuentra vinculado a distintos aspectos de la vida
de las organizaciones, a su capacidad de adaptacién
y promocion de los cambios, a la construccién de un
capital de conocimiento como uno de los factores
vinculados, por ejemplo a la productividad.

A partir de ese momento hubo una expansiéon
en la produccién académica en el campo, se
sumaron los aportes de distintos autores como por
ejemplo Cangelossi, y Dill (1965), Argyris y Schon
(1978) Hedberg (1981), Shrivastra (1983), Daft y
Weick (1984). En los anos 90 se profundizaron
los estudios a partir de la contribucién de Senge
(1990), que concité mucha atencién en los dmbitos
empresariales, y Nonaka y Takeuchi (Nonaka,
Takeuchi y Umemoto, 1996; Nonaka, Umemoto y
Senoo, 1996) y Wenger (1998) entre muchos otros.
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El campo creci6 exponencialmente, generando
desarrollos desde distintas dpticas, y lejos de ser
una moda, se trata de una corriente de pensamiento
que permite orientar la prictica de gestién hacia los
desafios de la adaptacién al cambio y la gestion del
conocimiento como un recurso esencial (Aramburu
y Garcia, 2011).

La preocupacién por el aprendizaje organizacional
aparece como un campo formado de estudio de
produccién legitima a partir de la investigacién
y la aplicacién de los conocimientos al campo de
la gestién (Senge, 2005). La profusién de aportes
al campo en los dltimos afos desde distintos
disciplinas y perspectivas, no solo ha contribuido
a su fortalecimiento sino que también gener6 cierta
confusién conceptual y terminoldgica, segtin advierten
algunos de los especialistas (AECA, 2011). Conceptos
tales como: «organizacién que aprende» «organizacién
inteligente» «aprendizaje organizacional» parecen ser
similares, pero aluden a distintos significados y estdn
ligados o inauguran distintos abordajes en el campo:
Easterby-Smith, M. y Lyles (2011) sefialan que existen
al menos cuatro conceptos clave que son necesarios
considerar al aventurarse a los desarrollos en esta
drea: aprendizaje organizacional, organizaciones que
aprenden, conocimiento organizacional 'y gestion del
conocimiento.

El aprendizaje organizacional (organiztional learning)
refiere al estudio de los procesos de aprendizaje al
interior de las organizaciones. Estos estudios estdn
orientados a analizar y caracterizar el fenémeno de
aprendizaje desde un punto de vista académico.

Dentro de esta linea se destacan, por ejemplo, los
aportes de Schon y Argyris (Argyris, 1999) para
quien el aprendizaje se produce cuando se detectan
y corrigenes errores. Entienden el aprendizaje como
un concepto de accién e introducen los conceptos
de aprendizaje de bucle simple y de bucle doble. Las
personas dirigen sus comportamientos segin sus
teorfas de accién o programas maestros, donde el error
resulta de la falta de correspondencia entre accién
y resultado. Su aporte fue muy importante, pues
senalé la capacidad de las organizaciones de aprender
conocimiento significativo.

Vol. 7 ¢ Ntm.13 / julio-diciembre / 2015

El concepro de organizaciones que aprenden (learning
organization) refiere aun ideal de tipo de organizacion
las cuales tienen la capacidad efectivamente de
aprender y de prosperar. Los estudios comprendidos
en esta linea se orientan a comprender cémo
crear y mejorar la capacidad aprendizaje de las
organizaciones. Dentro de este abordaje se encuentra
el aporte de Senge (2005), quien acuna el concepto
de organizacion inteligente, que postula la capacidad
de las organizaciones de transformarse a través del
aprendizaje.

Para el autor, una organizacidn que aprende es
un lugar donde las personas descubren cémo
crean su realidad y como pueden cambiarla. El
aprendizaje es una capacidad de lainteligencia,
por lo tanto, las organizaciones que aprenden
son consideradas organizaciones inteligentes.
Estas organizaciones combinan el aprendizaje
adaptativo y el generativo, por lo tanto no
solo son capaces de adaptarse al entorno sino
también de promover el aprendizaje continuo.
De esta manera se asocia el concepto de
aprendizaje al fendmeno del cambio.

