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EL PLAN DEL CUADERNO N22

ViICTOR MARTINEZ RAVANAL
MANUEL CANALES CERON
PABLO VALDIVIESO TOCORNAL

El  sequndo cuadermno de trabajo,
“Gestion Del Conocimiento desde el Enfoque
Comunitario”, contiene 6 articulos: Gestion
del conocimiento en organizaciones publicas
(Yonatan Encina, Rodrigo Quiroz); EI' modelo
de gestion del conocimiento y La dinamizacion
del (Victor

de la Practica (Maria Loreto Mufioz, German

conocimiento Martinez); Analisis
Gonzalez, Rodrigo Quiroz, Victor Martinez); Las
redes para la dinamizacion del conocimiento
(Loreto Munoz) y Equipos sanos y herramientas
de cuidado y proteccion (Pablo Valdivieso, Jorge

Amigo).

En este cuaderno nos adentramos de lleno

en la gestion del conocimiento.

Los Programas de Proximidad Comunitaria
-enunamodalidad genéricade acompanamiento-
tienen un contacto directo con el terreno, lo que
les permite un muy buen conocimiento de lo
que alli sucede, conocimiento que en general
es desaprovechado por los disenadores de la

politica publica que frecuentemente operan

en logica centralizada. Uno de los propositos
de este cuaderno es corregir esta injusticia
programatica, mediante la visibilizacion de esta
situacion privilegiada de los PPC y la propuesta
de una metodologia para explotar al maximo

esta produccion de conocimientos situados.

del

Conocimiento en organizaciones  publicas”

En el texto sobre “Gestion
Yonatan Encina y Rodrigo Quiroz exploran
la aplicacion de la Gestion del Conocimiento
(GO) en organizaciones del sector publico. Se
trata de desarrollar organizaciones en las que
cada profesional tenga la oportunidad de vivir
experiencias de aprendizaje y crecimiento que
contribuyan a mejorar la toma de decisionesy los
resultados obtenidos. Se definen términos clave.
La importancia de la GC para el sector publico
encuentra sus fundamentos basicamente en
tres aspectos: los problemas generados por la
naturaleza burocratica de la administracion del
sector publico y su necesidad de renovacion; la
creciente interdependencia del aparato estatal
con organismos del ambito tanto internacional

como local y la necesidad de colaborar con
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multiples actores al mismo tiempo, y las
transformaciones de las expectativas de la
ciudadania, asi como de otros actores sociales
cuyas demandas reivindican servicios de mayor
calidad. Se describen los elementos de un analisis
estratégico de la implementacion de la GC en
el sector publico y se presenta una estrategia
general para el desarrollo de un modelo de GC

al interior de una organizacion publica.

En el texto “Gestion del conocimiento.
Bases conceptuales”, Victor Martinez presenta
las bases conceptuales y metodologicas del
Modelo de Gestion del Conocimiento (MGQ)
para los Programas de Proximidad Comunitaria.
Se realiza una distincion clave en un PPC entre
modelo operativo y modelo de accion. Los
modelos operativos y los modelos de accion
se situan en dos planos ontoldgicos distintos.
El primero, en el plano de los textos operativos
disenados para gquiar la implementacion vy
ejecucion de una politica destinada a producir
cambios en la realidad. El sequndo, en cambio,
se sitla en el plano real de Ias practicas situadas:
es la puesta en practica (o el pasaje a la practica)
del modelo operativo en el complejo escenario
de la Praxis donde confluyen una gran diversidad
de actores que- desde sus distintas posiciones de
intereses y poder- participan en la construccion
de la realidad, siendo el PPC uno de los tantos
actores que en este escenario complejo
desarrolla un plan para la transformacion de esta

realidad.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Nunca los modelos de accién van a
corresponder exactamente con los modelos
operativos. Se genera asi necesariamente una
brecha o diferencia, producto del hecho de que,
por un lado, los ‘ejecutores’” ‘aterrizan” el PPC
a los contextos donde lo aplican, y por otro,
realizan una ‘interpretacion’ o ‘resignificacion’ del
modelo operativo en funcion de su comprension
del

diferencia que se abre entre el modelo operativo

mismo. Ahora bien, en esta brecha o

y su llevada a la practica mediante los modelos
de accion se genera conocimiento. Desde el
modelo propuesto postulamos que este es
el principal lugar de produccion y gestion del
conocimiento en el PPC. La funcion principal
de la gestion del conocimiento seria entonces
lograr la mejor articulacion posible entre
modelo operativo y los modelos de accion en
los procesos de implementacion y ejecucion,
y ello con el proposito de asegurar la validez
ecologica del PPC y, por ende, su pertinencia en
la diversidad de contextos situacionales en los

que se desempenia.

