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Resumen

Uno de los retos por los que aposté la Corporaciéon Dia de la Ninez,
una ONG de Colombia dedicada a desarrollar capacidades en los nifios
y nifias de todo el pais a través de las ludotecas, fue el de identificar el
conocimiento ticito, y compartirlo a través de diferentes estrategias,
con el fin de hacer méas competentes a los trabajadores. Uno de los
enfoques que eligieron fue el de mentor-aprendiz como medio para la
creaciéon de conocimientos. Los resultados han sido sorprendentes
debido a la visibilidad del conocimiento desde las certezas justificadas.
Este camino que eligié la ONG, la hace pionera en este sector de la
economia y al mismo tiempo la ayuda a tener una visién amplia en lo

social e intelectual para permanecer en el mercado.

Palabras clave
Creacién de conocimiento, enfoque mentor-aprendiz, conocimiento tacito,

aprendizaje social.
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a partir del Proceso de Mentoria

1. Antecedentes

Este capitulo lo dedicaremos a comentar el camino que promovié una ONG
de Colombia con el fin de incursionar en la economia basada en el
conocimiento, y hacer visibles los aprendizajes a partir del diseno de diferentes
estrategias, mostrando con ello productos intangibles desde la creacién de

conocimiento.

Este camino fue iniciado por la direccién ejecutiva de la organizacién,
asistiendo a congresos internacionales cuyo énfasis habia sido puesto en la
gestién del conocimiento, y cuya organizacién habia corrido a cargo de
universidades colombianas, entre ellas, la Pontificia Universidad Javeriana de
Bogotd (2008) y la Universidad de La Sabana (2009). La necesidad que en
2009 siente la ONG estuvo sostenida por el deseo de observar los flujos de
conocimiento que se movilizaban en los diferentes procesos, entre los que cabe
destacar el de compras, por el exceso de adquisiciones que debian hacerse a
causa de la variedad de actividades que tenian lugar en las diferentes
ludotecas de los 80 municipios del Pais en que la ONG estaba implantada. Y
observaron que el problema radicaba fundamentalmente en la rotacién del
personal y en lo que pudiéramos definir como “la reinvencién de la rueda cada

vez que se hacia una compra’.

La direccién ejecutiva, junto con el comité primario o consejo de
administraciéon, propuso en 2010 la instruccién formativa especifica del equipo
directivo y de otras personas con cargos de responsabilidad, para que, a través
de un mentor-tutor con grado de doctor y con experiencia en gestion del
conocimiento, pudieran desarrollar capacidades que fueran visibles en la
gestién de la organizacién. En este sentido, el mentor-tutor disenné una agenda
de trabajo que contemplaba el desarrollo de varias fases a partir de la
clarificacién de conceptos y la homogeneizacién del lenguaje en KM, la
comprension de DICES (datos, informacién, conocimiento, experiencia y
sabiduria) (Blanco & Diaz, 2008) en el contexto de los procesos, la

comprensién y socializacién de SECI', y el desarrollo de una cultura

1 o 1 .2 . .2 . .. . . . s
SECI: socializacién, externalizacién, combinacién e internalizacion.
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organizacional desde el concepto del “Ba”® En este mismo afo, el equipo
desarrollé capacidades para contextualizar algunas buenas practicas que
venian haciéndose desde anos anteriores, y de las que ponemos como ejemplo
“la sensibilizacién y la formacién de actores politicos como alcaldes y jefes
inmediatos de municipios”. El desarrollo de este tipo de sensibilizacién se
venia realizando desde las “Ludotecas NAVES” mediante encuentros de
formacién y las “Ludotecas NAVES® de Primera Infancia”: una buena practica
de educacién inicial. El resultado final de la formacién del equipo, en sus
diferentes fases, fue percibida a partir de la documentaciéon de aprendizajes
producto de las experiencias que habian vivido en su trabajo con los ninos y
las ninas en las diferentes ludotecas del pais. De igual forma, aprendieron a
contextualizar la informacién para convertirla en conocimiento evidente y
seguir experimentando para tener una experiencia cierta. Y, finalmente,
mostraron algunas variables de la cultura basada en gestién del conocimiento:
compartir las experiencias, documentar los aprendizajes, e innovar en los
procesos a partir precisamente de los aprendizajes. El objetivo propuesto iba
en el sentido de fortalecer a las personas de las ludotecas en los elementos de
la gestién del conocimiento. Todo ello con el fin de conseguir que los equipos
pudieran actuar con mayor eficacia al desarrollar una mayor autonomia, de
forma que fueran ellos los que a nivel interno propiciaran acciones innovadoras
a partir del conocimiento internalizado, y a nivel externo fueran capaces de
crear y desarrollar la red de conocimiento con las entidades que apoyan la

garantia de los derechos de los nifios, de las nifias y de los adultos.

En el afio 2012, la directora ejecutiva se interesa en continuar avanzando en
la cultura basada en la gestién del conocimiento, y propone realizar unos
talleres con un equipo de veinte personas, enfocidndolos hacia la definicién de
las variables que debian formar parte de un modelo de formacién construido a

partir de los aportes de Tissen, Andriessen y Deprez (2000), el cual hace

* “Ba”: El lugar en el que es posible compartir, crear y usar conocimiento (Shimizu, 1995, citado
por Von Krog, Ichijo & Nonaka, 2000).

* La metodologfa NAVES pretende promover el ejercicio del derecho al juego, y favorecer el
desarrollo integral de nifios y ninas, particularmente en el desarrollo de competencias a través del
juego, en el espacio del encuentro educativo desde una propuesta pedagdgica que llamamos
aventura ladica.
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énfasis en la didactica fundamentada en la realimentacién de la informacion,
el aprendizaje basado en las interacciones sociales y el aprendizaje cognitivo
entre la teoria y el paradigma. De esta forma, los participantes trabajaron en
responder a un cuestionario de varias preguntas destinado a observar el modo
en que estaban llevando a la practica cada uno de los aprendizajes. El
resultado final fue la identificacién de las brechas existentes en cada una de
las variables, y el diseno de estrategias para llenar los vacios. El objetivo
estuvo enmarcado en el deseo de desarrollar una metodologia, adaptada y
adoptada en gestién del conocimiento, que permitiera hacer visibles los
conocimientos que se crean, se comparten y se aplican en los diferentes
procesos de la organizacién, de forma que estos aprendizajes apoyen la

evolucién de la CDN como una estrategia para permanecer en el mercado.

En el afio 2013, se retomé el proceso del 2012, basandolo en el desarrollo de

cuatro fases, las que tenian como reto:

« En primer lugar, identificar las variables del modelo (aprendizaje a
partir de la realimentacién de datos e informacién, a partir de las
interacciones sociales, y a partir del desarrollo cognitivo desde la visién
de la teoria y el paradigma) para que pudieran aplicarse en la realidad
del medio a partir de los aprendizajes que se hicieran en el contexto de

las ludotecas ubicadas en el pais.

* En segundo lugar, dejar visibles los aportes de los autores en KM en la
experiencia préactica de la labor en la CDN vy, al mismo tiempo,
mostrar los paradigmas que poseen las personas. En este sentido, la
teoria, al ser visible en la experiencia préactica, debia ayudar al
desarrollo cognitivo; y los paradigmas, al ser visibles, invitarian a las
personas a disenar las estrategias destinadas a romperlos en la practica

cotidiana.

* En tercer lugar, construir y refinar los conceptos de la estrategia
DICES, de forma que por equipos pudieran establecer por consenso la
definicién, para utilizarla en los flujos de interaccién, en el desarrollo
de proyectos, en su aplicacién y en la realimentacién del proceso de

aprendizaje.
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En cuarto lugar, a partir de las lecciones aprendidas y documentadas
en la CDN de 2010-2013, se realizaria el ciclo SECI, para observar
cémo se lleva a cabo y qué aprendizajes se obtienen, convirtiéndolos en

el insumo de la cotidianidad y la cultura organizacional.

En quinto lugar, se llevaria a cabo la conformacién y el desarrollo de
tres micro-comunidades de conocimiento, basadas en la documentacién
de buenas practicas, como parte de la cultura organizacional y de la

visibilidad de la inteligencia colectiva de la CDN.

En sexto lugar, se debia trabajar en torno a la pregunta sobre lo que
significa el desarrollo del interés en un equipo. Para responder a esta
pregunta habria que trasladarse a la forma de ser y hacer en las
organizaciones de Japoén. Los estudios y los aportes de Nonaka y
Takeuchi (1995-2007) encontraron que una de las variables de mayor
valor en las relaciones e interacciones entre las personas es el desarrollo
del interés por algo. Por todo ello, la estrategia elegida para la
transferencia de conocimientos de la direccién nacional de KM a las
direcciones regionales fue la de mentor-aprendiz. Puesto en préactica y
finalizado todo el proceso, el resultado fue visible en el fortalecimiento
de las capacidades en gestién del conocimiento en los ludotecarios de
todo el pais, en el desarrollo de una cultura basada en compartir las
experiencias, en contextualizar los aprendizajes en los diferentes
procesos, en la conformacién de las micro comunidades de
conocimiento, y en hacer visibles las capacidades de los ludotecarios en
el desarrollo integral de los ninos y nifias de las 120 ludotecas en todo

el pais.

Una vez hecha la presentacién de los antecedentes enmarcados dentro del

desarrollo de capacidades en gestion del conocimiento, abordaremos la

introduccién al capitulo de este libro.
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2. Introduccién

Con el fin de fijar un punto de partida del proceso mencionado en los
antecedentes, diremos que se inici6 el camino en 2010, para retomar de nuevo
el proyecto en 2013. Se trataba de comprender cémo se ha gestionado el
conocimiento en la Corporacién Dia de la Nifiez (CDN). Inicialmente
debiamos entender en qué consistia nuestro saber hacer, y qué era lo que
sabiamos hacer a partir de los conocimientos que colocamos en las practicas
que habia que desarrollar de acuerdo con la misiéon. Estas preguntas serian
fundamentales a la hora de orientarlas en la linea de la gestién del
conocimiento y de su valor. En relacién con nuestro campo de actuacién
debemos indicar que nos relacionamos principalmente con nifos y ninas en
edades comprendidas entre los cero y los catorce afos (0-14), y con sus
familias. En cuanto a la forma, la relaciéon se llevé a cabo jugando con ellos en
entornos comunitarios y dentro del marco de la garantia de sus derechos. Por
esta razon, esta historia tendrd como escenario principal las interacciones que

se construyen entre los diferentes actores.

El juego es la esencia de la misiéon para la CDN. Es el conocimiento clave,
visible en nuestros resultados y en el impacto que produce en la sociedad. Del
mismo modo, el reconocimiento de nuestra labor se basa en la experiencia que
poseemos y que nos permite lograr que a través del juego sean visibles los
derechos de los nifios y las nifias del pais, ademéas de favorecer su desarrollo
integral. Para la CDN, la base fundamental del aprendizaje se encuentra en
las acciones que desarrollan dia a dia cada uno de los integrantes de los
equipos de trabajo. El conocimiento se fundamenta en las estrategias, las
ideas, y las tacticas que se ponen en practica para prestar la debida atencién
a los ninos y a las nifias en cada uno de los municipios, y para sortear las

dificultades de tipo social, cultural y econémico que se presentan.

Para la CDN el conocimiento es aquello que se sabe hacer. En este sentido,
el conocimiento es algo sustancial, que facilita a las familias, los cuidadores,
los adultos responsables de la infancia y las comunidades, la comprensién y el

reconocimiento del significado del juego, el cuidado, la proteccién y la
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promocién de héabitos de vida saludables en el desarrollo integral de ninos y
ninas.

Este conocimiento acumulado que tiene la organizacién, se basa en un
proceso de aprendizaje de mas de diez afios, con el que cuentan las personas
que trabajan en ella y que ha sido recogido y registrado en los diarios de

campo, los videos, las cartillas, los juegos y demas documentos en general.

Para la CDN, la gestién del conocimiento es un proceso continuo que se
nutre dia a dia en la medida en que se abordan nuevos problemas, y nuevas
situaciones, que deben ser resueltas por las personas poseedoras de esa

particular experiencia.

Con relaciéon a las afirmaciones anteriores, nuestro modelo de gestiéon de
conocimiento tiene como piedra angular el que circula, se transfiere, se
observa y se construye alrededor del juego. En este sentido, como
“trabajadores del conocimiento” necesitamos desarrollar competencias
especificas, y disefiar estrategias inteligentes que generen impactos en el
desarrollo infantil y en el desarrollo local de los municipios de Colombia.

Contextos ambos en los que se ubican y se desarrollan nuestros proyectos.

El camino recorrido en los tres ultimos anos hace que sea realmente
importante, a la par que necesario, el definir y fijar un primer modelo que nos
permita desarrollar y hacer visibles las competencias adquiridas, asi como
generar y evidenciar los aprendizajes, hasta lograr que todos ellos apoyen y se

conecten con las transformaciones sociales de las poblaciones atendidas.

Este primer modelo estudiado contempla las competencias de conocimiento
adquiridas, particularmente las de observacién, reflexién y anélisis, y puestas
en escena en las interacciones que se dan en los espacios de juego con los
ninos, las ninas y los adultos. Las relaciones que se establecen en el juego son
el escenario y el contexto en que han de desarrollarse las competencias de

conocimiento de las que hablamos.

El conocimiento siempre estard en el saber-ser y el saber-hacer de las
personas y de las organizaciones que se componen de seres humanos capaces
de cumplir objetivos y de comprender la misién que le es propia a una

organizacién. Ellos son los que caminan hacia el horizonte de la visién. Por
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eso, el desarrollo de las competencias de conocimiento basadas en las
interacciones desde el juego van a permitir que la organizaciéon sea reconocida
por su manera particular de hacer lo que sabe hacer, lo que le permitira
garantizar su permanencia en el tiempo en Colombia, y su proyeccién como
ONG lider en el campo de la infancia y del juego infantil inteligente en los

distintos escenarios colombianos donde se halle radicada.

El resultado de este desarrollo de capacidades, ademéas de hacerse evidente
en la progresiva cualificaciéon que genera el proceso de atencién a ninos y
ninas, se hace tangible en la informacién de valor que demuestran las
trasformaciones habidas en la organizacién. Es por esta razén por la que
documentamos aquellas de nuestras experiencias que han sido obtenidas

durante el proceso progresivo de creacién de conocimiento.