Algunos autores sefialan que las ideas de Senge,
luego de su amplio éxito inicial, fueron adoptadas
por el campo de la gestion o administracién
(practitioner), mis que por la comunidad académica,
por considerar su enfoque un poco inocente y con
dificultad de aplicacién a diferentes contextos.

Estas dos lineas presentan produccién de distinto
tipo, en el primer caso, en general, se trata de
trabajos descriptivos, orientados mayormente a
la caracterizacién del fenémeno; y en el segundo
caso son trabajos de tipo normativo orientados a
indagar qué se debe hacer para generar aprendizaje
organizacional.

Los estudios sobre el conocimiento organizacional
(organizational knowledge) intentan caracterizar la

14

-,

trilog

—_
(S8}



,

trilog

—
[SEN

14

INNOVACION SOCIAL, POLITICAS PUBLICAS Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL: EL PROGRAMA NACIONAL DE CUIDADOS DOMICILIARIOS

naturaleza del conocimiento contenido dentro de
las organizaciones: cémo es conseguido y cémo
es almacenado. Entre los autores mds importantes
dentro de esta corriente, Nonaka y Takeuchi plantean
un modelo dindmico de creacién de conocimiento
que se fundamenta en el supuesto critico que el
conocimiento humano se crea y expande a través
de la interacciéon social de conocimiento tdcito y
conocimiento explicito. Denominan conocimiento
ticito a los conocimientos practicos subjetivos
que poseen las personas por estar inmersas en una
actividad por un periodo prolongado y que no son
ficiles de transmitir. Definen conocimiento explicito
o formal a aquel que estd compuesto por reglas,
formulas especificaciones y es ficil de transmitir a
otros (Nonaka, Takeuchi, et al., 1996). Algunos
autores sefialan que esta conceptualizacién no tiene
aplicacién universal sino que estd relacionada con
la forma de aprender en organizaciones insertas
en la cultura japonesa, que se caracteriza por a) la
fidelidad de los miembros a la organizacién; b) la
participacién de los miembros como parte de la
cultura organizacional (Glisby y Holden, 2003).

La linea de trabajo orientada hacia la gestion
del conocimiento (knowledge management) surge
a mediados de los 90, también asociada a los
trabajos de Nonaka y Takeuchi (Nonaka,Toyama y
Konno,2000). Esta linea parte del reconocimiento
del valor del conocimiento para las organizaciones
(Rocha, 2013) y se preocupa en las formas de
adquirir, compartir, almacenar y utilizar el
conocimiento a través de las nuevas tecnologias
(TIC). Liao y Wu (2009) sostienen que existe una
relacién entre aprendizaje organizacional (AO) y la
gestion del conocimiento (GC) desde la perspectiva
de las capacidades. Las capacidades de gestién del
conocimiento se producen a partir de tres procesos
interrelacionados: adquisicién (proceso de buscar
y adquirir nuevo conocimiento o crear nuevo
conocimiento a partir del conocimiento existente
a través de la colaboracién entre personas y actores
involucrados), conversién; (hacer el conocimiento
utilizable) y aplicacién del conocimiento (proceso
orientado a la utilizacién del conocimiento).

RE-V=I"S—T—A—CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

Ensintesis, los debatesy argumentos en el campo sobre
los diversos aspectos que involucran el aprendizaje y
gestion del conocimiento en las organizaciones dan
lugar a discusiones de distintos autores que intentan
proponer una visién multiparadigmdtica e integrar
los diversos abordajes (Antonello y Godoy, 2010).

Estos autores se refieren al aprendizaje
organizacional como un proceso de cambio
en la organizacion con relacién con la
adquisicién,  propagacién, refinamiento,
creacidon e implementacién del conocimiento,
como la habilidad de adquirir informacién
y compartirla y las habilidades para ampliar
y desarrollar este conocimiento y poder

relacionar situaciones pasadas con las futuras.

Los desarrollos recientes en el campo del aprendizaje
organizacional avanzan sobre la naturaleza colectiva
del fenémeno (Antonacopoulou, 2006a, 2006b;
Cleri, 2007; Gore, 2003). Asi, para Antonacopoulou,
por ejemplo, aprendizaje es algo mds que la sumatoria
de los aprendizajes individuales de los miembros de
la organizacién, puesto que constituye la liberacién
de conocimiento a través de su incorporacién y
cuestionamiento.