En el texto sobre “La Dinamizacion del

conocimiento” Victor Martinez describe 3
dominios criticos y los tipos correspondientes
de dinamizacion que se realizan mediante la
activacion articulada de los tres dispositivos
descritos en el texto anterior. En las operaciones
regulares de los procesos de intervencion
del PPC se propone 1) una dinamizacion

situacional del conocimiento; en los procesos
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de formacion de los profesionales de la accion
de los PPC se propone una 2) dinamizacion
formativa del conocimiento, vy, finalmente, en
los sistemas de actuacion de la red de actores
-tanto institucionales como comunitarios- que
participan con niveles de alta proximidad en
la zona primaria de intervencion del PPC se
propone una 3) dinamizacion sociocomunitaria

del conocimiento.

En el texto sobre “Andlisis Reflexivo de las
Practicas”varios autores revisan 4 metodologias
paradigmaticas que permiten la observacion
sistematica del conocimiento tacito generado
en las comunidades de practica de los PPC en
su proceso de implementacion: el estudio de
caso, el circulo de analisis de la practica (CAP), el

monitoreo cualitativo y la sistematizacion.

En el texto sobre “Las redes para la
del

Munoz reflexiona sobre el desafio planteado

dinamizacion conocimiento”  Loreto

por la dinamizacion de conocimientos en
una organizacion que aprende. Se describe y
analiza - desde un enfoque de formador de
formadores- la importancia de construir una red
de dinamizacion que facilite la circulacion de
conocimientos en los programas de proximidad

comunitaria.

Eltextosobre“Equipossanosyherramientas
de cuidado y proteccion” de Pablo Valdivieso y

Jorge Amigo esta orientado a reflexionar sobre

EL PLAN DEL CUADERNO N°2

los atributos que definen a un equipo sano vy
las practicas que lo caracterizan. Se realiza la
distincion entre lider y autoridad, y se examina
al lider en tanto inspirador de la necesidad de
generar cambios, asi como en su rol de crear
una vision de futuro que movilice a su equipo,
comunicar dicha vision, promover el trabajo en
equipo, brindar orientacion, desarrollar el espiritu
de logro, consolidar los avances y actualizar los
aprendizajes. En la parte relativa al trabajo en
equipo se abordan las funciones de planificacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacion. Finalmente,
se describen algunas practicas que facilitan el

desarrollo de destrezas comunicacionales.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

GESTION DE CONOCIMIENTOS EN ORGANIZACIONES

PUBLICAS

YONATAN ENCINA AGURTO
RODRIGO QUIROZ SAAVEDRA

INTRODUCCION

La Gestion del Conocimiento ha sido
reconocida como un elemento clave en el
éxito de las organizaciones, dado que pone
en valor a las personas y sus conocimientos

para mejorar los resultados y procesos
institucionales, adquiriendo un rol central en la
administracion tanto del sector privado como
publico. En términos generales, la GC puede
ser entendida como un proceso planificado de
exploracion, organizacion, almacenamiento,
produccion, distribucion, utilizacion y evaluacion’

del conocimiento de una organizacion.

Si bien la GC ha sido trabajada mas
intensamenteenelsectorprivado,paulatinamente
sus principios, metodologias y herramientas
han sido adoptadas por instituciones publicas
y por organizaciones del tercer sector. La
adaptacion de la GC al sector publico requiere
tener en cuenta las caracteristicas de estas
organizaciones, su logica de accion vy finalidad,

asi como las especificidades de sus usuarios.