Como hemos dicho con anterioridad, partimos de unas competencias de
conocimiento, por lo que definimos un espacio relacional destinado a
permitirnos comprender nuestro saber hacer. Por otra parte, desde la
experiencia de quince anos que posee esta organizaciéon, hemos definido tres
interacciones principales de juego: la interaccién de los ninos y las ninas
consigo mismos, las relaciones de los nifios y las nifias con otros nifios y con

los adultos, y la relacién de los ninos y las nifias con los objetos y su entorno.

En el desarrollo del presente trabajo estableceremos ‘el como’ abordar estas
competencias de conocimiento en relacién con esas interacciones de juego que
hemos referido. Y lo haremos mediante estrategias que nos permitan generar
aprendizajes a partir de los ejercicios de observacién intencionada, las mesas
de aprendizaje y los laboratorios pedagobgicos. Estos aprendizajes, que
generamos a partir de las estrategias, son fundamentales y esenciales para el
desarrollo de nuestras planeaciones, es decir, para llevarlos a la préactica e ir
transformando con ello nuestro saber-hacer, por lo que deben ser visibles en
los comportamientos de las familias y en los de los nifios y ninas, pues se trata

de potenciar activamente su desarrollo integral.
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3. Aportes de la Literatura Relacionados con este Proceso

En este apartado, abordaremos en primer lugar la importancia de las
personas como centro de la gestiéon del conocimiento en la CDN. En
segundo lugar, presentaremos los aportes de la creacién de conocimiento a
partir de los hechos y de las experiencias narradas por Nonaka y Takeuchi
(2000) —expertos de méaximo nivel internacional— ademds de tener en
cuenta la literatura procedente de otros autores. En tercer lugar, haremos
énfasis en las capacidades segin el modelo de aprendizaje de Tissen et al.
(2000). Y, en cuarto lugar, nos centraremos en las dimensiones de interés

de acuerdo a lo que sobre ello dice Von Krogh (2001).

3.1. La Persona como Centro de la Gestiéon del
Conocimiento en la CDN

En sus trabajos, Blanco (2010) considera que debemos hacernos la siguiente
pregunta: jpor qué las personas son la esencia de una organizacién para que
la gestion del conocimiento tenga sentido y, en consecuencia, agregue valor, en

nuestro caso, a las practicas y a la mision de la CDN?

Para poder responder debemos situarnos en el entorno socio-cultural del
actual momento, al que percibimos cada vez mas complejo, cambiante, e
incierto, debido a la globalizacibn y a los retos que se plantean las
organizaciones como motivacién para perdurar en el mercado. En este sentido,
la Corporacién Dia de la Nifiez (CDN) estd dentro de este mercado, donde la
competencia por parte de otras organizaciones de la misma o similar
naturaleza resulta ser el pan de cada dia. Gestionar adecuadamente el
conocimiento, tanto individual como colectivo, hace que la organizacién pueda

mejorar su productividad, su eficacia organizativa y su capacidad innovadora.

Las personas que desde los diferentes procesos hacen parte de la CDN
deben estar continuamente desarrollando unas capacidades que las permitan
utilizar adecuadamente el conocimiento que se observa en las préacticas, a la
par que tenerlas en cuenta a la hora de tomar decisiones y resolver problemas.

En este sentido, la capacidad de analizar nuestras acciones, de observar a
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otros en las interacciones, de reflexionar en el aqui, en el ahora, y en el
después de una experiencia; la capacidad de mantener un didlogo vivo, donde
el aprendizaje sea mutuo; la de compartir las historias que se construyen en el
dia a dia, la de resolver problemas, y la de convertir las ideas en cosas reales,
deben estar presentes en cada proceso, en cada objetivo, en cada taller, en
cada estrategia y en cada planeacién. Todo este conjunto de capacidades
desarrolladas, una vez que estén internalizadas, permitirin a la CDN ser
diferente de las demds organizaciones (ONG’s). Y esta diferencia la
mantendrd en un lugar privilegiado en este mercado cambiante, incierto y

cada vez méas competitivo.

Por otro lado, e igual de importante que el contenido del parrafo anterior,
es la forma de actuar de cada miembro de la CDN. Son las actitudes las que
resultan esenciales a la hora de compartir, adquirir, transferir, aplicar, evaluar
y volver a usar el conocimiento. Es a esto a lo que aludimos cuando hablamos
de tener una forma de ser propia de la CDN. Nos referimos a la cultura
basada en las interacciones de caracter 1til y constructivo. Las
manifestaciones personales desde la generacién de confianza, la empatia
activa, la indulgencia en el juicio, el acceso a la ayuda y a la experimentaciéon
son vitales para que la cultura se mantenga viva y se viva en familia (Blanco,

2013).

Visto de este modo, si contamos ya con las capacidades y la cultura basada
en las interacciones, debemos centrarnos en cémo retener el conocimiento que
se produce y es visible en las metodologias pedagobgicas: las herramientas, los
talleres, las matrices, las lecciones aprendidas, los diarios de campo, etc. Este
conocimiento se retiene cuando las personas sienten que hacen el trabajo con
pasién, con entrega, con amor, con entusiasmo desde la comprensién de lo que
cada uno es como persona y como profesional. Se retiene el conocimiento
cuando las personas afrontan nuevas tareas, cuando sus ideas son escuchadas
y llevadas a la experimentacién, cuando se propicia un ambiente para
compartir entre ellas el conocimiento y se tiene confianza en el uso racional
que hacen del tiempo, de tal modo que se dejan a un lado los controles. Se

retiene el conocimiento cuando las personas hacen tareas que las motivan y
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pueden compartir con otros los resultados, para con ello ayudar a mejorar sus
aprendizajes. Se retiene el conocimiento que se produce cuando se disenan
repositorios para que todo aquel que quiera tener mas certeza a la hora de
actuar pueda recurrir a ellos en busca de una informacién que le permita
tomar decisiones adecuadas, y asi resolver de manera méas acertada los
problemas. Y no olvidemos que se retiene a las personas cuando se las

reconoce lo que logran a través de sus actividades.

Es vital y esencial aprovechar todo el conocimiento que se produce en la
organizacién para crear nuevo conocimiento, el cual ha de permitir estar méas
cerca de la observacién de las transformaciones sociales experimentadas en los
ninos, las ninas y los padres de familia. La formacién de equipos de alto
rendimiento permitira alcanzar el objetivo y, sobre todo, garantizar que el
conocimiento se convierte en productos y servicios con valor agregado para

todas y todos los miembros en nuestra sociedad.

3.2. La Gestién y la Creacién de Conocimiento en las

Organizaciones

Para unir la creacién de conocimiento producida en la CDN a su gestién,
debemos comprender que en esta experiencia el medio es la gestién del
conocimiento generado, mientras que el fin es su creacién. En este sentido,
hablaremos en primer lugar sobre la gestién del conocimiento y, en segundo

lugar, sobre su creacién.

Situdndonos frente al concepto de “gestién del conocimiento (KM)”, parece
légico que dirijamos nuestra atencién hacia los aportes que varios
investigadores han realizado: Blanco (2004), por ejemplo, cuando aborda esta
cuestion en el trabajo de referencia, hace un compendio de lo dicho sobre esta
cuestion por los mas importantes autores. En esa relacién dice que, para
Malhotra (1997), la KM es la combinacién de sinergias entre datos,
informacién, sistemas de informacién, y capacidad creativa e innovadora de los
seres humanos. De Roberts (1998), sin embargo, opina que en su pensamiento
la. KM no es la adquisicién o creacién de conocimiento organizacional, sino

que éste debe ser el papel y el pre-requisito del individuo, y que para lograr
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ese objetivo la empresa debe integrar el conocimiento percibido por los
individuos; pero que eso ocurre cuando se dan acuerdos estructurales de
coordinacién y cooperacion de los empleados con conocimientos
especializados. Cuando se refiere a Grayson y O’Dell (1998) observa que estos
autores consideran que la KM es compartir las experiencias y las mejores
practicas a través del conocimiento que tienen las personas acerca de los
clientes, los productos, los procesos, los errores y los éxitos. Hablando de lo
que opina Smith (2002), nos aclara que este autor cree que se trata de la
estrategia y del proceso que permite la creacién y el flujo de conocimiento
relevante a través de la empresa, siendo su fin el de establecer valores
organizacionales a clientes y consumidores. De Coleman (1999) dice que
considera la KM como la creacién, evaluacién, busqueda, transporte,
almacenamiento, distribucién y transmisién compartida de los saberes que lo
constituyen. De Bollinger y Smith (2001), que cuando hablan de la gestién del
conocimiento como concepto se refieren a la identificacién y comunicacién del
conocimiento tanto explicito como tacito que existe dentro de los procesos, las
personas, los productos y los servicios, y en este recorrido, al incluir
finalmente a autores como Nonaka (1991), o como Quinn, Anderson y
Finkelstein (1996) y Davenport, Davenport, De Long y Beers (1998),
considera que estidn de acuerdo en percibir que la KM es el proceso de captar
las pericias y la inteligencia colectiva en una organizacién, siendo utilizable en

la innovacién a través del aprendizaje organizacional.

Pero hecha esta relacion de autores y de su percepcién conceptual de lo que
es la gestién del conocimiento (KM), Blanco (2004) considera que debiéramos
verla como el entendimiento, la sensibilidad o la familiaridad adquirida a
través del tiempo, que permite la interpretacién, la transformacién y el
enriquecimiento de la informacién que los individuos han logrado poseer
gracias a la experiencia acumulada, y a las destrezas y competencias
desarrolladas, con el fin de volcarlas, en forma de conocimiento significativo
en accién, sobre la gestién de la organizacién, y obtener de este modo los

plurales beneficios que se espera de la misma.
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Ahora bien, si “gestion del conocimiento” es un término largo tiempo
acunado y de uso generalizado, no lo es tanto la delimitacién de su exacto
significado, por lo que puede entenderse también como la aplicacion de
métodos planificados para crear-capturar, distribuir-compartir,
asimilar-aplicar, reutilizar-renovar lo que sabe una organizacién. Es decir, se
trataria de detectar quién sabe, qué sabe, qué es utilizable de lo que sabe, y
determinar cémo ese conjunto de saberes puede ser incorporado de forma
eficaz a la variada y compleja estructura propia de la organizacién. Podemos
afirmar, por tanto, que la gestién del conocimiento acepta ser vinculada tanto
al aprendizaje organizacional como a la gestién de la innovacién, a la
productividad, o a la valoracién del capital intelectual. De esta forma es
posible decir que los resultados de la gestién del conocimiento son visibles

cuando se crea conocimiento a partir de la propia gestion.

Para abordar ahora el concepto de creacion de conocimiento, utilizaremos,
como hemos hecho con anterioridad al tratar de su gestién, el mismo principio
metodolégico, haciendo un recorrido sistemdatico por el pensamiento de

diversos autores.

Segin Von Krog et al. (2000), si anhelan que el conocimiento tacito sea
visible y agregue valor a sus procesos, las organizaciones deben poner el
acento en hacer parte de su estrategia la creacién de conocimiento. La
importancia de hacer visible el conocimiento tacito, que construyen cada dia
las personas a través de las practicas propias de su saber hacer, estid en
reconocer el valor que éste puede tener cuando se coloca en su contexto y es
mejorado por medio de las interacciones. El conocimiento tacito se obtiene
mediante procesos internos individuales: la experiencia, la reflexién, Ila
internalizacién y los talentos personales. En consecuencia, no puede ser

gestionado o ensefiado de la misma forma que el conocimiento explicito.

Para Nonaka e Ichijo (2001: p. 136), la contextualizacién del conocimiento
tacito puede documentarse para convertirlo en conocimiento explicito social,
el cual puede hacer parte de las rutinas organizacionales. Estas, a su vez,
pueden, a lo largo del tiempo y en diferentes espacios, compartirse con los

demas miembros de un equipo o de la organizacién. Para resumir: “la
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conversién de conocimiento tacito en explicito es parte de la formulacién de

estrategias en una organizacién creadora de conocimiento”.

Una de las formas de compartir el conocimiento tacito es la socializacién®,
porque invita a que las personas estén motivadas, comprometidas, y a que
hagan participes a los deméas de sus emociones, intuiciones y sentimientos
cada vez que se reuinen. Los medios para compartir el conocimiento tacito
pueden estar enfocados hacia el ensayo, la observacién directa, la descripcién
oral, la experimentaciéon, la imitacién y el trabajo en equipo colaborativo.
Cada uno de estos medios tiene sentido si el conocimiento tacito aflora hacia
el exterior desde la “mente de las personas” para ser compartido con los que
tienen bases de conocimiento similares, lo que permitird que pueda ser

valorado.

Las capacidades de conocimiento, que se llevan al contexto de la
socializacién a través de los diferentes medios, son el andlisis, el juicio, la
reflexién y el didlogo constructivo que se hallan presentes en el trabajo

mancomunado.

Para llegar a hacer visible la creacién de conocimiento a partir de la

. . s . . 5 .. .
socializacion, el equipo debe externalizar’ el conocimiento con el fin de volver
explicito lo que es conocimiento ticito. En este paso es esencial el uso de la

metafora, la analogia, las alegorias y el lenguaje ladico.

Segin Von Krogh (2001), externalizar el conocimiento requiere expresar
con palabras, practicas y juicios comunes lo que se ha estructurado en el
modelo mental de los individuos. El resultado de esta etapa serd la definiciéon
de un concepto que tenga justificacién a partir del uso, para que la evaluacién
pueda hacerse desde la indulgencia en el juicio y las criticas constructivas. El

concepto debe ser capaz de mostrar qué puede hacer mejorar los procesos, las

* La socializacién es el proceso de conversién del conocimiento técito nuevo a través de
experiencias compartidas. Como el conocimiento téacito dificilmente se formaliza y como muchas
veces es propio de un tiempo y lugar especificos, su adquisicién sélo se logra a través de las
experiencias compartidas.

® La externalizacién e internalizacién, estos procesos involucran tanto la conversién de
conocimiento téacito como explicito. Estos dos conocimientos se pueden expandir a través de un
proceso de interaccién mutua. La externalizacién es la conversién de conocimiento tacito en

explicito y la internalizacién es la conversién de conocimiento explicito en tacito.
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rutinas, los procedimientos y la forma de hacer las cosas vistas desde los usos

o héabitos procesales.

El resultado final se mide asi en términos de los productos visibles
obtenidos mediante la combinacién’ de conceptos, servicios y productos
existentes, ademéas de las experiencias surgidas de las lecciones aprendidas y
los diarios de campo que los equipos y las personas han tenido en el tiempo y

en el contexto.