Otros de los asuntos analizados en relacién con la
innovacién organizacional son las condiciones de
aprendizaje, y se sefala como prioritario que las
organizaciones puedan identificar esos mecanismos
(Gore y Manzini, 2010; Perlo, 2011) y operar
sobre ellos en un sentido positivo, de manera de
genere los cambios necesarios para mejorar el
desempefo organizacional. Asimismo, se analizan
la construccién de alianzas con otras organizaciones
en el camino de alcanzar nuevos aprendizajes y la
mejora de la organizacién, por medio del rescate
y la incorporacién de lo adquirido en experiencias
previas de otras organizaciones (Bustinza, Molina y
Arias-Aranda, 2010).
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METODOLOGIA

En un primer paso de la investigacién, como manera
de obtener un panorama sobre el campo de estudio, se
realizé un relevamiento de informacién de las diferentes
organizaciones que convenfan con el PNCD a nivel
nacional, mediante la aplicacién de un cuestionario a
las 76 unidades efectoras que a junio de 2013 habian
celebrado por lo menos un convenio (y que estaba en
vigencia) con la DINAPAM. El medio que se utilizd
para la distribucién y recepcién del cuestionario fue el
correo electrénico.

En este articulo se presentan los resultados de dicha
encuesta (que respondieron 46 de las 76 organizaciones
ejecutoras). Se indagb sobre aspectos tales como
procesos organizacionales, aprendizajes e incorporacién
de tecnologfas, y facilitadores para el cumplimiento de
la tarea por parte de las organizaciones que convenian
con la DINAPAM para llevar adelante la ejecucion
del PNCD. El cuestionario estuvo conformado por
preguntas abiertas y cerradas que se volcaron en una
matriz de datos y fueron procesadas en SPSS (preguntas
cerradas) y Atlas ti (preguntas abiertas).

LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN EN EL MARCO
DE LA INNOVACION SOCIAL, EL ESTUDIO DE CAMPO

El diagnéstico es central parala planificacién de mejoras
en la calidad de las prestaciones, dado que un elemento
clave para el éxito de una politica es la instalacién, en las
organizaciones que la ¢jecutan, de nuevas capacidades
que les permitan alcanzar las metas planteadas en
forma sostenida. En este apartado se describen las
caracteristicas generales de las organizaciones y en
segundo lugar se analizan los aprendizajes desarrollados
segtin la opini6n de los actores.

Caracteristicas generales de las organizaciones
consultadas

Se describen las caracteristicas de las

organizaciones considerando el tipo de
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organizacién, dependencia, composicién 'y
permanencia en el programa. Respondieron a la
encuesta 46 de las 76 organizaciones que estaban
ejecutando el programa en 2013 (el 61%). Estas
organizaciones se distribuyeron en 14 de las 24
provincias a lo largo del territorio nacional. Ver

Tabla 1.

Tabla 1. Unidades efectoras del PNCD relevadas por

provincia

Provincia N° de organizaciones

Ciudad de Buenos Aires 4
Buenos Aires
Cordoba
Corrientes
Chaco

Jujuy
Mendoza

—_
—_

Misiones

Neuquén

Rio Negro
Salta

San Juan

Santa Fe

[SSNN RSTR I ST B SORY [ SORY (NS SR B SR B (elolN I BN VSN

Santiago del Estero
Total (N)

B
(=)

Fuente: Elaboracion propia segin encuesta realizada

en septiembre 2013.

Del conjunto de organizaciones consultadas,
ejecutoras del PNCD, wun 50% eran
organizaciones publicas municipales, lo que se
explica porque el programa ha sido disenado
para ser operado desde un dmbito local y son
los organismos municipales,
a través de sus areas de desarrollo social, los
interesados en la puesta en marcha de acciones
tendientes a la atencién de las personas mayores
de su territorio. En segundo lugar, un 30% eran
organizaciones publicas no estatales (ONG)
(fundaciones, mutuales, asociaciones civiles,
sociedades de fomento, centros comunitarios,
bibliotecas populares, entre otras), con menos
representacién, un 11% organismos publicos

cominmente
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estatalesdel orden provincial (dreas provinciales
de adultos mayores) y 4% organismos publicos
nacionales (universidades nacionales).