En este contexto, la promocion de la
GC a nivel de los Programas de Proximidad
Comunitaria (PPC) implica los desafios siguientes:
1) fortalecer las capacidades de los distintos
actores que participan en la implementacion
de estos programas; 2) promover el aprendizaje

continuo desde la practica.

METODOLOGIAS.
ASPECTOS CONCEPTUALES

DE LA GESTION DE
CONOCIMIENTOS
Si bien la nocion de Gestion del

Conocimiento (GO) puede parecer lejana o ajena
al trabajo cotidiano de profesionales de distintos
tipos de organizaciones, particularmente en las

del sector publico, lo cierto es que esto no es asi.

De hecho, de una u otra forma, todas
las organizaciones generan conocimiento. Por
ejemplo, cuando los equipos de trabajo son
capaces de adaptar de manera exitosa una
metodologia general a contextos especificos, o

cuando los profesionales de terreno identifican
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obstaculosy factores de éxito de unaintervencion

en distintos escenarios.

Esto es asi ya que el conocimiento no es
otra cosa que el producto de nuestra capacidad

de aprender e innovar al intervenir en la realidad.

Ahora bien, aun cuando podemos decir
que en todas las organizaciones se produce
conocimiento, no en todas ellas existen sistemas
que permitan gestionar este conocimiento de
manera sistematica y con una orientacion hacia

el mejoramiento de los resultados.

El objetivo de este texto es entregar las
herramientas de base para que los profesionales
responsables de la implementacion de estos
programas sean capaces de apropiarse y aplicar

progresivamente la GC,

En este texto se presentan los aspectos
conceptuales de la GC para organizaciones
del sector publico, asi como las claves para
disenar y desarrollar un sistema de gestion del

conocimiento en estos contextos.

DEFINICIONES PRELIMINARES

Conceptos  vecinos:  aprendizaje
organizacional, organizaciones inteligentes,

cultura del aprendizaje

A partir de la década de los 80 un amplio
abanico de nuevas filosofias, enfoques vy

metodologias se han desarrollado para mejorar

GESTION DECONOCIMIENTOS EN

ORGANIZACIONES PUBLICAS

el funcionamiento de las organizaciones del
sector privado y sus resultados. Entre los
aportes mas relevantes de estos desarrollos
recientes podemos mencionar los conceptos
de organizaciones inteligentes, aprendizaje
organizacional y cultura del aprendizaje, entre

otros.

Por organizacion
*habil

adquiriendo y transfiriendo conocimiento 'y

una parte, una

inteligente es aquella creando,
modificando su comportamiento para reflejar
nuevo conocimiento y tomas de conciencia”
(Garvin, 1998, p. 51). Valorando el mejoramiento
continuo, una organizacion inteligente puede
definir hacia donde quiere ir e identificar
sistematicamente los pasos a dar para llegar
hasta ahi, usando los principios y las practicas
del aprendizaje continuo. Segun Senge (1990), los
miembros de los equipos de las organizaciones
inteligentes necesitan examinar de cerca i
los supuestos que guian su pensamiento vy
comportamiento son légicos y razonables, y

el proceso de hacerlo, cuestionar los valores y

juicios que subyacen a estos supuestos.

Por otra parte, el aprendizaje
organizacional es el “proceso de mejoramiento
de las acciones a través de un conocimiento y
una comprension mas acabados” (Fiol y Lyles,
1985, p. 805). Cada uno de los miembros de la
organizacion puede mejorar en su practica,

contribuyendo a aumentar sus capacidades
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para el desarrollo organizacional por medio de
politicas internas y procedimientos que apoyan
la realizacion de actividades de aprendizaje v la
diseminacion de las buenas practicas en toda
la organizacion. Para Preskill y Torres (1999),
el aprendizaje organizacional representa el
compromiso de la organizacion con el uso de las

capacidades de todos sus miembros.