Al echar la vista atras, los equipos deben ser capaces de reflexionar sobre
los aprendizajes y la forma de mejorar la nueva aventura la préxima vez. Para
que estos aprendizajes sean visibles se deben documentar e internalizar en las
rutinas, de manera que se conviertan en un habito. Como las rutinas hacen
parte de la organizacion, éstas deben fluir para que los demas equipos puedan

expresar sus opiniones acerca de las vivencias.

Con el fin de nutrir ain mas los aportes anteriores, haremos énfasis ahora
en lo manifestado por algunos otros autores que han incursionado en la

creacién de conocimiento.

De acuerdo con el pensamiento de Tsoukas y Mylonopoulos (2004), a los
que citan Mitchel y Nicholas (2006), una organizacién que pueda crear
conocimiento ha desarrollado una capacidad dindmica y tunica que sostiene
potencialmente el aprendizaje organizacional continuo. En este sentido, esta
capacidad dindmica es ain mas visible cuando la creacién de conocimiento
sucede entre los individuos, teniendo en cuenta el contexto y la influencia del
grupo (Nonaka & Takeuchi, 1995). Al referirnos a las capacidades dindmicas
estamos hablando de un concepto creado a partir de un enfoque basado en los
procesos y las rutinas de una empresa. Procesos y rutinas dirigidos a

desarrollar y renovar sus capacidades organizacionales (Teece, 2001).

Para Mitchel y Nicholas (2006), la creacién de conocimiento se basa en la

consecucién derivada de dos procesos. El primero es el llamado de

6 . .z . . . . .

" La combinacién involucra el uso de procesos sociales para combinar los diferentes tipos de
conocimiento explicito que poseen las personas. Formas: reuniones y conversaciones telefénicas.
La reconfiguracién de la informaciéon existente mediante la clasificaciéon, el anadir y la

categorizacién del conocimiento explicito puede llevar a un nuevo conocimiento.
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acumulacién, que se da tanto fuera como dentro del equipo creador de
conocimiento. Fuera del equipo, el conocimiento tacito diverso se acumula en
diferentes areas funcionales; mientras que dentro la acumulacién describe el
conjunto de <inputs individuales de conocimiento que estan disponibles
tedricamente para él. El segundo proceso estad relacionado con la interaccidn,
donde se describe el uso del lenguaje y otros simbolos para desarrollar un

entendimiento enriquecido y compartido.

Segin Joao (2005), citado por Velilla y Campo (2009), “la organizacién que
crea conocimiento es considerada como un organismo vivo, como una
sensacién colectiva de identidad y con un propésito fundamental”. En este
sentido, la creacién de conocimiento es la esencia de las organizaciones,
porque las permite reducir riesgos, reducir las incertidumbres y, sobre todo,
utilizar el conocimiento de las personas apoyando sus ideas y lleviandolas a la
practica. De esta manera se convierten en empresas con competencias
esenciales que garantizan la supervivencia en mercados de entornos cada vez

mas exigentes.

De acuerdo con las ideas de Quinn (1992), citado por Soo, Midgley y
Devinney (2004), “la capacidad de administrar el intelecto humano —y
transformar los productos intelectuales en un servicio o un grupo de servicios
atados al producto— se esta convirtiendo rapidamente en la destreza critica
del ejecutivo de esta era”. Del mismo modo, Soo, Midgley y Devinney, hacen
énfasis en los aportes de Teece y Pisano (1994) cuando desde el concepto de
las capacidades dindmicas consideran que las organizaciones deben “adaptar,
integrar y reconfigurar interna y externamente las destrezas organizacionales,
los recursos y las competencias funcionales a los entornos cambiantes”, pues
son ellas las que hacen que la creacién de conocimiento sea visible en los

procesos.

Para Soo, Midgley y Devinney (2004), el trabajo necesario para construir y
renovar los inventarios de recursos tangibles e intangibles de la organizacién
implica realizar dos actividades importantes basadas en el conocimiento: en
primer lugar, la adquisicién de conocimiento, y en segundo, la utilizaciéon de

este conocimiento en los procesos y las practicas organizacionales destinadas a
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crear nuevo conocimiento y a la innovacién. Cualquier firma tiene la

posibilidad de ser capaz de adquirir conocimiento de su ambiente.

Otra variable de interés en el proceso de creacién de conocimiento son las
actividades de aprendizaje, las cuales han sido estudiadas por Martinez y
Ruiz (2007) a partir de los aportes de Kolb (1984), Kim (1993), Crossan,
Lane y White (1999) y Moreno-Luzén, Balbastre-Benavent, Escriba-Moreno,
Lloria-Aramburo, Martinez-Pérez, Méndez-Martinez et al. (2000).

Kolb (1984) y Kim (1993) identifican la accién como el elemento generador
de todo el proceso, y es sobre la que hay que observar y reflexionar, lo que en
definitiva permite su evaluacién. Por su parte, el modelo de Crossan et al.
(1999) identifica en el 4&mbito de la creacién de conocimiento el desarrollo de
dos actividades: la intuicién, que es exclusiva del nivel individual, y la

interpretacién, que es compartida con el Ambito grupal.

A este respecto podemos decir que la intuicién se considera una actividad
individual cuyo origen estd en la mente del individuo, que es el que posee este
atributo; aunque hemos de reconocer que los procesos mentales que la
provocan no se hallen bien definidos. En definitiva, la intuicién puede ser
definida como el reconocimiento preconsciente de las similitudes y diferencias
entre los distintos modelos y posibilidades, asocidndolos a alguno ya existente,

que permite saber que hacer casi espontdneamente (Martinez, 2002).

Por su parte, la interpretacién consiste en la explicacién, a uno mismo y a
los demas, de una acepcién o una idea, mediante la creacién y refinamiento de

un lenguaje comun, la clarificacién de iméagenes y la accién.

Moreno et al. (2000), basidndose en el estudio de Crossan et al. (1999),
consideran que las actividades del proceso mental de aprendizaje son internas,
pues se refieren a la reflexién, la intuicién y la interpretacién. En realidad, al
proceso le afecta tanto el tipo de informacién sometida a dicha transformacién
como los conocimientos y habilidades previos que la persona posee
(aptitudes), asi como sus valores y sus actitudes, que actian como filtro, y el
conocimiento creado en un momento determinado, pues puede servir como
input para otro proceso de aprendizaje posterior, tanto si lo lleva a cabo la

misma persona como si resulta ser otra.
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3.3. Las Competencias de Conocimiento y el Aprendizaje

Cuando somos capaces de identificar nuestras competencias de
conocimiento, y ademas podemos aplicarlas en las practicas, es posible lograr
un conocimiento valioso que enriquezca nuestro saber-hacer. En el caso de las
competencias de conocimiento relacionadas con la realimentacién surgida a
partir de los datos y la informacién, podemos relacionar nuestras propias
experiencias con la informacién, dando como resultado un conocimiento
cognitivo sobre cuyas bases es posible desarrollar nuevos conceptos y nuevas
teorias. En el caso de las competencias de conocimiento relacionadas con la
realimentaciéon debida a las interrelaciones con terceros, es importante saber
escuchar pacientemente las opiniones y puntos de vista de los deméas, pues ello
es lo que nos ayuda a interpretar nuestros propios pensamientos. Para el caso
de las competencias de conocimiento implicitas en el cognitivo hay que tener
presente que tienen valor cuando se pueden realizar acciones de forma
continuada en relacién con el anélisis y la internalizacién de las lecciones

aprendidas, creando con ello nuevo conocimiento.

Por otro lado, Amit y Schoemaker (1993) argumentan que toda empresa
que posee recursos y capacidades facilita el desarrollo de una ventaja
competitiva sostenible. Este argumento es aplicable a aquellas empresas que
adquieren recursos idiosincraticos y heterogéneos —entendidos en su sentido
mas amplio, e incluyendo por tanto las capacidades— sobre las cuales basar

su estrategia.

Estos autores definen los recursos y las capacidades como “aquellos stocks
de factores, propios o controlados, disponibles por la empresa”. Los recursos al
final se convierten en productos o servicios, siendo utilizados en un amplio
rango junto a otros activos. Entre los recursos podemos encontrar el
“Know-How”, que puede ser comercializado (ej.: patentes y licencias); los
activos fisicos y financieros (ej.: la propiedad, las plantas y los equipos), y el
capital humano. En este proceso, la ventaja competitiva es alcanzada cuando
las estrategias son un éxito debido a la influencia de este tipo de recursos,

Hitt, Ireland y Camp (2001).
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Para Mahoney y Pandian (1992), y en ello coinciden con Amit y
Schoemaker (1993), las empresas con capacidades exclusivas en términos de
“Know-How” técnico y habilidad en la gestion son una importante fuente de
heterogeneidad, que puede dar como resultado esa ventaja competitiva
sostenible. De igual forma, al hablar de heterogeneidad, los recursos y
capacidades acumulados hacen que estos activos estratégicos sean
heterogéneos a lo largo del tiempo. En el mismo caso se encuentra la
competencia distintiva y las rutinas organizacionales de alto nivel aplicadas a
una o mas funciones de la cadena de valor, su diversidad permite a las
empresas generar rentas a partir de la posicién ventajosa de sus recursos (Hitt

& Ireland, 1985).

Sin embargo, cuando los mercados son dindmicos o de “alta velocidad”,
caracterizados por unos limites borrosos, y por modelos de negocio exitosos,
pero inciertos, cuyos participantes —compradores, proveedores, competidores
y complementarios— son ambiguos y cambiantes, la estructura general de la
industria no estid clara, por lo que la incertidumbre no puede modelarse
mediante probabilidades, debido a que no es posible especificar a priori los
posibles estados futuros. Este aspecto plantea importantes problemas, tanto
para la deteccién de las amenazas y oportunidades externas por parte de la
Economia Industrial, como para la identificacién de las fortalezas y

debilidades internas desde la Teoria de Recursos y Capacidades.

El hecho de referirnos al entorno de la CDN y su relacién con las
capacidades dinamicas viene motivado porque el ambiente es incierto y
ambiguo debido a los problemas politicos y econémicos que se perciben en las
distintas regiones en Colombia. Segin Eisenhardt y Martin (2000), las
capacidades dinadmicas necesariamente descansan mucho menos sobre el
conocimiento existente y mucho mas sobre la rapida creacién de nuevo
conocimiento. El éxito en este tipo de contextos depende en gran medida del
descubrimiento y el desarrollo de oportunidades, de la efectiva combinacién de
las invenciones interna y externamente generadas, la proteccién de la

propiedad intelectual, y la mejora de la “buena practica” en los procesos de
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negocio (Casadesus y Ricart, 2007, citados por Cruz, Lépez y Martin de
Castro, 2009).

Para Decarolis y Deeds (1999), las capacidades dindmicas se definen como
un conjunto integrado de las actividades de gestién, que tienen un efecto en el
modo en que son explotadas y en el cémo se renuevan y se cambian los

recursos de la empresa basados en el conocimiento.

Tissen et al. (2000) comentan que el problema real con el que se
encuentran la mayoria de las organizaciones estd en la resistencia a cambiar
de comportamiento ante la buena informacién. Dentro de las capacidades
que deberia tener toda organizacién apta para generar conocimiento de valor
estd la capacidad para crear y la capacidad de aprender. La primera esta
relacionada con la creacién de conocimiento a partir de los equipos de I4+D,
que emplean el conocimiento existente de una forma nueva, haciéndolo a
partir de las interacciones con los clientes, los viajes de negocios, y las
fuentes ocultas de informacién y conocimiento, creando asi nuevas
combinaciones. La segunda se refiere a los aprendizajes que pueden tener los
propios empleados a partir de sus experiencias y sus clientes, sus

competidores y sus colegas.

Un aporte de gran valor de estos autores esta relacionado con la visibilidad
de competencias requeridas si se tiene que utilizar el conocimiento como
medio de produccién. Estas competencias se dividen en tres grandes grupos:
competencias que nos ayudan a aprender de la informacién; competencias que
nos ayudan a mejorar nuestro pensamiento, y competencias que nos ayudan a

interactuar mejor con nuestros colegas y el mundo que nos rodea.

Las competencias relacionadas con el aprendizaje a partir de la informacién
estan dirigidas a localizar fuentes de esta naturaleza, a verificar que los datos
se conviertan en informacién y a estar abiertos a la nueva informacién

teniendo en cuenta la intuicion.

Las competencias relacionadas con la mejora del pensamiento estan
dirigidas al andalisis desde el enfoque racional del juicio inteligente, a utilizar

la creatividad y a sopesar las lecciones aprendidas.
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Las competencias sociales estan relacionadas con el didlogo y la escucha
activa, el trabajo en equipo para compartir el conocimiento, y la creacién de

redes.

3.4. Las Dimensiones de Interés

Antes de ahondar en las dimensiones de interés, debemos hacernos la

siguiente pregunta: ;Qué significa el desarrollo del interés en un Equipo?

Para responder a esta pregunta debemos trasladarnos a la forma de ser y
hacer en las organizaciones de Japén. Al detenernos en los estudios y los
aportes de Nonaka y Takeuchi (1995-2007) descubrimos que una de las
variables de mayor valor en las relaciones e interacciones entre las personas es
el desarrollo del interés por algo. Buen ejemplo de ello es la ayuda prestada a
otro para que progrese cognitivamente dentro del equipo, la cooperacién entre
los miembros de un equipo que trabajan en torno a un mismo proyecto, el
compartir el conocimiento tacito después de haber tenido una experiencia en
un contexto determinado, el buscar el conocimiento adecuado dentro de los
colegas para tomar una decisidén, el interés en los aprendizajes a través de la
relacion mentor-aprendiz, el logro de la simbiosis en un equipo como parte del
compromiso con una experiencia, la relacién de experiencias con cada fuente
fundamentadas en el interés, la capacitacién de otros pares en el seno de la
organizacién, el desarrollo de talleres que mejoren las capacidades de los
miembros de la organizacién, etc. A partir de este resultado Nonaka vy
Takeuchi (1995-2007) pudieron llegar a algunas conclusiones: la primera estd
relacionada con el fin que persiguen las relaciones interpersonales, que en la
construccién de conocimiento debe ser de caracter Util y constructivo para
ambas partes (ej.: mejorar constantemente el conocimiento actual localizado
en las practicas y sus procesos); la segunda hace énfasis en que las buenas
relaciones libran de desconfianza, temor e insatisfaccién al proceso de
aprendizaje, y permite a los individuos sentirse seguros cuando comparten el
conocimiento resultado de las experiencias (ej.: el aporte de nuevas ideas al
enfrentare a un problema y el activar la escucha paciente); la tercera invita a

las personas a utilizar las palabras “undmonos y compartamos” en vez de “no
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te quiero en mi equipo”, lo que influye en positivo a la hora de compartir el
conocimiento tdcito de gran valor (ej.: aunque supongamos que alguien no
tiene conocimientos y habilidades, su punto de vista debe ser considerado
importante); la cuarta tiene que ver con la idea generalizada en la sociedad de
que el conocimiento equivale a poder, y por eso, como mecanismo de
proteccién, no se comparte, cuando lo natural debiera ser lo contrario: el
compartir las experiencias como una practica comin y cotidiana del quehacer
habitual. En este sentido, es posible decir que quien tenga todavia esta idea
puede quedarse solo en un equipo, y que su conocimiento, al no renovarse,

corre el riesgo cierto de quedar en poco tiempo obsoleto.