Estas organizaciones estaban integradas
por personal técnico y administrativo, en
su mayoria rentado, pero contaban también
con personal voluntario. La proporcién de
personal técnico era mayor al administrativo.
Se observaron diferencias en la participacién
del voluntariado, siendo que es mayor en las
ONG que en las pablicas en las que el 21 %
del total del personal fue voluntario.

Las organizaciones ejecutoras celebraron
diversos nuimeros de convenios con la
DINAPAN. Suponemos que los sucesivos
convenios, dada la prolongacién de la gestién
del programa en el tiempo, brindaron
mayor oportunidad de incorporacién de
conocimiento en la organizacién. El 34% de
las organizaciones firmé dos convenios con el
vigente en ese momento, y el 22% celebré un
solo convenio y tres y cuatro con el vigente.

Ver Grifico 1.

Grifico 1. Cantidad de convenios celebrados con el PNCD

B 1 convenio con el
actual

2 convenios con el
actual

¥ 3 convenios con el
actual

B 4 convenios con el
actual

Fuente: Elaboracién propia segin encuesta realizada en septiembre 2013.

Asimismo, no solo es relevante la experiencia
desarrollada en la ejecucién del PNCD sino también
las capacidades asociativas de las organizaciones
ejecutoras. En los tltimos cinco anos, el 52% de las
unidades efectoras del PNCD firmé convenios con
la DINAPAM para llevar adelante otros programas,
y el 55% de estas organizaciones lo hizo con otros
organismos publicos.

La formacién gerontolégica de los técnicos que
trabajan en el programa, asi como la experiencia
previade la organizacién en prestaciones relacionadas
con los adultos mayores son parte del capital social
organizacional. El 46% de las organizaciones conté
con experiencia previa en proyectos relacionados con
el campo gerontoldgico antes de ejecutar el PNCD,
el 83% con profesionales con experiencia en trabajo

RE-V=I"S—T—A—CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

con personas mayores y el 65% con profesionales
con formacion gerontoldgica.

La continuidad del personal a cargo de la ejecucion
del programa es un indicio de capacidad de
incorporacién de conocimiento. En el 46% de los
casos el equipo a cargo de la ¢jecucién del programa
habia permanecido estable en por lo menos dos
convenios. Dentro de las organizaciones en que se
produjeron cambios del equipo a cargo del programa,
el mds frecuente fue el de coordinador grupal (72%
de los casos) seguido por el de coordinador general
y de docentes, ambos en el 44% de los casos.
Algunos otros cambios fueron el de coordinador
pedagdgico y referente del proyecto (Grifico 2).
Entre los principales motivos se mencionaron la
falta de disponibilidad horaria de los profesionales
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inicialmente contratados, largos desplazamientos
del personal contratado no originario del municipio
o zona donde se llevaba a cabo la capacitacidn,

asi como el incumplimiento de otras funciones e
impedimentos personales.

Grifico 2. Cambios en el equipo a cargo del PNCD

0% 10%20%30%40%50%60%70%80%

Estabilidad del Equipo en por lo
menos dos convenios

Cambio de Coordinador General

Cambio de Coordinador Grupal

Cambio de Docentes

Cambio de Auxiliar Administrativo

otro

ms|
no

® No responde

Fuente: Elaboracién propia segtin encuesta realizada en septiembre 2013.

Los aprendizajes realizados en el marco de politicas
innovadoras y los cambios en la organizacién

Se indagd acerca de los aprendizajes realizados
porlas organizaciones ejecutoras considerando las

causas del aprendizaje, los tipos de aprendizajes
desarrollados, las formas que adquiere el
aprendizaje y las condiciones necesarias para la
produccién de aprendizajes organizacionales.

Ver Grafico 3.

Grifico 3. Esquema de aprendizajes en el marco del PNCD

“ Causas del AO ]'Cuél es el motor que lleva a aprender, una crisis, deseo de mejorar... >
[ Tipos de AO »Qué es lo que se aprende, saberes, practicas tecnologias, valores... >
Historia, como es su origen, con qué alianzas, que impedimentos se

[ Proceso de AO presentan en el camino, que logros...