En el contexto de las organizaciones
inteligentes y del aprendizaje organizacional,
una cultura del aprendizaje puede ser definida
como un ambiente que promueve el aprendizaje
individual, en equipo y organizacional (Garvin,
1998). En efecto, la cultura del aprendizaje
fomenta y apoya el aprendizaje colaborativo.
Es el caso de las organizaciones cuyos lideres
desarrollan un sistema para compartir ideas a
través de incentivos que apuntan, por ejemplo,
a compartir informacion sobre las necesidades
de la organizacion, institucionalizar estrategias
de acompanamiento con mentores, compartir
experiencias de aprendizaje durante las
reuniones de equipo, rotacion de funciones, etc.
Se trata de desarrollar organizaciones en las que
cada profesional tenga la oportunidad de vivir
experiencias de aprendizaje y crecimiento que
contribuyan a mejorar la toma de decisiones y

los resultados obtenidos.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Definicion de Gestion del

Conocimiento

En los ultimos anos, la GC ha adquirido
un rol central en la administracion tanto privada
como publica, desde que el conocimiento ha
sido reconocido como un elemento clave en
el éxito de las organizaciones. El término GC
aparecio primero en la literatura del sector
privado a comienzos de los anos 80 como un
esfuerzo para utilizar los recursos localizados
en la fuerza de trabajo (Austin, 2008). Desde esa
época, multiples definiciones se han elaborado
en la literatura sobre GC. Tomemos por ejemplo

las siguientes>

« GC es un proceso de creacion,
almacenaje, reparticion y re-utilizacion del
saber-hacer que habilita a una organizacion para
cumplir sus metas y objetivos (White, 2004).

«  GCes una amplia coleccion de practicas
organizacionales relacionadas con la generacion,
captura y diseminacion del saber-hacer y con la
promocion del conocimiento compartido, tanto
dentro de la organizacion como hacia afuera de
esta (OCDE, 2003).

«  GCesun conjunto de procesos, practicas
y filosofias de gestion que existen para recolectar,
procesar, almacenar y volver disponible el
conocimiento organizacional que permite a
las agencias de gobierno ser mas idoneas vy
competentes en la entrega de servicios publicos
(Mcnabb, 2007).

Estas tres definiciones de GC tomadas para

ilustrar el sentido otorgado a este concepto en
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la literatura especializada, coinciden en resaltar
el papel central que cumple el conocimiento en
el desarrollo de las organizaciones, las variadas
operaciones que pueden realizarse para poner
este conocimiento al servicio de la organizacion
y los efectos positivos que estas operaciones
pueden tener para la organizacion y sus

miembros.

Desde un punto de vista mas general,
Awady Ghaziri (2004) realiz6 una extensa
revision de la literatura que lo llevo a identificar
seis componentes que aparecen de manera
transversal en las definiciones de GC. Estos
componentes son: 1) uso de conocimiento
accesible proveniente, tanto desde el entorno
de la organizacion como desde fuentes internas,
2) integracion y almacenaje del conocimiento
en las rutinas organizacionales, 3) acopiar el
conocimiento en bases de datos y documentos,
4) promocion del desarrollo de conocimientos
en la cultura organizacional, 5) transfiriendo
y compartiendo el conocimiento a través de
toda la organizacion, 6) evaluando el valor de

los recursos asociados, el conocimiento y su

impacto en la organizacion.

Términos clave

Con la finalidad de entregar algunas
precisiones adicionales respecto al concepto de
GG, es necesario definir algunos de los terminos

que lo componen. Es el caso de los términos

GESTION DECONOCIMIENTOS EN
ORGANIZACIONES PUBLICAS

dato, informacion, conocimiento y gestion de

conocimientos.

Dato: corresponde a una representacion
simbolica de un atributo de un objeto. Por
ejemplo, el grupo objetivo de un programa de
superacion de la pobreza corresponde a 200.000

familias en situacion de extrema pobreza.

Informacion: representa un conjunto de
datos organizados segun criterios especificos
y transferidos en un marco estructurado vy
significativo para sus miembros. Este conjunto
de datos organizados corresponde al saber
explicito de la organizacion. Por ejemplo, las
200.000 familias se encuentran repartidas en
15 regiones a lo largo de Chile, se concentran
principalmente en zonas urbanas y tienen una

jefatura predominantemente femenina.

Conocimientos: son informaciones
interpretadas en contexto y utilizadas para la
accion. Estos conocimientos son de dos ordenes

distintos: tacitos y explicitos.