Hechos estos planteamientos, es fécil llegar a la conclusién de que una de
las fases del proceso de aprendizaje-desaprendizaje de los integrantes del
equipo de KM de la CDN estuvo ligada a las dimensiones del interés, para de

ese modo crear un ambiente que favoreciera el intercambio de conocimiento.

4. Metodologia

En la configuracién de este apartado nos detendremos en el proceso de
mentoria en gestién del conocimiento. Se trata de ver el modo de desarrollar
capacidades especificas en los diferentes directores, tanto nacionales como
regionales. En la préactica, lo primero es establecerse un acuerdo consensuado,
mediante el oportuno andlisis previo, sobre lo que significa y debe llegar a ser
un ‘gestor de conocimiento’, fijAndose este extremo como la meta que
necesariamente ha de ser visible en la practica (Blanco, 2012). Después, se
trata de seguir presentando las fases del proceso mediante una analogia que

cobre valor en la contextualizacién de la gestién del conocimiento.

En el desarrollo practico de estas dos premisas habra que decir, en primer
lugar, que todo buen gestor del conocimiento debe hacerse auto-evaluaciones
continuas, para con ello saber qué conocimientos ha internalizado, cémo los
ha internalizado, qué conocimientos ha transferido, cémo los ha hecho
visibles en el otro, y qué brechas identifica en si mismo y en aquellos a los

que ha transferido ese conocimiento. A partir de la toma de conciencia del
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resultado de su autoevaluacién podra identificar qué parte del camino ha
recorrido, cémo lo ha hecho y qué paradigmas ha tenido que modificar. De
igual forma, comprenderd qué aprendizajes hacen parte de su modelo
mental, y qué brechas de conocimiento son visibles cuando se plantea hacer
evidentes las transformaciones sociales en las familias que asisten a las
ludotecas. Estd claro que nuestra responsabilidad nos obliga a situar en
primer plano a los ludotecarios y, en un segundo lugar, a las demas personas
de la CDN. Visto asi, los ludotecarios habran de preguntarse: jcémo es mi
autoevaluacién actual?, jcudl es mi siguiente paso a la vista de los
resultados que he obtenidos?, jquién puede ayudarme a lograr lo mejor de

este proceso?

En segundo lugar, quiero hacerles participes, como mentor, de los
aprendizajes que yo mismo he obtenido sobre lo que significa ser un buen
‘gestor de conocimiento’, es decir, que es consciente, en términos de valor, de
lo que significa el ser capaz de transformarse, adaptarse, analizarse, de

observarse a si mismo, y de interrogarse.

Para ser gestor de conocimiento se debe romper con los maultiples
paradigmas que nos han transmitido en el modelo educativo. El gestor de
conocimiento debe hacer ante todo un proceso de aprendizajes consciente, de
auto-observacién constante, de mayor rigor en el anélisis, de mayor disciplina
en los aprendizajes, de mayor visién sobre el entorno, de utilizacién de la
légica circular y no la lineal; se trata de salirse de los enfoque pedagdégicos que
se han utilizado o uno mismo utiliza. Sin un andlisis previo, nada se memoriza
por la tnica razén de considerar que tiene valor absoluto en si mismo. Todo se
examina y se estudia, todo se hace bajo la reflexién, todo se fundamente en la
utilizacién al méaximo del conocimiento. Para ser gestor de conocimiento es
necesario estar siempre abierto a limpiar el modelo mental de nuestro medio,
es estar abierto a las sugerencias de otros que ya han transitado este camino,
es estar abierto a escuchar pacientemente, es estar abierto a ser humilde y
sencillo, es estar abierto a aprender méas alld de lo que se cree haber
aprendido, es estar abierto a saber que el conocimiento que se tiene hoy no

serd el mismo de manana a esta misma hora, es estar abierto a saber
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interpretar; se trata de reflexién, reflexién, y mas reflexion, y de preguntarse:

;dénde me encuentro?... y de buscar y encontrar respuestas...

En tercer lugar, es necesario decir que un buen gestor del conocimiento es
aquel que sabe lo que estid bien hecho y lo que es mediocre. Se felicita a si
mismo porque sabe que lo que estd bien hecho logra mejoras, logra
transformaciones, logra aprendizajes, logra resultados visibles y aceptables
dentro de la evaluacién. Por eso se pregunta constantemente: ;qué debo
mejorar manana con respecto a lo que hice hoy? El buen gestor del
conocimiento no deja que su mente se llene y se conforme con la estatica del
pensamiento inmovilista, sino del conocimiento dindmico, porque cada vez que
se lleva a la préactica se transforma, alimenta las bases de conocimiento

existente y crea mas pasiéon por el aprendizaje.

En cuarto lugar, un buen gestor del conocimiento llega a su trabajo con las
dimensiones de interés puestas al cien por cien en su actitud. Siempre esté
presto a ayudar a los demé&s, siempre estd generando confianza en las
interacciones, siempre se pone en los ‘zapatos’ de los otros, siempre desea
experimentar, siempre opina desde la indulgencia en el juicio. Sus
interrogantes se centran en ‘el cdmo’ me comporto yo actualmente frente a las
dimensiones de interés, en ‘el cémo’ tengo evidencias de haberlas aplicado con
los demas, y en ‘el como’ los demdas han percibié aquellas de mis actitudes
centradas en las dimensiones de interés (Blanco, 2012). Esas son las preguntas

que también debe hacerse constantemente el gestor del conocimiento.

Suele decirse que un ejemplo vale mas que mil palabras. Precisamente por
ello creemos que es bueno hacer ahora un relato de lo que vamos a llamar el
“viaje”, que se hizo en torno a la mentoria en gestién del conocimiento de la
CDN, para que de esta forma queden explicitadas tanto la metodologia como
las caracteristicas y secuencias de las diferentes fases. Se trata del simil del
supuesto viaje de una nave, y ello nos va a permitir comprender mejor los

conceptos, las actitudes, las interrelaciones... que estamos manejando.

A comienzos del ano 2013, nos aventuramos a iniciar este segundo viaje
hacia la gestién del conocimiento sin saber cémo seriamos, qué desedbamos,

cudl era nuestro interés, cémo nos relacionariamos y qué buscdbamos en el
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fondo de nuestro saber-hacer; en definitiva, un viaje experimental con muchos

interrogantes abiertos.

En aquel momento sélo teniamos un proyecto, como si fuera una ruta
trazada en una carta de navegacién, que respondia a los condicionamientos
propios de un precontrato maritimo de la modalidad “por “Viaje”. Dadas sus
caracteristicas, para este segundo viaje se nombrdé a un capitan idéneo como
mentor, a un primer oficial a nivel nacional con la misién de formarse
especificamente para hacerse cargo de la nave en lo sucesivo, es decir, de ser el
sucesor, y tres oficiales regionales mas, en practicas, como aprendices y apoyo
posterior del sucesor. El capitdn asumié el rol de mentor desde el momento en
que dijo si a este viaje y se hizo cargo del mando. El primer oficial asumid su
papel de sucesor en el mando a partir de la confianza que le habia
manifestado el Capitdn-mentor, el cual, a su vez, debia transferir los
aprendizajes y comprensiones a los otros tres oficiales. Si observamos la foto
adjunta, podriamos decir que habiamos descendido de un contexto conocido,
con sus propios conocimientos y responsabilidades, a otro con nuevos
compromisos, competencias, y tareas para unos, y sbélo medianamente

conocido por otros.
El capitdn, como es
preceptivo, organizé el viaje

y compartié los contenidos

CET T

de su hoja de ruta con el
resto del personal implicado.
Para llevar a cabo esta labor
impartié talleres vivenciales
a sus oficiales, con el fin de

nutrir sus bases de

conocimiento y asi hablar un

mismo lenguaje, lo que
permitiria una comunicacién
fluida y facil. Con el primer oficial se reunié varias veces durante todo el afo

para hacerle compartir su modelo mental para la ruta trazada y el contenido
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del almacén de conocimientos tacitos y experiencias vividas que habia ido
acumulando durante varios anos; producto todo de sus practicas en otras rutas
o contextos nacionales e internacionales. Para lograr que el primer oficial
mostrara interés por este viaje, el capitdn creyé al cien por cien en que su
primero aprenderia todo lo necesario, confiando en que llegado el momento lo
compartiria con los demés oficiales, y que éstos, a su vez, harian lo mismo con
los deméas componentes de los diferentes equipos de trabajo. Una de la bazas
que jugd el capitan en la interaccién con el primer oficial fue la de ponerse todo
el tiempo en su lugar al recordar las aventuras que habia vivido cuando estaba
en su propio proceso de aprendizaje de la gestion del conocimiento, y cuando
decantaba el conocimiento tacito en sus diarios de alumno. Y todo esto por
alld, en un pais denominado vasco, al norte de Espafia, metido en los Parques
Tecnolégicos y en el Cluster del Conocimiento.

El capitan, después de
compartir sus experiencias
con el primer oficial,
revisaba su cuaderno de
bitdcora para cerciorarse
de que estaba en la ruta y
el rumbo adecuado para

llegar a buen puerto. Al

primer oficial, preguntas,

inquietudes y dudas lo asaltaban de vez en cuando, porque cada vez queria
aprender més cosas. Aprender y saber cémo se llevaba a la practica la gestién
del conocimiento. El capitdan, para hacerse entender, y para que las palabras
no se quedaran en el aire sino que tuvieran un sentido y fueran objetivos para
el primer oficial, utilizaba su graficacién mediante “garabatos trazados en las

servilletas de las cafeterias donde se reunian”.

Algunas veces, tanto el capitdn como el primer oficial sentian que el barco
no avanzaba a la velocidad y con el ritmo deseado... y entonces hacian paradas
técnicas para revisar lo qué estaban aprendiendo y como se estaba ubicando

en el modelo mental de cada uno de los miembros de la tripulacién. En
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realidad, el tiempo estaba siendo una barrera, porque en el barco (CDN) todo
se queria hacer “para ya”, sin detenerse a considerar el resultado del impacto

de la prisa en los niveles del rendimiento final.

Al abordar la cuestiéon del
valor de las competencias en
un gestor de conocimiento,
éstas se tornaban oscuras
para el primer oficial, y sélo

cabian en su imaginacién. En WAL sRAGR
_ .J, o ('-

realidad, le resultaba muy - SE -
dificil ponerlas en contexto y
llevarlas a la préactica. El

capitan intentaba con

paciencia compartir sus
aprendizajes y facilitar al primer oficial un tiempo que le permitiera
reflexionar, darse cuenta de la dimensién de todas las cosas, y organizar las

ideas en su cabeza, es decir, poner a tono su modelo cognitivo.

Un dia, en wuna de
tantas reuniones, el
primer oficial dijo que se
sentia feliz porque habia
comprendido la razén por
la que las competencias de
conocimiento eran bésicas
y esenciales para todo
navegante. Que entendia
que se trataba de saber

qué podia aprender y de

cémo refinar las practicas
relacionadas con los procesos. Al primer oficial ese dia se le notaba feliz, y se
fue a la borda del barco para disfrutar mas del paisaje. Podia ver con mayor

claridad cudl era el camino en su proceso de aprendizaje y desaprendizaje.
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Pero el viaje debia continuar, y el préximo rumbo estaba destinado a
aprender qué era eso del modelo de aprendizaje y las tres variables que lo

sustentan.
El primer oficial mir6 sorprendido al capitdn y pregunto:
—Capitan, jde qué esta usted hablando?
A lo que el capitan contesto:

—Una persona es consciente de sus aprendizajes cuando puede unir a sus
practicas las realimentaciones que surgen cuando hace uso de la informacién
adecuada, cuando encuentra el valor de las interacciones con los demas y

cuando hace uso de su propia experiencia”.
Entonces, el primer oficial, reflexionando dijo:

—O sea, que para identificar y nutrir los aprendizajes se deben ligar las

realimentaciones de las tres variables, jes asi?
El capitédn le contesté afirmativamente:
—Si; pero vamos a verlo con un ejemplo.

Resulta que para tener una profunda comprensién de un contexto en el que
se realizan las préacticas propias del saber hacer es necesario actuar, por

ejemplo, como un submarinista (ver la foto).

Cada vez que desciende al
fondo del mar, analiza la
informacién que ha estado
documentando y que otros le
han enviado o compartido a
través de reuniones
personales, cara a cara, o
mediante procedimientos

electrénicos de comunicacién

a distancia, como el skype.
Estos procedimientos son los que le ayudaran a encontrar lo que desea, y le
permitirdn tomar las decisiones necesarias con mayor seguridad. Esa es la

realimentacién que surge de la informacién. Cuando este submarinista habla
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con los colegas (profesionales o amateurs) de su pais, y de otros paises, sobre
las experiencias que han tenido, y él las relaciona con su propia experiencia,
ademéas de experimentar llevandola a la practica se estd realimentando de las
interacciones. Cada vez que este submarinista baja al fondo del mar pone a
prueba sus conocimientos y hace uso de su destreza, de forma que siempre
estd consciente de lo que hace. Incluso, cuando tiene acumuladas varias
experiencias hace mejor su trabajo, porque la veterania es la que le ayuda a
mejorar cada dia en su actividad, sea ésta ladica o profesional. Y lo mejor de
todo es que este submarinista lleva un diario de su actividad, y en él tiene
explicados los ‘cémos’, los ‘para qué’ y los ‘porqués’ de cada viaje, como
ocurre con la foto adjunta.