[ Las formas del AO I'Cuéles son los resultados en los que se manifiesta el aprendizaje >
oA través de qué actividad se origina el aprendizaje, la capacitacion, la

[ Fuentes del AO experiencia..

( . e La identidad comun, la solucion de los problemas, la construccién de

[ Condiciones del AO reguigos la comunicacidn eficaz... >

t El sujeto del AO *Quién aprende, los sujetos, los grupos, los equipos... >

‘ El impacto del AO *Qué se espera lograr... >

Fuente: Elaboracién propia.

Una de las primeras preocupaciones fue indagar si la
ejecucién del PNCD habia producido aprendizaje en
las organizaciones; fue muy interesante constatar que
una amplia mayoria de los consultados reconocieron
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la produccién de aprendizaje organizacional a raiz
de su participacién en el PNCD (98%). Entre ellos,
se destacd la incorporacién de conocimientos en
temdticas diversas (87%), la incorporacién de nuevas
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capacidades en la selecciéon de candidatos a capacitar
(76%), aprendizajes referentes a la evaluacién de
los casos a quiénes brindar servicios (70%), la
participacién en redes organizacionales (67%) y el

capacidades administrativas como un aprendizaje
con menor reconocimiento dentro de la experiencia
adquirida, a partir del PNCD (20%) (Grifico 4).

El 69% de los consultados expresé que los cambios

seguimiento de los cuidadores capacitados (61%). ocurridos en las capacidades se incorporaron de

En el otro extremo, se encontrd la adquisicién de modo permanente en la organizacién. Ver Griéfico 4.

Grifico 4. Aprendizajes realizados por las organizaciones en el marco del PNCD

100% N 87%
76% 70%

67%
46%

o
54% 52% 54% 61%

50% -

0%

Aprendizajes

I Seleccion de los candidatos a capacitar
[ Evaluacion de los casos a quienes brindar servicios
N Elaboracion de indicadores de calidad y cumplimiento de las metas
BN |ncorporacion de conocimientos en tematicas diversas
I Realizacion de capacitaciones internas
Puesta en practica de técnicas de moitoreo y evaluacion de los procesos
B pyesta en practica de técnicas de moitoreo y evaluacion de los procesos brindados

I Cracion de bolsas de trabajo

Capacidades administrativas
otros

Participacion en redes organizacionales

BN Seguimiento de los cuidadores formados
[ Capacitacion continua de los cuidadores

Fuente: Elaboracién propia segtin encuesta realizada en septiembre 2013.

Forma en que se incorporaron los aprendizajes
organizacionales

Una de las cuestiones que interesé indagar fue la forma
en que las organizaciones fueron incorporando los
aprendizajes a través de la experiencia con el PNCD.
El aprendizaje se produjo en las organizaciones a través
de actividades de capacitacién formales, por medio
del ejercicio de las tareas y de la participacién en redes
organizacionales e intercambio de experiencias,

A su vez, en preguntas abiertas, los entrevistados se
explayaron sobre los cambios que estos aprendizajes
producidos por el programa generaron en las
organizaciones, es decir, los resultados en los que
se manifesté el aprendizaje organizacional. Estas
expresiones fueron analizadas y categorizadas en
un agrupamiento provisorio de los aprendizajes
organizacionales:

a. Aprendizajes que reforzaron la dindmica de la

organizacién en general

RE-V=I"S—T—A—CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

=

Mejoria en la aplicacién estricta del programa
c. Incremento de saberes especificos
d. Impacto en las relaciones entre las personas

e. Extensién de saberes del programa a otras practicas

organizacionales

f. Relaciones con otras dreas grupos y organizaciones

Se desarrollan a continuacién cada uno de estos puntos:

a. Aprendizajes que reforzaron la dindmica de la
organizacion en gmem/

La ejecucién del programa impulsé el desarrollo
de cambios en la dindmica de la organizacién,
mejorando su performance o abriendo nuevas
posibilidades. Una de los aspectos que mejoraron
fue el fortalecimiento de su posicién de poder en
relacién con otras dreas u otras organizaciones.