En primer lugar, los conocimientos tacitos
representan el conocimiento que se encuentra
incorporado en las practicas de los individuos
y en la cultura de la organizacion. Se trata del
saber-hacer y el saber-ser de los miembros de
la organizacion. Debido a su naturaleza, estos
conocimientos son dificiles de transferir a otros
individuos o medios, tendiendo a quedarse

alojados en los individuos que los poseen. Por




CUADERNO DE TRABAJO N°2

ejemplo, los profesionales de un programa para
la superacion de la pobreza han descubierto
a través de su trabajo en el terreno que su
implementacion requiere de ajustes a nivel
metodologico que les permita adaptar el diseno
general a las caracteristicas y singularidades
de las familias a las que este va dirigido. Estos
profesionales estan convencidos de que el éxito
del programa descansa ampliamente en su
comprension de las condiciones de vida de las
familias y de las limitaciones y posibilidades que
el contexto impone a estas. Sin embargo, estos
profesionales tienen dificultades cuando se trata
de explicar a otros profesionales comoy por qué
funcionan los ajustes que ellos realizan en su
trabajo con las familias. Debido a esta dificultad,
este valioso conocimiento muchas veces no
puede ser transferible a otros contextos en

donde pudiese ser Util.

En segundo lugar, los conocimientos

explicitos son aquellos que han sido
codificados, es decir, formulados explicitamente
a través de palabras, numeros, etc. Este
conocimiento se encuentra disponible en
documentos, estadisticas y otros soportes en
las organizaciones. Es facilmente transferible
y reutilizable. Por ejemplo, el mismo programa
para la superacion de la pobreza ha producido
una serie de documentos de sistematizacion
de diversos aspectos de la practica de los
profesionales de terreno. Uno de ellos aborda

la practica de redes. En este documento se
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describe como estos profesionales de terreno
se vinculan con las organizaciones publicas
presentes en el territorio para lograr que las
familias con las que trabajan tengan acceso a los
recursos disponibles. Este documento también
explica por qué estas practicas de trabajo en
red han resultado exitosas en el marco de esta
intervencion y como otros profesionales podrian

aplicarla en los contextos en los que trabajan.

Gestion de conocimientos: es un proceso
sistematico por el cual los conocimientos
necesarios para el exito de una organizacion
son creados, aprehendidos, compartidos vy
aprovechados” (Clemmons y Rumizen, 2002).
De particular importancia para la GC es la
transformacion de conocimiento tacito en
conocimiento explicito (Nonaka y Takeuchi,
1997). Tal como se menciond, el conocimiento
tacito es dificil de transferir a otros profesionales
y contextos, lo que limita su reutilizacion. El
hecho de llevar este conocimiento tacito a un
plano explicito, puede otorgar un valor agregado
importante al funcionamiento interno de la
organizacion, a su vinculacion con el medio o
a la implementacion de uno de sus programas.
Por ejemplo, la institucion encargada de la
implementacion del programa para la superacion
de la pobreza ha decidido realizar un proceso
de consulta destinado a conocer los aspectos
que obstaculizan y los aspectos que facilitan
el trabajo de los profesionales de terreno con

las familias en extrema pobreza. A partir de Ia
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experiencia compartida por estos profesionales,
la institucion realizo un diagnostico que dio lugar
a la proposicion de un conjunto de medidas
innovadoras respecto a la manera en que se
implementaba el programa tradicionalmente.
Estas medidas fueron bien recibidas por
los profesionales quienes se manifestaron
satisfechos con la coherencia de las medidas
propuestas y se comprometieron a apoyar el
plan que describe como se realizara su puesta

en marcha.

CARACTERISTICAS QUE
DISTINGUEN AL SECTOR PUBLICO

Como se menciond anteriormente, la GC
es un término que fue inicialmente acunado en
el sector privado, es decir, en organizaciones
orientadas al lucro. Sin embargo, con el paso de
los anos, la GC también se ha ido posicionando
en el sector publico. De hecho, Riege y Lindsay
(2006) sostienen que la GC ha sido siempre
parte del sector publico, ya que ha estado,
intencionalmente o no, integrada a la gestion
gubernamental en lo que respecta a la estrategia,
planificacion, disefio e implementacion. Esto es
particularmente cierto en el caso de las politicas

publicas (Bridgman y Davis, 2004).