El hecho de tener todo
documentado ayuda a los demas
cuando se comparte con ellos el
conocimiento que uno ha estado
acumulando a lo largo de su

trayectoria profesional o wvital. El

submarinista de nuestro ejemplo nos

estd diciendo que ese conocimiento que él documenta es para saber cémo lo ha
desarrollado, cémo ha refinado sus competencias, y cémo ha mejorado el
modelo mental que posee basado en las tres variables. Ello es lo qué ha
permitido que su experiencia le ayude a hacer las cosas bien, y de manera

eficaz, en su trabajo como submarinista.

Entonces, el primer oficial
se pone como meta el poner
en practica lo que hace el
submarinista, y organiza cada
dia su modelo mental para
compartir sus aprendizajes
con los otros oficiales, y de
este modo los guia a través de

ejemplos, a través de sus
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propias historias. Los invita a hacer un viaje para observar las ballenas en el
océano pacifico, cerca de una Isla llamada Gorgona-Colombia- y les comparte
cémo es el proceso de instruccién desde la internalizacién del modelo de

aprendizaje basado en las realimentaciones.

Un dia, el primer oficial comenté al capitdn que a él le habia motivado
mucho el haber establecido una relacién basada en la confianza, y el capitan
le respondié que para él habia sido esencial confiar, pues partié del hecho de
que como primer oficial aprenderia sin dificultas desde el procedimiento
propio de la mentoria. Fue asi como el capitdn le comenté que en las
organizaciones Japonesas la cultura es la piedra angular de la gestiéon del
conocimiento, y que por esta piedra angular los resultados eran visibles
cuando se trataba de crear conocimiento. El primer oficial inmediatamente
convocd al equipo de oficiales a su cargo para estudiar la posibilidad de
realizar un taller sobre las dimensiones de interés, es decir, sobre la cultura de

la gestion del conocimiento.

El capitan, al ver el entusiasmo del primer oficial organizé el taller para
que en vivo y en directo pudieran comprender el significado de cada una de
las dimensiones de interés: la generacién de confianza, la empatia activa, el
acceso a la ayuda, la indulgencia en el juicio y la valentia. Para esto propuso

como ejemplo un rescate en altamar, para que pudieran aplicar todas y cada

una de las citadas dimensiones (ver fotos).

La generacion de confianza se hizo visible cuando uno de los oficiales hizo

de superviviente inmovilizado, es decir, escenificé la imposibilidad de moverse
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en el agua, y los otros le dijeron al capitdn que actuarian de inmediato: lo
acompanarian todo el tiempo que fuera necesario, le darian d4nimo, lo sacarian
del agua, no lo abandonarian a su suerte en medio del mar. La empatia activa
fue visible cuando uno de los oficiales le daba masajes en todo el cuerpo para
que no perdiera el sentido a causa del frio, es decir, se puso en la grave
situacién del otro. El acceso a la ayuda fue la constante, porque todos se
prestaban ayuda unos a otros para evitar el ahogamiento de cualquiera de
ellos en aquellas olas de mar gruesa, se prestaban los chalecos a los maéas
agotados, se daban &animo los unos a los otros, y aplicaban todas sus
habilidades y destrezas para permanecer a flote mientras llegaba la ayuda

desde el helicéptero de rescate.

Después de todo, la experiencia no se debia dejar en el recuerdo de los
participantes, por eso, el primer oficial le propuso al capitan hacer con el resto
de los oficiales una mesa de aprendizaje sobre el rescate en altamar. Se
organizé el taller en este sentido y a cada uno se le formularon varias
preguntas que estaban directamente relacionadas con la experiencia vivida.
Sirvan como ejemplo las siguientes: ;Qué esperabas que sucediera en la
experiencia?, jqué sucedié en realidad?, ;qué funcioné bien y porque?, ;qué
podemos mejorar y cémo?, jqué sigue con relacién al seguimiento de los
aprendizajes a partir del desarrollo de las competencias que poseen los
oficiales con relacién a los procesos que gestionan? El capitdn explicé el
sentido y alcance de las preguntas, en qué consistia cada una de ellas, y los
participantes las documentaron con arreglo al formato de registro de la mesa
de aprendizaje. Pero la mesa de aprendizaje no sélo tiene como fin el hacer las
preguntas y el finalizar el registro de las respuestas con un relato de lo
acaecido a modo de informe técnico. La mesa de aprendizaje es algo maés. Se
trata de compartir lo que cada uno ha sentido en la experiencia vivida, es
compartir las emociones, los sentimientos, las ideas que aparecieron en su
momento cuando todo sucedia. Por estas razones, la mesa de aprendizaje
aviva el deseo de aprender, aviva el deseo de experimentar, aviva el deseo de

profundizar méas en los conceptos, en las teorias, en lo que otros han vivido...
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Después de llevar varios meses de aprendizajes y desaprendizajes, el primer
oficial hizo varias visitas a unos lugares llamados “ludotecas regionales”,
donde se localizaban cada uno de los oficiales aprendices. A su regreso le
comentd al capitdn que habia presenciado en vivo y en directo cémo un oficial
aprendiz dirigia un taller a sus marineros con el fin de guiarlos en la
aplicacién de una guia de observaciéon destinada a desarrollar las capacidades
de andlisis, de reflexién y de la propia observacién. El taller se proyecté bajo
la base de poder observar un hecho a partir de varios interrogantes bien
explicitados y con el fin de ir y ver méas alla de lo que normalmente se estaba
haciendo en esas mismas circunstancias. El primer oficial comenté al capitan
que habia sido testigo de cémo los marineros aplicaban la guia de observacién
pensando en el modo de alcanzar varios objetivos especificos, para luego
documentar lo observado y hacer los respectivos anélisis. Todo debia conducir
a aplicar el analisis y relacionarlo con los marineros, sus actividades, sus
comportamientos, sus emociones y sus suenos, para conseguir llegar a ser los

mejores capitanes en un futuro.

Como todo proceso de aprendizaje, en el que nos encontrabamos se partia
de un origen y se llega a un fin. Conscientes de la validez de esta logica
premisa se organizé también un taller de inmersién llamado “experimentar
para aprender y refinar la experiencia”. A finales del 2013 se disenaron talleres
con el primer oficial para aplicarlos en un grupo de marineros que estaban
haciendo su formacién para ser gestores de conocimiento. El capitdn, en su
afan por ayudar a los marineros en la comprensién del valor de la gestion del
conocimiento, construyé un cuento basado en un &rbol que deseaba
convertirse en un “gestdérico”, es decir, un nifio gestor de la informacién y el
conocimiento. El en taller, los marineros tomaron nota de las frases que mayor
impacto les habian causado. Su sentido era el que debian poner en practica.
Pero lo mas significativo se produjo cuando los marineros tuvieron que hacer
representaciones  escenograficas sobre las  dimensiones de interés.
Definitivamente, el arte de la escena estuvo presente en todas las dimensiones,
y la comprensién de su significado fue la esencia del taller. Para finalizar, se
hizo una representacion sobre el valor de llevar DICES a la practica, y ello se

hizo visible cuando, a partir de los objetivos de cada proyecto, los marineros
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pudieron percatarse de cémo se habian convertido los datos en informacion, la
informacién en conocimiento, el conocimiento en experiencia, y la experiencia

en sabiduria.

Después de la experiencia con DICES, los marineros de toda la
organizacién realizaron un taller sobre cémo se hace visible SECI
(socializacién, externalizacién, combinacién e internalizacién). En el inicio del
taller a cada grupo se le entregé la definicidon de los términos lingiiisticos que

iban a manejar.

El desarrollo metodolégico planted el trabajo con ochenta personas. En este
caso se trataba de aprender cémo se desarrolla la estrategia SECI a partir de
lecciones aprendidas que han sido documentadas por varias personas. Esta

actividad se hizo como cierre a todo el proceso de mentoria.

La Actividad con las ochenta personas, se organizé formando ocho (8)
grupos. Su misién era la de llevar a la préactica la estrategia SECI. Debiamos
partir de ocho (8) lecciones aprendidas que el primer oficial y un oficial-
aprendiz se encargarian de seleccionar de acuerdo con las caracteristicas
propias de cada una. Para el caso, los lideres de cada grupo se escogerian
entre aquellos miembros que mayor experiencia en su saber hacer poseian y,
ademéas, hubieran codificado las mejores lecciones aprendidas de acuerdo con
las evaluaciones y calificacién obtenidas. Los lideres recibirian un apoyo sobre
la forma en la que debian compartir las lecciones aprendidas con los demés
compaiieros. El desarrollo del taller se llevaria a cabo en sucesivos momentos

0 secuencias.

En la primera, el lider del grupo tomaria la decisién de ver cuél es la mejor
forma de compartir la leccién aprendida. Para que los demés logren conectarse
y comprender qué pasé en todo el proceso, la leccibn aprendida debe
compartirse como si se estuviese viviendo en el presente. No se trata de
explicarles a los demas cémo la documentd, sino cémo vivié esa experiencia de

principio a fin. Para ello, el lider debe recurrir a sus dotes de actor.

En la segunda, los integrantes del grupo tomaridn nota de forma individual
sobre qué acciones y/o momentos de la leccién aprendida son similares a los

que ha estado viviendo en su saber hacer. Deben fijar su atencién de forma
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especial, y tomar apunte de aquellas acciones y/o momentos que le han
resultado novedosos y le han producido curiosidad en relacién con el modo en
que deben ser llevados a la practica. Deben resenar un comentario sobre la
importancia que especificamente tiene esa leccién aprendida, con el fin de

mejorar el saber hacer.

En la tercera de las secuencias, una vez finalizada la anterior, los
integrantes del grupo deberan reunirse para compartir las reflexiones
personales y las experiencias surgidas del desarrollo de los puntos anteriores y,
de este modo, entre todos mostrarin su opinién sobre las estrategias
adecuadas para llevar a la practica el conocimiento de mayor valor, y ver en

prospectiva qué esperan que pase cuando lo apliquen en su quehacer diario.

Como ultimo acto, se entiende que ha llegado el momento en que los
integrantes de los grupos manifiesten sus compromisos junto a los

aprendizajes obtenidos del ejercicio.

Una vez realizado en su integridad el taller de SECI que hemos descrito, el
primer oficial y los tres oficiales aprendices se acercaron al capitdn para
comentarle que el taller en el que habian estado trabajando dejé ver qué
actitudes, qué aptitudes y qué conocimientos poseian cada uno de los
marineros en el contexto donde habian vivido y documentado la leccién

aprendida.

Los marineros, en un total de cien (100), quedaron conmovidos, y ain més,
comprometidos por los aprendizajes y desaprendizajes que habian asumido en

este taller.

El capitdn pudo ver su reflejo en cada uno de los sucesores de
conocimiento: el primer oficial y los tres oficiales aprendices. Habia llegado
por fin al destino deseado, y pudo saborear los resultados obtenidos en forma
de conocimientos que, fruto de sus experiencias, habia dejado a flor piel en
cada uno de ellos. A partir de ese momento reconoce haber quedado maéas que
convencido de que la sencillez, la humildad, y la capacidad de ponerse siempre
en el modelo mental de los demds, haria que su mentoria no fuese olvidada

por mucho tiempo.
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Como no podia ser menos, el capitan y los oficiales, con varios marineros,
compartieron una cena para celebrar el valor de las metas logradas en el

contexto del saber ser y del saber hacer de la CDN.

Una vez terminada la velada con la clasica copa de champana, el capitdn
les agradecié a todos su participacién y sus aportaciones durante un viaje
tan singular, pues habia sido programado para hacer madurar en todo
momento sus conocimientos. Les deseé buena noches, y se fue a su camarote
a dormir tranquilo, sin pensar en nada, pero consciente del valor del trabajo

realizado.

5. Resultados

Como término lingiiistico, conocimiento tiene una amplia gama de
significados: (1) Entendimiento, inteligencia, razén natural; (2) Cada una de
las facultades sensoriales del hombre en la medida en que estdn activas; (3)
Nocién, ciencia, sabiduria; (4) Facultad de saber lo que es o no es conveniente
y de obrar de acuerdo con ese conocimiento; (5) Cosas que se saben de cierta
ciencia, arte, etc. Dicho esto, es facil observar que el denominador comun de
todas ellas es el ser humano, entendido como persona, es decir, individuo de la
especie humana, inteligente, adornado de prendas, capacidades, disposiciones
y prudencias. No es extrafio, por tanto, que al hablar de gestién en relacién
con el conocimiento estemos focalizando nuestro interés en las personas, pues
ellas son centro o clave en la gestién del conocimiento. Por su importancia, es
a las personas implicadas en la gestion del conocimiento a las que hemos
venido dedicando nuestra atencién en los procesos formativos descritos hasta
ahora, y es a la persona, como sujeto inteligente lleno de posibilidades, al que
dedicaremos también nuestra atencion en el momento de objetivar los

resultados.
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5.1. Resultados de “la Persona como Centro de la Gestién
del Conocimiento”

Dentro del marco metodolégico que hemos adoptado para la presentacion
de determinadas partes de este capitulo estd el de abordar algunas cuestiones
mediante ejemplos en forma de narraciones, historietas, o cuentos en los que
los personajes reflexionan, se interrogan unos a otros, o a si mismos, mientras

avanza en forma de trama toda la explicacién del tema planteado.

En este caso, el mentor-Carlos Blanco- redacté un cuento en el que tomo
como actor principal al nifio/nina que acude a las ludotecas para jugar. El
cuento se construyé con el fin de relacionar a los ludotecarios, en su papel de
gestores de conocimiento, con la personalidad de un nifo/nifia cualquiera de

los que habitualmente encontramos en los centros de la institucién, y dice asi:

“Frase una vez un arbolito-nifio que queria ser el mejor arbol de una
corporacion llamada Dia de la Ninez. El arbolito-nifio pidié en un suefio un
deseo a la madre tierra, al padre sol, y a sus amigos el aire y el agua. Queria
crecer en un medio donde pudiera ser la mejor persona, el mejor colaborador,
el mejor padre o la mejor madre, el mejor hermano o hermana, y el mejor
amigo. En el suefio se imaginé que era un arbolito de naranjo, con unas raices
fuertes y largas para poder sostenerle en la tierra, que se asemejaban a sus
pies y a sus piernas. También sondé con crecer y dar frutos a lo largo del
tiempo. Unos frutos que a él le sirvieran para sentirse mejor a la vez que feliz
en todo momento; pero también, unos frutos que, partiendo del juego,
ayudaran a la Corporacién Dia de la Ninez a hacer las cosas bien con los
nifios, las nifias y los padres de familia. Soné que aprendia a gestionar el
conocimiento para que lo que hiciera fuera cada vez mejor, para que los demés
pudieran aprender de él, para compartir las experiencias y los fallos, para
escribir y enviar lo escrito a los demdas como una informacién importante, y
para saber crear cosas a partir de ese conocimiento que iba cultivando cuando

hacia sus tareas, sus labores y sus préacticas.
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De repente, escuchd una voz que le decia:

—ijArbolito-nino! jarbolito-nifio! Tus deseos serdn cumplidos y el suefio se

convertird en una realidad.