En uno de los casos, el drea organizacional que
puso en ejecucién el PNCD se posiciond en la
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organizaciénen relacidn con su situacién anterior,
asumiendo nuevas tareas y responsabilidades (se
implementaron acciones de apoyo o tecnologias
de gestién, como soporte a la tecnologia central
orientada a la formacién de cuidadores):

El programa adquiri6 relevancia y estructura
propia dentro del organigrama institucional. Se
implementaron acciones de apoyo o tecnologias
de gestién, como soporte a la tecnologia central
orientada a la formacién de cuidadores (voz de
los actores).

El fortalecimiento de la situacién de poder,
también se verificé en las relaciones que las
organizaciones establecen con su entorno; asi
por ejemplo las organizaciones conveniantes se
construyeron como referentes comunitarios en
relacién a servicios para las personas mayores:

Es importante destacar el impacto que el Curso
de cuidadores tuvo en la comunidad de Huerta
Grande y localidades vecinas. No habia personas
formadas para tal fin, si bien desempefiaban su
rol de manera informal, no contaban con la
formacién técnica y la contencién que el curso
les brindé (voz de los actores).

b. La mejoria en la aplicacion estricta del programa

El ejercicio de las practicas prescriptas por el
programa puso en marcha también un proceso de
perfeccionamiento de capacidades estrictamente
relacionadas con su implementacién. Las
organizaciones, a través de la resolucién de los
problemas que tuvieron que enfrentar para
convocar, capacitar y retener a los candidatos a
cuidadores y luego para la implementacién de la
prestacién fueron incorporando modificaciones
a las planificaciones previstas inicialmente. De
esta manera, desarrollaron estrategias de gestién
atentas a llevar adelante las actividades como
mayor eficacia, adaptando las pricticas a las
necesidades de los destinatarios y posibilitando
la viabilidad de la innovacién. Muchas de estas
modificaciones se relacionan con los horarios
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de dictado de las clases y en las modalidades
de evaluacién, los apoyos a la incorporacién de
conocimientos, entre muchas otras.

(...) Una dificultad muy marcada en el primer
programa implementado fue la desercion
por motivos laborales de las personas que
realizaban el curso. Se concentré la carga
horaria en dos dias a la semana en forma
intensiva, para evitar superposicion de
horarios del dictado del curso con actividades
laborales. Otro ejemplo fue modificar la
modalidad de tomar las evaluaciones, en este
caso se tomaron evaluaciones grupales orales
y con resolucion de casos practicos (voz de los
actores).

En relacién con la evaluacién de los casos a
quienes brindar servicio: estamos en permanente
contacto con las Cuidadoras domiciliarias
que realizaron la formacién, y cuando alguna
familia solicita servicios, tenemos en cuenta las
caracteristicas de las familias y el perfil de las
cuidadoras; entre las coordinadoras conversamos
a fin de poder realizar la mejor eleccién, teniendo
en cuenta ambas partes (voz de los actores).

c. El incremento de saberes especificos

Un resultado marginal observado por las
organizaciones conveniantes fue el proceso de
aprendizaje individual y estimulacién para
abordar nuevos aprendizajes que generd la
cursada en las/los cursantes y sus docentes, tanto
en relacién con la incorporacién de los saberes
especificos nuevos como en la profundizacién de
los que se posefan previamente.

En relacién con la capacitacién continua de
los cuidadores, varios de ellos participaron
en otros programas con los que trabajamos,
como Voluntariado social de adultos mayores
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y La experiencia cuenta. Algunas cuidadoras
profundizaron temas y dieron clases en escuelas
primaria sobre los derechos del adulto mayor y en
la capacitacién de voluntariado (voz de los actores).

Asimismo, la continuidad de la alianza con el drea
anivel nacional permitié abordar por parte de estas
organizaciones otras problemdticas relacionadas
con las personas mayores, no previstas.

La capacidad de la unidad ejecutora para
apoyar la ejecucion del curso y el sistema
compartiendo la informacion son facilitadores
de nuestra tarea. La unidad ejecutora pudo
centrarse en los objetivos e incitar al equipo a
realizar sus actividades, invitandolos a opinar,
valorando ideas y experiencias, atendiendo
y escuchando activamente Se adquirieron
destrezas sociales cooperativas (voz de los
actores).

d. Impacto en las relaciones entre las personas

A su vez, la aplicacién del programa implicé un
impacto en las personas involucradas en su ejecucién
y un cambio en las relaciones que se establecieron
entre ellas, tanto desde el punto de vista técnico
como social, por la incorporacién de nuevos perfiles
y nuevos saberes y la necesidad de interaccién para
llevar adelante las tareas.