Segun Mutula y Wamukoya (2009) el
sector publico se refiere a instituciones y/u
organizaciones que se encuentran bajo el
control del Estado y cuya mision es responder

a las necesidades de los ciudadanos bajo
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una optica de bien comun. El sector publico
se caracteriza por la naturaleza burocratica
de su administracion, donde las funciones
son especializadas y asignadas a unidades
especificas. El sector publico provee servicio alos
ciudadanos a través de agencias locales como
corporaciones, municipios, entre otras. Segun
Moore (1995), el sector publico no busca obtener
ganancias, sino mas bien generar valor publico e

impactar positivamente en los ciudadanos.

Las organizaciones que forman parte
de este sector son productoras intensivas de
conocimiento ya que generan un gran volumen
de conocimiento tacito y explicito a través de las
actividades que configuran su funcionamiento
reuniones, conversaciones

cotidiano: como

informales, llamadas telefonicas, correos,
documentos internos y documentos dirigidos al

publico en general, entre otras (Dewah, 2014).

En este contexto, recientemente ha
emergido un interés marcado en aprovechar
estos conocimientos para el mejoramiento
de la efectividad y eficiencia de los servicios
producidos en las organizaciones del sector
publico y del tercer sector (Edge, 2005; Haynes,
2005; McAdam y Reid, 2000; Syedlkhsan vy

Rowly, 2004).

Prueba de este interés es la literatura
cientifica que pone en evidencia muchos casos

de investigacion, diseno e implementacion de
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SGC en organizaciones sin fines de lucro (ver
por ejemplo: Ferguson, Mchombu, y Cummings,
2008; Henderson, 2005; Hewlitt, Horton, Russell,
Staiger-rivas, y Lamoureux, 2005; Hume y Hume,
2008; Hurley y Green, 2005; Ramirez, 2009;
Renshaw y Krishnaswamy, 2009), asi como en
instituciones publicas (ver por ejemplo: Castillo y
Henriquez, 2008; Cong y Pyya, 2003; Dosantos-
blanco y Pérez-almarza, 2012; Gaffoor y Cloete,
2010; Orellana, 2014; Raymond, 2013; Segovia,
2013).

Importancia de la GC para el sector
publico

La importancia de la GC para el sector
publico encuentra sus fundamentos basicamente
en tres aspectos: los problemas generados por
la naturaleza burocratica de la administracion
del sector publico y su necesidad de renovacion
(Mutula 'y Wamukoya, 2009); la creciente

interdependencia del aparato estatal con
organismos del ambito tanto internacional como
local y la necesidad de colaborar con multiples
actores al mismo tiempo (Pettigrew, 2005), y
las transformaciones de las expectativas de la
ciudadania, asi como de otros actores sociales
cuyas demandas reivindican servicios de mayor

calidad (Hartley, 2008).

De acuerdo a Mutula y Wamukoya
(2009), debido a su rigidez la administracion
burocratica tiende por un lado a retrasar las

acciones que buscan reformar su estructura
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para mejorar la entrega de servicios vy, por otro,
fomenta la corrupcion. Este hecho pone al
sector publico frente a una gran presion para
producir conocimientos que den cuenta del
buen uso de los recursos publicos y ademas de

la transparencia en su asignacion.

Esta situacion se hace mas dificil en

el contexto de organizaciones publicas
acostumbradas a trabajar de manera aislada,
pero que necesitan de los conocimientos de
otras organizaciones ya sea para cumplir sus
objetivos o para verificar el cumplimiento
de estos. En estos casos, la circulacion vy el
intercambio de conocimientos son practicas que
agregan valor a la accion de las organizaciones

del sector publico.