El arbolito-nino no deseaba despertar, porque queria pedir el dultimo deseo:
ser un arbol grande y frondoso de verdad. Que sus deseos fueran observables y
visibles en la madre tierra y en la Corporacién Dia de la Ninez. El arbolito-

nino sonaba y sonaba... cuando, de pronto, un hada madrina le dijo:

—iHolal, arbolito-nifio, es la hora de despertar y empezar a convertir tus

suenos en realidad.

Cuando el arbolito-nifio desperté no sabia qué hacer, pero de inmediato la
madre tierra, el padre sol, y los amigos aire y agua lo arroparon mientras le

decian:

—T1 serds un arbol de verdad, un arbol del conocimiento, un arbol util y
de gran valor para la sociedad y para la Corporacién.

El arbolito nino les pregunté:

—jPero como llegaré a ser ese arbol del conocimiento?

La madre tierra le dijo:

—Yo seré quien te sostenga para que puedas crecer, yo tengo los nutrientes
que vas a necesitar, yo te daré parte del conocimiento que necesitas para que
pueda ser 1util a los nifios, las nifas y a sus padres.

El padre sol también hablé para decirle:

—Arbolito-nifio, yo te daré toda la luz y el calor que necesitas, yo te
ayudaré a que tengas hojas verdes todo el afo, yo te ayudaré a que des
flores y a que éstas se conviertan en frutos. En esos frutos de conocimiento

que son producto de lo que has experimentado en tus labores y en tus
practicas.

Entonces el amigo aire le susurré:

—Conmigo tendras todo el oxigeno que necesites. Yo te ayudaré a que no
te mueras porque siempre estaré pendiente de ti, yo te daré aliento en tus

momentos de tristeza, en tus momentos de reflexién, en tus momentos de

analisis, en tus momentos de observacion.
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Y la amiga agua, con su voz cantarina parloted:

—Yo siempre te daré de beber cuando me lo pidas. Yo soy el conocimiento
externo que te ayudard a crecer, a ver las cosas con mas claridad, a utilizar
mejor las metodologias, a desarrollar nuevas herramientas para que las apliques
y adquieras con ellas unas mejores habilidades y unas mayores destrezas. Y de

ese modo puedas sobrevivir a todos los vaivenes de este mundo.
Entonces el arbolito-nino se dijo:

—Con mis padres y mis amigos me he propuesto asumir este reto, porque
deseo ayudar a los nifos, a las ninas y a los padres de familia, a todos los

padres, de un pais llamado Locombia, disculpen, Colombia.

El arbolito-nifio confié en sus padres y en sus amigos para poder crecer y

ser util a la Corporacién, y puso en sus manos lo que él deseaba ser.
El arbolito-nifio reflexionando se dijo a si mismo:

—Debo preguntarme que deseo ser, y que necesito aprender para ser un

arbol de conocimiento.
De pronto, se le iluminaron los ojos y exclamé:

—iYa sé! Seré un nifio gestor de la informacién y del conocimiento, este es
mi gran deseo, ser Gestdrico. Seré igual que el arbol, que puede crecer y dar
los mejores frutos. Y lo haré para que los deméas aprovechen todos los

nutrientes de conocimiento.
Entonces Gestorico les dijo a sus padres y a sus amigos:

—Deseo dejarme guiar por vuestros buenos consejos, porque quiero ser un

buen ciudadano y un buen trabajador.
Los padres y los amigos le dijeron:

—Te vamos a contar, desde nuestra experiencia de muchos anos, qué

cualidades debe tener un buen ciudadano.
Y Gestérico, poniendo sus manos bajo las mejillas, escuché pacientemente.
La madre tierra le hablé con carino para decirle:

—Debes manifestar siempre la verdad, aunque cometas un error. La

valentia de una persona estd en reconocer sus propios errores.
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El padre sol, con su sabiduria de padre, le dijo:

—Un buen ciudadano debe ser solidario con los demdas y dar sin esperar

nada a cambio.
El amigo viento, con la suavidad de la brisa le hablo al oido:

—Un buen ciudadano debe ser justo y no jugar a sorprender la buena fe de

los demas, porque a los que viven asi les esperan las rejas de la carcel.
Y la cantarina agua, su amiga, agrego:

—Deja que la vida fluya, no lleves a tu mente pensamientos negativos, ni la
dejes volar bajo supuestos. Es mejor afianzarse en hechos reales para no

creerse de forma enganosa las propias fantasias.
Gestorico se quedé un momento pensativo, y después les pregunté:
—i A qué hora voy yo a aprender todo eso?

Pero sus padres y sus amigos le animaron a dejarse guiar por los buenos
ejemplos y a ser prudente en las decisiones. Piensa antes de actuar, le decian,
porque las emociones te pueden crear problemas innecesario y de dificil

resolucién.
Entonces, Gestdrico, mirandolos a todos muy serio, afirmé:

—Siempre tendré en cuenta vuestros buenos consejos, y les mostraré mi
confianza contandoles todo lo que me pase, para asi gozar siempre de vuestra

sabiduria.
Después de varios minutos de reflexiéon, Gestdrico les pregunto:
—Y cémo puedo ser yo el mejor gestérico de la Corporacién?
La madre le respondié enseguida con estas palabras:

—Lo primero que debes hacer es practicar mucho, es decir, entrenar, que

diria un deportista, para de este modo adquirir competencias.
—; Competencias!, repitié Gestdorico.
La madre le aclaré:

—Para mi es como si esa palabra viniera de competir. Para que me
entiendas, te voy a poner un ejemplo: un buen atleta se entrena mucho en su

deporte, se deja guiar por su entrenador, practica todo el tiempo para ser el
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méas veloz, el méas agil, el de mejor concentracién, y toma nota de sus lecciones
aprendidas para mejorar tiempos y ritmos. Para llegar a tener esas
competencias hay que plantearse un objetivo a alcanzar, sabiendo primero qué
tipo de atleta se quiere ser, qué meta se quiere lograr y, para lograrlo, qué
esfuerzo mental y fisico se requiere hacer. Y todo ello antes de iniciar el

camino hacia el objetivo.

Gestorico comprendié con el ejemplo que no se trata de actuar como un
robot o una méaquina, sino como un ser capaz de analizar “el todo” global del
espacio individual o colectivo donde se hallare, y asi se lo manifesté a su

madre.
Ella le respondié:

—Esa es una de las muchas razones de una persona que sabe por qué esta
en esta vida. Asi pues, si quieres practicar el andlisis debes comprender “los
porqués” de todas las cosas: actitudes, comportamientos, intereses,
motivaciones,.. Ello es necesario para que te abras a la puerta del
conocimiento. Debes preguntarte, por ejemplo, por qué un nino pierde el
interés por un juguete determinado, por qué un nino comparte unos juguetes
y no otros, por qué un adulto que acompana a su hijo a la ludoteca no juega

con él.
El padre sol tomé entonces la palabra y, levantando la voz, les dijo:

—Ahora es mi turno, porque, como soy el centro del sistema solar puedo
ver a todos durante el dia y durante la noche. Soy un gran observador... asi
que, Gestérico, para ser un buen observador debes prepararte bien. Debes
aprender a saber lo que pasa antes, durante y después del juego, y esto te
generard multiples preguntas que, en busca de respuestas, te llevaran a
adentrarte en los aportes que sobre el juego y la observacién se han hecho

hasta ahora.
El amigo aire, que estaba deseoso de intervenir, se adelanté entonces

diciendo:

—Todo eso es verdad; pero ademéas de saber analizar y saber observar
debes saber reflexionar. Deberas identificar qué has estado haciendo, cuéles

son los resultados de tus actuaciones, qué aprendiste de ellas. Podras
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preguntarte, por ejemplo, por qué sientes algo, por qué haces un trabajo y no
otro, qué te une con ese saber que tu estas desarrollando, por qué te interesa
tal o cual préactica, qué juicios y supuestos guian tu observacién y la de los
demés. Si quieres ser un buen observador empieza por dejar que tu mente vea
todo sin prejuicios, sin subjetividades. No supongas nada, deja que las cosas

se den por si mismas.
Gestorico ya estaba cansado de tanto escuchar y les dijo a todos:

—Lo mejor es que me vaya a una ludoteca de nifios y ninas de la
Corporacion, y alli, en contacto con la realidad yo podré hacer todo lo que me

han estado sugiriendo.

Cuando Gestorico iba de camino a la ludoteca del “naranjal”, en el mundo
de los naranjos, iba loco de felicidad, y casi sin darse cuenta se puso a cantar

una cancién a las competencias que decia asi:

Si yo fuera mino jugaria con mi papd y mi mamd,
Si yo fuera papd jugaria con mis hijos nada mads,
Si yo fuera mamd jugaria con mis hijos nada mds,

Si yo fuera profe jugaria con mis alumnos al entrar.

Cuando llegd a la ludoteca lo recibieron otros que resultaron ser gestéricos
como él, a los que llamaban ludotecarios, y uno mas que parecia dirigir el
grupo al que decian coordinador. Todos lo invitaron a jugar como si lo
conocieran desde hacia mucho tiempo. Gestérico empezd a observar con
sosiego lo que los ninos hacian y cémo se divertian con los juguetes, con los
disfraces, con todo lo que alli habia. Sin pensarlo, se unié a otros nifos y
ninas y compartié lo que él sabia sobre el juego cuando sus padres jugaban
con él. Veia que unos nifios no querian compartir los juguetes, y que otros se
vestian con disfraces. Gestdrico tomaba nota sobre estos comportamientos
para hacer un analisis después de terminar el juego. Cuando terminé de jugar
con los ninos, se reunié con los demadas gestéricos y cada uno compartié lo que

habia vivido, lo que habia aprendido, lo que habia desaprendido y lo que
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debia mejorar. El gestérico coordinador, con la idea de que les sirvieran
después para mejorar tanto el saber hacer como las préacticas, los invité a

escribir estas experiencias como lecciones aprendidas.

Gestoérico regresdé a casa y contd a sus padres y a sus amigos lo que habia
vivido y lo que desearia seguir viviendo. Los padres, entusiasmados,
escuchaban pacientemente a Gestdérico y le daban consejos de cémo

convertirse en el mejor gestérico de la Corporacién.
La Madre tierra le dijo con mucho amor:

—Investiga. Investiga todo lo que no entiendas, y no permitas que tu

trabajo se convierta en una rutina, porque dejaria de ser humano.
El padre sol, en su papel de padre, hablé también:

—DMantén siempre tu mente abierta a lo que los demas te comparten, todo
es valioso y no hay verdades absolutas, sino verdades relativas. Pero cuando
escuches a los demas intenta llevar esa informacién a la practica, porque de lo

contrario habras perdido el tiempo.
El amigo aire, con su experiencia, intervino diciendo:

—Desaprende todos los dias, porque si tu mente no desaprende se va a
llenar de mucha basura intelectual que no te servird para nada e impedird tu

crecimiento.

Y el agua no tardo en interrumpir al aire para dar su propio consejo
también:
—=Se transparente contigo mismo y todos te veran asi, no hay peor cosa que

decir si a todo y después no hacerlo.

Gestorico se marchd a la cama con més pensamientos positivos y le envid
un mensaje a su cerebro para que esa noche sofiara que seria el mejor
gestérico de la Corporacién. Seria como un pensador critico que busca
verdades, presenta actitud exploratoria, quiere poseer buen juicio, lentifica las
inferencias, genera confianza y seguridad, a menudo tiene dudas, acaba viendo
lo oculto, identifica causas y consecuencias, denota curiosidad, contrasta toda
la informacién, comparte su conocimiento y cada vez es maéas sencillo y

humilde; porque esas son las cualidades del buen gestérico.
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5.2. Resultados de la Creacién de Conocimiento

Para tener un primer resultado en este item fue necesario plantearnos cémo
tendriamos evidencias a partir de la creacién de conocimiento. Por esta razoén,
con el fin de desarrollar las competencias que maés valor podrian crear en la
gestion del conocimiento de los diferentes procesos de la CDN, los aprendices
del esquema “mentor-aprendiz” realizaron talleres vivenciales con el mentor.
Es asi como se definieron y llevaron a la practica tres competencias esenciales:
la observacién, la reflexién y el andlisis. Estas competencias se desarrollan
siempre de manera colectiva, y en la practica sélo se hacen visibles en la
medida en que el aprendizaje es un proceso de interaccién permanente que se
consigue en equipo. Las competencias de conocimiento se desarrollardn en la
medida en que exista confianza, empatia y colaboracién entre los equipos. El
aprendizaje tiene un caracter substancialmente social y, en las practicas, las
competencias de conocimiento sélo se haran visibles desde la comprensién

colectiva de los contextos de atencién a los nifios y a las ninas.

Para tener un segundo resultado visible desde los productos desarrollados,
las anteriores competencias se pusieron a prueba durante varios meses con el
fin de lograr que el conocimiento tacito descendiera de la mente de las

personas hasta una realidad visible.

Con respecto a las competencias de conocimiento, el primer paso fue, de
acuerdo con la experiencia, las percepciones y los aprendizajes, definir el

concepto.

* En este sentido, definimos “La capacidad de observacién” como el
poner atencién, con todos nuestros sentidos, en todo lo que
escuchamos, observamos y sentimos. Se trata de orientar los
pensamientos hacia ese objetivo que queremos observar (Fuente:
Equipo de KM-CDN).

En el proceso de gestién de conocimiento de la CDN, para ser
buenos observadores existe un adecuado entrenamiento cuando somos
capaces de describir detalladamente, en forma escrita, lo que sucede en
el encuentro educativo y en los diarios de campo. Es alli donde

describimos lo que vemos, lo que saboreamos, lo que oimos, lo que
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olemos, lo que sentimos y lo que tocamos. También lo qué nos
preguntamos. La idea es que la gente que lea los diarios de campo
sienta que estd viviendo el encuentro como si se tratara de una

pelicula.