Desde el punto de vista #écnico el programa plantea
la constitucién de un equipo interdisciplinario. En
algunos casos la organizacién incorporé esta forma
de hacer desde el momento de la convocatoria de los
candidatos a cuidadores.

Desde la convocatoria a efectuar el programa
se planific6 la implementacién como equipo

interdisciplinario. Las entrevistas de ingreso
se realizaron conjuntamente con el equipo
interdisciplinario: coordinacién general,

coordinacién grupal y asesor psicolégico. Se organizé
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el seguimiento personalizado de los cursantes que
presentaron dificultades de aprendizaje desde el
inicio tomando como indicadores: edad, nivel
de estudio alcanzado y el tiempo que dejaron de
estudiar y/o leer (voz de los actores).

Desde la perspectiva de los saberes, el programa
brindé la posibilidad de incorporacién de contenidos
en funcién de las caracteristicas particulares
del territorio o de la poblacién cursante. Esto es
considerado un valor por parte de las organizaciones
conveniantes y supone ademds (por su parte) una
capacidad de realizar un diagnéstico y en funcién
de él, plantear una propuesta para resolver o mejorar
los problemas detectados con mayor fidelidad al
contexto en el cual se insertan las organizaciones.

e. La extension de los saberes a otras prdcticas del
programa

Los nuevos saberes que se incorporaron, a partir
de la ejecucién del programa fueron extendidos a
nuevas dreas. Resulta particularmente interesante
que la capacidad de aplicar lo aprendido en la
alianza con el PNCD a otros proyectos de la
organizacién produjo un ciclo virtuoso en el cual las
personas y organizaciones se enriquecieron a través
del fortalecimiento de su capital de conocimiento.
Este capital podria ser de valor estratégico en
el futuro, ya sea en la capacitacién de nuevas
cohortes de cuidadores o en la realizacién de nuevos
emprendimientos. Y no solo en relaciéon con la tarea
especifica sino que ademds generé un cambio en
la cultura de la organizacién, pues cre6 un nuevo
ambiente de aprendizaje que lo promueve e impulsa
como una forma de ser y hacer en la organizacién

(Dasgupta, 2012).

Se tendrd como base la experiencia con adultos
mayores para el acercamiento, el trabajo, la valoracién
cultural de los pueblos Mapuche (voz de los actores).

En relacién con la capacitacién continua de
los cuidadores. Varios de ellos participaron en
otros programas con los que trabajamos, como
Voluntariado social de adultos mayores y La experiencia
cuenta. Algunas cuidadoras profundizaron temas
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y dieron clases en escuelas primarias sobre los
derechos del adulto mayor y en la capacitacién de
voluntariado (voz de los actores).

En algunos casos esos saberes fueron comunicados
a otras organizaciones y la comunidad académica.

También se publicé un capitulo sobre la experiencia
del programa de Cuidadores en el libro «Derechos
sociales en accién» publicado por AMIA en 2013, y
presentado en la Feria del Libro: «El envejecimiento
activo y los derechos de los adultos mayores» (voz de
los actores).

[ Las relaciones con otras dreas, grupos y organizaciones

Asimismo, en el caso de organizaciones que ya
tenfan consolidada la formacién de cuidadores, la
alianza con el PNCD supuso un aporte relacionado
con el registro y manejo de informacidn, en funcién
del monitoreo de los procesos de derivacion de
cuidadores.

Sedio continuidad ala utilizacién de las herramientas
técnicas facilitadas por el Estado nacional a través
de DINAPAM. Se ha trabajado con equipos
voluntarios en la transmisién y actualizacién de
dichos aprendizajes (voz de los actores).

La aplicacién del programa permitié la articulacién
con otras organizaciones que son percibidas
claramente como una instancia de desarrollo y
crecimiento.

En relacién con la capacitacién continua de los
cuidadores, varios de ellos participaron en otros
programas como Voluntariado social de adultos
mayores'y La experiencia cuenta. Algunas cuidadoras
profundizaron temas y dieron clases en escuelas
primaria sobre los derechos del adulto mayor y en la
capacitacion de voluntariado.

La incorporacién de las organizaciones conveniantes
en la red de organizaciones que ejecutan el programa
es otro ejemplo de este espiritu de conectar las
organizaciones con sus contextos (voz de los actores).
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Fue excelente el Encuentro Nacional de Cuidadores
Domiciliarios, no solo por el tema de los cuidadores
y de su desarrollo laboral en todo el pais sino
para tomar nota como organizacién de otros
complementos que han sumado las diferentes
organizaciones para enriquecer su desempefio
en la temdtica. Es sumamente importante seguir
trabajando en proyectos relacionados con la
permanente capacitacién del cuidador, como
también implementar redes sociales para que estos
se inserten en equipos de trabajo, sean contenidos,
supervisados y reconocidos profesionalmente (voz de
los actores).

CONCLUSIONES

Partimos de la consideracién de que el aprendizaje
implica un cambio organizacional de cardcter
permanente, que conlleva a la resolucién de los
problemas que enfrenta la organizacién en el
cumplimiento de sus objetivos. Este cambio se
enmarca dentro del concepto de innovacién social
en la medida que da respuesta a nuevas situaciones
sociales relacionadas con la inclusién de las personas
mayores, con algin grado de dependencia. Esta
informacién fue recuperada a partir de la voz de
los propios actores que ejecutan las prestaciones del
PNCD: las organizaciones.
Cabe  preguntarse  si  efectivamente las
organizaciones han aprendido, es decir, si estos
saberes que los actores involucrados dicen poseer,
se han incorporado de modo permanente en
ellas: la consulta realizada permite postular
que la innovacién ha producido aprendizaje
organizacional y que este proceso implica una
movilizacién de conocimiento que es reconocido
como tal por parte de las organizaciones.

El andlisis del perfil de las organizaciones remite
a considerar la ocurrencia de aprendizaje debido
a factores tales como las experiencias previas en el
mismo campo; la permanencia de los profesionales
y la existencia de précticas a lo largo de los afos
a través de la repeticién sucesiva de convenios
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con la DINAPAM. Estos elementos constituyen
condiciones facilitadoras del aprendizaje a tener en
cuenta a la hora de planificar innovaciones socio-
organizacionales.

El programa, asi como estd pautado, ha generado
una movilizacién de los saberes en distintos niveles
de la organizacién: la tarea especifica, los recursos
humanos, sus competencias y la organizacién y sus
contextos. Es esperable que la necesidad de aplicar
nuevos conocimientos modifique las précticas
especificas, y que la permanencia en el tiempo ayude
a mejorar el desempefio de los trabajos realizados,
incorporando un acervo de experiencia valioso para
los miembros, los usuarios y la organizacién.

Lo que resulta muy interesante es que se produjo
una transferencia de los saberes aprendidos en
el ejercicio de la tarea especifica a otros campos y
emprendimientos, dentro y fuera de la organizacién.
Asimismo, se reconocié el fortalecimiento de la
posicién del drea organizacional que llevé adelante
el PNCD frente a otras dreas de la organizacién y
a otras organizaciones del campo organizacional, y
una mayor vinculacién con otras organizaciones de
su entorno.

Este primer panorama del campo organizacional
del PNCD nos permite postular una serie de
interrogantes que guiardn la futura labor de
investigacion:

La naturaleza de los procesos de aprendizaje,
registrando cada una de las instancias de los procesos
de innovacién y del momento de desarrollo de la
experiencia de acuerdo con la cantidad de tiempo que
la organizacién se encuentre en tarea. El aprendizaje
puede iniciarse por la dimensién individual, pero
trasciende interpersonal y lo grupal.

El alcance de los procesos de AO que no afecta sdlo
los conocimientos especificos de los cuales es objeto
la implementacién de un programa, por ejemplo,
sino que genera un cambio que afecta en las distintas
dimensiones de la organizacién.
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El valor del aprendizaje en alianza con otras
organizaciones como via para la innovacién y el
fortalecimiento.

El reconocimiento de las condiciones que ayudan
a la generacién de aprendizajes como dispositivos
a considerar en todo proceso de innovacién social,
y en este caso en particular orientado a poblacién
vulnerable, con el objeto de dar respuesta a un
problema social.
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