Llegados a este punto, nos parece de lo més oportuno presentar una
evidencia personal relacionada con la capacidad de observacién: “La
estructura de la guia de observacién ha sido para mi una ayuda en
relacion con la capacidad de relatar mejor los hechos observados, ya
que el sistema de preguntas abre mi mente y me facilita el escribir y
relatar lo que acontece en los encuentros educativos grupales. Por otro
lado, la observacién del nifio no sélo la realizo desde este espacio, sino
también, contemplando su desarrollo y su desenvolvimiento en su
propio espacio: los encuentros educativos en el hogar. Esto me da un
mayor conocimiento de la realidad y me permite escribir con mayor
conocimiento de causa. La guia me brinda la oportunidad de comparar
y de ver si lo que estoy escribiendo de un nino en los encuentros
educativos de la ludoteca es el mismo desenvolvimiento que percibo en
el encuentro educativo en el hogar. Asi mismo, como su nombre indica,
es una guia que me ayuda a estar pendiente de cada uno de los ninos,
conocerlos y tener una buena observacién de ellos en cada uno de los
punto de atencién” (Fuente: Relato de Leydis Quifiones Ojeda, Pueblo

La Gloria, Departamento del Cesar, Colombia).

En cuanto a “La Capacidad de Reflexién”, podemos decir que es la
habilidad de la auto-observacién, del auto-reconocimiento, del
aprendizaje de uno mismo de acuerdo a su contexto socio-cultural, que
permite identificar el sentido de nuestras acciones: por qué somos asi,
por qué actuamos como actuamos, por qué nos expresamos de una
manera y no de otra. Esto es fundamental, puesto que al acercarnos a
un contexto determinado no siempre somos conscientes de nuestros
juicios, de nuestros paradigmas, de supuestos y generalizaciones. Por
ejemplo, reflexionemos sobre afirmaciones tan habituales como: a los

adultos no les gusta jugar, a los ninos siempre los castigan con golpes,
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los ninos son hiperactivos, las madres solteras no educan bien a sus
hijos, los padres sienten vergiienza cuando juegan (Fuente: Equipo de
KM-CDN).

En el proceso de gestion del conocimiento, la reflexién es esencial en
las interacciones del juego, porque las interacciones en el contexto de
la practica pedagdgica del juego significan encontrarse con el otro
desde la mirada, el contacto fisico, o la palabra. Esto es visible en la
espontaneidad del juego, en la que la interaccién representa reconocer
al otro, en su singular diferencia, para acogerlo, sentirse acogido por él
y construir asi la relacién. Estas relaciones posibilitan, en la
cotidianidad de los encuentros educativos grupales, en los encuentros
de formacién de adultos y en los encuentros en el hogar, el que en cada
uno de los participantes se generen trasformaciones y aprendizajes

significativos.

Sin la reflexién no se llega al conocimiento de los efectos que tiene
la practica sobre los participantes y sobre el propio facilitador.
Tampoco es posible realizar los ajustes que puede ser necesario hacer
de las acciones intencionadas sobre los nifios, las nifias y las familias.
No hay cambios sustanciales en las practicas de juego intencionadas si

no se reflexiona sobre el hacer.



Creacion de Conocimiento en el Contexto Social de una ONG Colombiana
a partir del Proceso de Mentoria

e Por daltimo, “La Capacidad de Andlisis” es el poder examinar y
descomponer la informacién en unidades més pequenas que permitan
su comprension, su representacién y su aprendizaje. Con la préactica, la
competencia de andlisis se va afinando desde la légica, el razonamiento
y la creacién de modelos mentales. De igual forma, la capacidad de
andlisis significa desarrollar una competencia basada en la ldgica, el
razonamiento y la creacién de modelos mentales. Es un enfoque
racional del pensamiento, libre de prejuicios, de supuestos, de malas
comprensiones y de generalizaciones gratuitas. Es profundizar en mi
analisis con relacién a un hecho observado en mi saber-hacer. Es
detenerme analizar qué estid pasando, por qué estd pasando, qué hace

que esto pase; y ver qué resultado se pueden observar y analizar.

Dicho esto, parece que ha llegado el momento de presentar los productos
relacionados con la puesta en practica de las anteriores competencias en el

saber-ser y el saber-hacer de los aprendices en gestién del conocimiento.

5.2.1. El Primer Producto es el Diserio, Desarrollo y Aplicacion de la

Guia de Observacion

Una guia de observacién es un instrumento que sefiala paso a paso el
desarrollo de una accién o de un proceso especifico. En este caso, se trata de
perfeccionar de manera intencionada la competencia de observacién cuando en
el diario de campo redactamos los sucesos acontecidos en el dia a dia de la

interaccién con los nifios y las ninas.

“Cuando escribimos un diario de campo la guia nos sirve para afinar la
observacién y especificar en qué debemos centrar nuestra atencién, es decir,
qué debemos escribir de lo que vivimos en un encuentro, qué es en realidad lo
significativo. La guia de observacién es la que permite acercarnos a la
identificaciobn de aspectos concretos en el proceso de observacién vy

documentacién de los diarios de campo” (Fuente: Ludotecarios, CDN).
Como en el caso anterior, para una mejor comprension de lo dicho vamos a
presentar un supuesto en primera persona: “Supongamos que tengo que hacer
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un encuentro educativo grupal y me dicen que observe. Como soy un ser
complejo, tengo un género, una edad, una educaciéon particular, y unos gustos
e intereses propios. Por ello, lo que a mi me gusta observar son los zapatos:
qué zapatos usan los que asisten al encuentro, sus colores, si estdn limpios o
sucios... Con ello me imagino de dénde vienen, cudl fue el recorrido que
hicieron para llegar. Pero me pregunto, esta observacién, ;para qué me sirve
en mi trabajo en la CDN?7, ;qué le aporta a mi conocimiento?” (Fuente:

director de KM a nivel Nacional).

En la guia de observacién lo esencial es centrarse en los hechos observados.
Ellos son “pedazos” de la realidad que describimos detalladamente. Si nos
imaginamos la realidad como una pelicula, los hechos observados son las
fotografias o imdagenes de la pelicula. Una pelicula la podemos descomponer
en fotos. La realidad la podemos descomponer en hechos observados. Para
decidir cémo escoger de nuestro diario de campo los hechos observados es
importante pensar en la relevancia o importancia que cada hecho tiene. Se
espera que sea significativo; algo que vivimos, que presenciamos o del que

hicimos parte.

5.2.2. El Segundo Producto es la Documentacion de Lecciones

Aprendidas

La documentacion de Lecciones Aprendidas contribuye a convertir el
conocimiento tacito (aquel que se encuentra en la mente de las personas y
deriva de su experiencia) en conocimiento explicito (aquel contenido en
documentos, archivos electrénicos u objetos), facilitando su difusién a través
de la socializacién, que es el compartir con otras personas lo que hacemos. Las
Lecciones Aprendidas pueden definirse como el conocimiento o entendimiento
ganado por medio de la reflexién y el andlisis sobre una experiencia, un
proceso, o un conjunto de ellos. Se puede concebir como un ejemplo que ha
hecho parte de nuestro saber hacer y, a partir de éste, nos ensena a
conducirnos en el préximo desarrollo de nuestras actividades, ya sea para
mejorarlas o para descubrir nuestros errores, de forma que no los volvamos a

cometer.
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Algo que sin duda debe tenerse en cuenta, es que para que las Lecciones
Aprendidas sean pertinentes y utiles deben cumplir la condicién de ser
‘aplicables’, ‘validas’, y ‘significativas’.

Las lecciones aprendidas que se documentaron en la CDN fueron, entre
otras: “El proyecto de atencién integral a la primera infancia y el impacto en
las transformaciones sociales”. “El proceso de seleccién de personal para el
proyecto del ICBF y el impacto en los resultados”. “La aplicacién de una
capacitacién a docentes de la Secretaria de Educacién de Bogota para mejorar
sus practicas docentes en el aula”. “El diseno y desarrollo del sistema de
informacién y conocimiento de la CDN para movilizar el conocimiento y la
informacién en la toma de decisiones y la solucién de problemas”. “El proceso
de transferencia de informacién y de conocimiento de los coordinadores de
gestion de conocimiento a los ludotecarios”, para de este modo desarrollar las
competencias de conocimiento y hacer que fueran visibles en las practicas y en
las interacciones con los nifios, las ninas y los padres de familia. “El proceso
de formacién de nutricionistas, desde el juego, para mejorar en un 40% la
nutricién de las familias en Colombia”. El proceso de aprendizajes desde el
cuaderno viajero y las transformaciones en la realidad”. “El proceso en la
construcciéon de juguetes y en el periédico virtual: una via para la creacién de
productos y servicios”. El diseno, el desarrollo y la evaluacién de estrategias
hechas desde ‘metodologia naves’, al servicio de la conciencia de los adultos
por considerar al nino como sujeto de derechos”. “El proceso de dotacién de
juguetes a las ludotecas desde la calidad y la eficiencia en el cumplimiento de
los indicadores”. “Los resultados de la propuesta pedagodgica y la ‘metodologia
naves’ destinadas a reconocer los derechos de los nifios y las ninas desde el
juego: testimonios, vivencias y aprendizajes” (Fuente: aprendices de KM de la

CDN).

5.2.3. El Tercer Producto es el Disenno y Desarrollo de las Mesas de
Aprendizaje

Una mesa de aprendizaje es una estrategia destinada a compartir y, como

consecuencia, a transferir conocimientos en situaciones formales e informales.
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Es también una técnica de evaluacién colectiva, en donde se analizan e
identifican los logros y los fallos habidos en la ejecucién de un proceso o de un

proyecto que esta a cargo de la organizacion.

La Mesa de Aprendizaje estd fundamentada en la técnica After Action
Review (AAR). Es un proceso que ayuda a capturar lecciones aprendidas a
partir de la reflexién en grupo sobre éxitos y oportunidades de mejora. Se
realiza en un ambiente de honestidad, discusién, claridad, y confianza, lo que
facilita el establecimiento de acuerdos y recomendaciones, al tiempo que sirve
para identificar soluciones frente a los retos. “Las mesas de aprendizajes son
una estrategia pedagdgica planteada por los coordinadores de gestion del
conocimiento de la CDN, con el objetivo de realizar transferencia de nuevos
aprendizajes y llegar a documentar buenas préacticas” (Fuente: Director

Nacional de KM-CDN).

Esta estrategia se pone en practica con la intencién de comprender, en un
determinado contexto, las acciones realizadas en el marco de la ejecucién de
un procedimiento, un proceso o un proyecto. En este sentido, nos ayudan a
identificar las oportunidades de mejora existentes en las distintas fases de un
proceso, y a identificar los factores de éxito relacionados con las actividades
de cada fase, lo que nos permite tomar decisiones més acertadas al haber
corregido los errores observados desde diferentes perspectivas. De igual
manera, nos permiten conocer y comprender las fortalezas especificas, que
seguramente impactardn en el futuro en el mejoramiento de tareas similares,
contribuyendo de este modo a cumplir con las metas propuestas por la
organizacion.

* Con relacién al objetivo, cuando éste se aborda en la mesa de
aprendizaje, es necesario que desde un comienzo quede muy bien
definido, de tal modo que esté perfectamente claro para todos los
participantes. Para que ello sea asi es necesario que en la mesa de
aprendizaje se plantee y se defina qué se entiende por “el objetivo” en
términos absolutos, qué significa el objetivo en términos del resultado,
en términos de cerrar brechas, en términos de aprender a partir de una

situacién especifica, en términos de hacer una primera etapa en una
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ruta compuesta de varias etapas y, por supuesto, en términos de crear
nuevos espacios para el conocimiento. Debemos dar a los participantes
en la mesa la posibilidad de sofiar con el objetivo, de auto eliminar sus
limitadoras cuadriculadas mentales, y con ello ser capaces de generar

novedosas expectativas (Blanco, 2013).

Como vemos, en el desarrollo metodolégico de la mesa de aprendizaje las
preguntas ocupan el lugar preeminente, siendo necesario ahondar en cada una
de ellas, para asi dar valor al aprendizaje a partir de los aportes de todos
(Blanco, 2013). Partiendo de cuatro preguntas fundamentales estudiaremos las

posibilidades que brindan a los componentes de la mesa.

e Con relacién a la pregunta 1: ;qué esperaba que sucediera en el
proceso?, se podrd responder de una forma ma&as profunda cuando
hayan comprendido el objetivo en todas sus dimensiones. El objetivo
no sé6lo es un resultado visible, medible y comprensible, es la forma
como se va a llegar al final del camino, es la forma como se van a
utilizar las competencias (conocimientos + capacidades + recursos +
habilidades) que poseen las personas que participan en la mesa de
aprendizaje, es el contexto donde se va a actuar, son los actores que
van a participan de una parte y de la otra. En realidad, la pregunta:
i qué esperaba que sucediera?, podria traducirse por: qué esperaba que
sucediera en las etapas del objetivo, qué esperaba que sucediera
cuando utilizamos nuestras competencias, qué esperaba que sucediera
cuando surgié este problema que no estaba pensado en el escenario...
Sin duda, a partir de esta pregunta se pueden hacer en cascada una
serie de nuevas preguntas que permitan crear un ritmo apropiado de

trabajo durante la discusién.

* Con relacién a la pregunta, 2: ;qué sucedié en realidad?, se deben
observar todas las variables que tenia el objetivo: variables-personas,
variables-procesos, variables-competencias, variables-recursos financie-
ros, variables... De esta forma, de principio a fin, podremos ver todo el

escenario donde se desarrollé la accién. Entre la pregunta: ;qué
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esperaba que sucediera?, y lo que sucedié en realidad, se deben ver las
brechas de conocimiento, las adecuadas planeaciones, los escenarios
previstos, los actores.. Cuando las cosas realmente suceden, siempre
aparecen variables que no se tuvieron inicialmente en cuenta;
posiblemente porque no se gozaba de la suficiente experiencia vy,
posiblemente, porque tampoco se tenian claros los riesgos que todo el

proceso podia conllevar.

Con respecto a la pregunta 3: jqué funcioné bien, y por qué?, cabe
decir que se trata de buscar respuestas a la visibilidad, es decir, a la
capacidad de garantizar competencias en las personas responsables de
los procesos que gestionaron. También aqui se ponen de manifiesto los
valores y los principios de la organizacién, y surgen los modelos
mentales de las personas y sus conductas. La respuesta es de un valor
inmenso, porque aflora el conocimiento téacito que no estaba

explicitado.

Con respecto a las pregunta 4: ;qué podemos mejorar y cémo?, las
respuestas deben pretender evalilan ‘los antes’, ‘los durante’ y ‘los
después’, teniendo en cuenta todas las variables implicadas en cada
uno. Es el momento de obtener de las lecciones aprendidas lo que nos
dicen las experiencias, tanto positivas como negativas, que surgieron
durante el desarrollo hacia el objetivo. También en este caso surgen los

aprendizajes ligados a las competencias que poseen las personas.

Pero, aunque pudiera parece lo contrario, no se ha terminado aqui. Queda

por hacer el seguimiento a los aprendizajes desde la perspectiva del desarrollo

de las competencias que poseen las personas con relacién a los procesos que

administran.
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5.2.4. El Cuarto Producto es la Construcciéon de las Comunidades de

Conocimiento.

“Las comunidades de conocimiento son grupos de personas que comparten
informacién, ideas, experiencias y herramientas sobre un &rea de interés
comun, y donde el grupo aporta valor. Se basan en la confianza, y desarrollan
una manera propia de hacer las cosas que, a la par que comparten un
propésito o misién, también es comin. Lo mé&s importante para una
comunidad es que sus miembros estén en buena disposicién de aprender, es
decir, que los actores estén dispuestos a interactuar constructivamente con su
ambiente, a ser abiertos a nuevos conocimientos y a identificar desde la
experiencia propia factores de éxito y saberes locales” (Vissers & Dankbaar

(2002).

En la organizacién, la micro-comunidad de gestion del conocimiento tienen
como propésito el que, en cada una de las areas, sus colaboradores desarrollen
las capacidades necesarias para dar respuesta a las diferentes situaciones
coyunturales: mejora, toma de decisiones, cambio, trasferencia, y creacién de
nuevos conocimientos que fortalezcan los procesos, y que, por tanto, apunten
al cumplimiento de la misién. Este tipo de comunidades persigue la continua
innovacién y actualizacién de los procesos, de los servicios administrativos, y

de los programas y proyectos de la organizacién (Fuente Equipo KM-CDN).

5.3. Resultados de las Competencias de Conocimiento y
Aprendizaje (Tissen, 2000)

El primer resultado tiene que ver con las evidencias habidas a partir de la
comprensién de la metodologia DICES. Los talleres se basaron en la definicién
clara de un objetivo y en la relacién de éste con un contexto especifico, que
bien puede ser obtenido a partir de un ejemplo de la vida practica, o de un
proceso de la ONG llevado a cabo. Todo con el fin de alcanzar la mejor
comprensién, y de tener la seguridad de hacer visibles en el trabajo estos
conceptos a través de los procesos. Cabe decir también que los datos y la
informacién son discriminados basandose en su "organizacién', y que la

informacién y el conocimiento son diferenciados basandose en la
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"interpretacion". Los resultados de los talleres se dirigieron a analizar y
reflexionar sobre la contextualizacién de un objetivo y sobre el seguimiento de
los conceptos: datos, informacién, conocimiento, experiencia y sabiduria. Cada
equipo podia establecer qué habia desarrollado en el tiempo y cudles fueron
los efectos de cada término en el logro de los resultados. De esta forma, se

podian reencauzar las estrategias para disminuir las brechas de conocimiento.

En el segundo resultado, con relacién al valor de las interacciones sociales
para el aprendizaje, debemos comprender que la interaccién es un proceso de
compartir, intercambiar ideas y experiencias, combinar pensamientos y
conceptos, y emplear el lenguaje al maximo; es un proceso de interaccién
humana llamado aprendizaje social. Los resultados que se obtuvieron se
enfocaron al cambio de actitudes cuando se trataba de relacionarse con
alguien con el que no se tenia quimica, pero que era imprescindible por la

relacion laboral. De esta forma, se internalizaron las siguientes méaximas:

+ Siempre que se encuentre con otra persona, envie un mensaje al
cerebro donde se diga a si mismo que va a estar abierto a escuchar
pacientemente. Posiblemente no volverd a ver a esa persona, y las

oportunidades s6lo se dan una vez en la vida.

+ Cuando esté el otro hablando no le interrumpa, deje que hable hasta
que llegue al final. Se dard cuenta de esto porque su interlocutor ya no
contard mas, y espera que usted hable, que responda. Es de mala
educaciéon interrumpir y, ademaés, no se trata de una charla entre sus
egos, sino de una charla para aprender el uno del otro y viceversa, es

decir, es una charla de doble via.

* Cuando la otra persona le esté hablando, asegirese de que tanto en su
léxico como en su razonamiento légico se exprese de forma
comprensible para usted. Si logra esto, se dard cuenta de que no ha
perdido el tiempo, y que la otra persona tiene muchas cosas valiosas

para compartir.

* Aprecie y valore lo que otras personas le cuentan. No importa ni el

nivel de formacién que tenga ni el cargo, simplemente escuche, porque
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lo que le cuente serd lo que ha vivido, lo que ha sentido, lo que ha

transformado en su intelecto.

* A medida que la conversacién fluye, vaya sacando conclusiones ttiles y
constructivas, pues éstas le ayudardn a tener mas claro el panorama de
cémo llevar a la practica el conocimiento del otro, que para usted es

solamente informacién no contextualizada.

* Cuando termine la conversacién tome nota de lo més valioso de esa
interacciéon y reflexione sobre cémo va a llevarla a la practica. No deje
pasar los dias sin poner en contexto la informacién, porque su cerebro
estd continuamente aprendiendo y desaprendiendo. También puede
tomar nota cuando esté conversando, pero a veces por tomar nota se
dejan de escuchar cosas valiosas. Lo mejor es relacionar lo que hace
con lo que estd escuchando, para saber dénde se nutre el conocimiento

y cudles son las brechas.

e Al final, podra decir que ha estado utilizando bien el tiempo, porque
compartié y se permitié escuchar pacientemente a la otra persona para

aprender o desaprender.

En el tercer resultado, con respecto al aprendizaje cognitivo obtenido desde
la experiencia, debemos empezar por decir que cuando se habla de aprendizaje
cognitivo estamos haciendo referencia al que alcanzan las personas a partir de
sus experiencias individuales, en las que juega un papel destacado su modelo
mental. La forma de pensar, de relacionar, y de llevar las ideas a la accién,
forma parte del modelo mental, y puede moverse desde lo estatico a lo
dindmico o flexible. Un modelo mental serd estatico mientras la persona crea
que su forma de hacer las cosas es la inica aceptable, y ninguna otra lo sabe o
lo puede hacer mejor. La consecuencia es la critica obstinada de las acciones
de los demds, a las que en ningin caso da valor o acepta. El modelo mental
dindmico y/o flexible puede compararse con “una esponja de mar”, que es
capaz de asimilar, filtrar, validar, construir.. y de quedarse con lo que de los
demds le resulta méas conveniente. Con ello mejorard lo que ya poseia. Lo

mismo pasa con las personas. Aquellas que se quedan en la teoria aprendida y
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no mejoran sus paradigmas son incapaces de asimilar nuevos conceptos, por lo
que permaneceran estancadas, incapaces de evolucionar, mientras que aquellas
otras que son capaces de pasar de la teoria a la practica y comprueban los
paradigmas a partir de un proceso de aprendizaje estdn abriendo su mente a

nuevas experiencias; estan en el camino de la evolucién de su modelo mental.

Cada vez que las personas ponen en la accién de sus practicas los
conocimientos, su experiencia podrd mejorar, y sera visible cuando realizan las

cosas de manera facil y eficaz, logrando unos resultados exitosos.

5.4. Las Dimensiones de Interés en la Creacién de

Conocimiento

En este punto los resultados fueron visibles a partir de la internalizacién y
puesta en practica de las dimensiones de interés: la generacién de confianza, la
empatia activa, la indulgencia en el juicio, el acceso a la ayuda, y la valentia
para asumir riesgos y experimentar. La visibilidad de las dimensiones se logré
en la medida en que el mentor realizé talleres vivenciales relacionados con el

saber-ser y el saber-hacer de los ludotecarios y de los lideres de KM.

Como trabajo a realizar para llevar a la practica la dimensiéon de interés
basada en la generacion de confianza se planted la siguiente actividad: “En el
equipo de KM se formaron dos grupos. Uno de ellos asumié el rol de ser el
anfitrién en la CDN, cuyo objetivo era hacer sentirse bien al grupo visitante.
El grupo anfitrién debié disefiar una estrategia para que el visitante sintiera
que las acciones de quienes los recibian estaban dirigidas a generarles
confianza. En consecuencia, el grupo visitante espera sentir la generacién de
confianza a través de las acciones del grupo anfitrién. Al final, los dos grupos
expusieron su opinién sobre las acciones compartidas que habian hecho a los
visitantes sentirse bien y confiados, sobre las que les habian gustado mas a
ambos equipos, sobre aquellas con las que se quedaria el equipo de KM, y

sobre las que podian ser parte de la cotidianidad.

70



Creacion de Conocimiento en el Contexto Social de una ONG Colombiana

a partir del Proceso de Mentoria

6. Conclusiones

En este apartado haremos mencién de las conclusiones producto de los

aprendizajes durante el proceso de mentoria.

+ La ONG ha asumido el reto de hacer parte de la tendencia actual
basada en la gestién del conocimiento (KM), por lo cual, la direccién
ejecutiva ha creido y ha mantenido el firme propésito de hacer visible
esta disciplina en los procesos claves o estratégicos y en los procesos de
apoyo o administrativos. La persistencia en el deseo de tener
evidencias acerca del conocimiento que tienen y desarrollan las
personas que forman parte de la organizacién la llevé a exigir que
documentaran las lecciones aprendidas (experiencias positivas y
negativas) con el fin de crear la cultura de la documentacién y utilizar
esta informacién para mantenerse actualizados. Se trataba de evitar
pérdidas de conocimiento y tener que, como suele decirse, “reinventar
la rueda” cada vez que ingresa un empleado nuevo o se asume el
liderazgo de un proyecto. Por ello, han documentado los procesos tal y
como los llevan a la practica, para saber qué han hecho antes y
después, a fin de tener la historia en el presente a la hora de tomar

decisiones y resolver problemas.

« La gestion del conocimiento es visible cuando son evidentes las
actitudes de las personas en el saber-ser y en el saber-hacer. Esto
significa que debemos fomentar e internalizar la incubacién de la
confianza, la empatia en el aqui y el ahora, la ayuda mutua, la
experimentacién continua y la indulgencia en el juicio. La incubacién
de confianza es el primer peldafio en toda relacién con la que se desee
trabajar a largo plazo. Acciones como la conducta confiable, el interés
puesto en el trabajo, la capacidad para compartir informacién y
conocimiento, el cumplimiento en las tareas, la consistencia en la forma
de ser y dirigir, o la franqueza en los didlogos, son insumos que deben
ser asumidos con decisién y empeno en este peldano inicial de la

incubacién de la confianza. La empatia en ‘el aqui’ y en ‘el ahora’
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significa el hecho de ponernos siempre en la piel del otro. Acciones
como la de escucha pacientemente, la de comprender los intereses, los
problemas, las emociones, las oportunidades de los demas, etc., y el
desarrollo personal, son insumos para estar mas cerca de los que nos
rodean. La Ayuda mutua, centrada en los que se incorporan a la
organizacién, en los que estan desarrollando una competencia
especifica, en los que sin tener la experiencia inician un trabajo ajeno a
su conocimiento, en la dificultad para llevar a la practica una
informacién compleja y en un lenguaje dificil de analizar, son las
formas en las que debemos acercarnos a la ayuda que esperan los
demés en situaciones concretas. La indulgencia en el juicio puede llevar
a contar con personas cargadas de ideas que quieran ayudar a crecer a
la organizacién. En caso contrario, puede que se cierre para siempre su
interés por opinar y proponer. Acciones como las criticas constructivas,
la negociacién de conflictos, el andlisis y solucién de las tensiones
personales, las sugerencias hechas con el corazén son insumos que nos
llevaran a comprender el valor de la indulgencia en el juicio. Por
ultimo, tener en cuenta que la experimentacién aqui es la capacidad de
dar al otro la responsabilidad de mostrar lo que puede tener oculto a
través de nuevas formas de hacer las cosas, a través de dar un giro de
180° grados a los comportamientos habituales, a través de romper
creencias limitadoras y a través de permitirse proponer lo
inimaginable.

La gestion del conocimiento, destinada a la creacién de nuevo
conocimiento, es visible cuando estid basada en los aprendizajes hechos
a través de los procesos que éste tiene. Por esa razén, la CDN inicié la
construccién de micro-comunidades de conocimiento y aprendizaje
(MicroCoa) -estructura conformada por personas que trabajan
directamente en el drea propia de su actividad y por aquellas otras que
son beneficiarias-. El sentido y el valor de las MicroCoa estian en
socializar las experiencias y llegar a consensos sobre cudles son los
retos que tienen frente a la misién de la organizacién. Un buen

porcentaje (70%) de las personas que trabajan en la CDN estidn en
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interacciones constantes con los nifios, las nifias, las familias y los
servidores publicos de los municipios del Pais. Otras se hallan en las
oficinas, donde se disenan y se ponen en practica las estrategias, las
politicas, los proyectos y los recursos, etc. Aunque éstas ultimas no
estdn en las ludotecas, deben ser conscientes de que la calidad de sus
acciones hace visible u opacan la misién de la organizacién, pueden
mejorar o afectar negativamente a su imagen y a su reputacién, y
pueden o no garantizar que los proyectos se cumplan desde los
indicadores propuestos. De hecho, sin micro-comunidades las
capacidades esenciales de las personas, las buenas préacticas
documentadas e internalizadas y la creacién de conocimiento en

mejores y nuevos productos y servicios serdn un suefio y no una

realidad.

Finalmente, sélo decir que si pensamos en avanzar hacia la creacién de
conocimiento en este campo, debemos ser conscientes de que resulta
fundamental acompanar constantemente a las personas que estin mas
cerca de los ninos, las ninas y las familias, para que se sientan seguras
de que el camino que recorren tiene un objetivo claro y preciso.
Debemos centrarnos en el desarrollo de sus competencias frente al
proceso de aprendizaje actual, haciendo énfasis en la mejora de
procesos, reconociendo avances, identificando posibles nuevos usos al
conocimiento existente generado en las practicas, y relacionando estas
practicas con los habitos y formas de ser de las familias. En definitiva,
crear un contexto facilitador para la creacién de conocimiento desde la

innovacién social.
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