Por su parte, el éxito de los programas
disenados por las organizaciones del sector
publico requiere cada vez mas de la colaboracion
de una serie de otros actores, tanto en el
plano internacional como nacional, regional y
local (Riege y Lindsay, 2006). Sea cual sea el
caso, entre estos actores podriamos contar a
organizaciones sin fines de lucro, comunidades
locales, grupos indigenas, grupos marginalizados
0 en desventaja, inmigrantes, entre otros. El
conocimiento producido por las organizaciones
publicas es clave para comprender los interesesy
necesidades de estos actores y su incorporacion

en laimplementacion de los programas publicos.
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Elementos de un analisis estratégico de la implementacion de la GC en el sector publico

El cuadro siguiente resume los principales obstaculos, facilitadores, desafios y beneficios
potenciales asociados al desarrollo de un modelo de GC en el sector publico:

Tabla N°1: Principales obstaculos, facilitadores, desafios y beneficios potenciales.

OBSTACULDS FACILITADORES

# Una cultura organizacional orientada al
conocimiento |Peluffo y Cataldn, 2002).

# Elcompromiso y liderazgo de la
direccidn de la organizacidn (lacob y

+ larigidez administrativa de las
organizaciones del sector publica, y
particularmente su naturaleza jerarquica y
altamente politica (Chion y col., 2011).

+ Lapresencia de una cultura organizacional Harvey, ?DDS:'
basada en el control y rutinas (Hopkins, * Lanecesidad de hacer mas con menos y
2002).) el sisterna de recompensas y estimulos
+ Latendencia de las organizaciones a para compartir y producir conocimiente
(Butler, 2006).

acaparar el conocimiento (Svieby y Simons, _
2002) # Eltomar en cuenta el contexto politico,

social y econdmico en gue se realiza la
GC (Pettigrew, 2005).

# Las politicas publicas y presiones para
producir resultados (Hartley y
Benington, 2006).

# Una infraestructura tecnoldgica de
conocimiento (Peluffo y Cataldn, 2002).

+ La disponibilidad limitada de recursos,
tiempo v liderazgo burocratico (Green,
2008).

# Las dificultades para sacar a sus miembros
de su zona de confort y lograr que
desarrollen nuevas practicas (Coutu, 2002).

# La percepcion de los equipos que |la GC
conlleva mds trabajo (lacon y Harvey,
2005).

DESAFIDS BEMEFICIOS

= Aumentar el nivel de satisfaccion de los
empleados (Dalkir, 2005).

# Reduccion de costos (McAdam y Reid,
2001).

# Profesionales desarrollan creatividad y
colaboracién (Dalkir, 2005).

# Generacion de aprendizajes mutuos y
de innovacidn (Snyman, 2005).

# Equipos aumentan su comprension de
sus clientes y su capacidad para

+ Transformar cultura jerarguica en
organizaciones planas y que fomentan el
cambio continua (McMNabb, 2007).

+ Retener los profesionales altamente
calificados que son atraidos por el sector
privado (Rashman, y col., 2009).

+ Desarrollar la habilidad organizacional de
identificar la informacion relevante para la
misién de la organizacién y almacenar y
capitalizar el conocimiento producido

regularmente (McNabb, 2007). ayudarlos (Hawkins y Shohet, 2000).
+ Aumentar los recursos para la GC en la * Mejoramiento de la calidad de la
organizacion y de su eficiencia (McAdam

organizacion (Austin, 2008).

+ Apertura al desarrollo de nuevo
conocimiento gue les permita ser mas
flexibles y receptivas a su entorno (Hopkins

y Reid, 2001).
# Reduccion de la fragmentacidén entre las
organizaciones involucradas (Ardichvili y

y Hyde, 2002: Menefee, 2000). col., 2003).

+ Generar confianza, motivacion y compromisa * la ﬂ‘rﬂar_lil_ﬂ_ﬂifrﬂ puede dES?rrnIIar .
en otras organizaciones involucradas (Storey y nUevas Iniciativas gue se ajustan mejor
Quintas, 2001). a las necesidades del piblico objetivo

(Giannettoa y Wheeler, 2001).
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Al mismo tiempo, la sociedad vy los
ciudadanos demandan servicios de calidad de
parte del Estado y las organizaciones publicas
(Keating y Weller, 2001; McAdam y Reid, 2000).
Un factor importante es la influencia que ha
tenido el sector en la generacion de expectativas
en la ciudadania de los servicios ofrecido por
el sector publico. En efecto, el sector privado
produce bienes, productos y servicios de alta
calidad en diferentes esferas de la vida social,
tales como educacion, seqguridad, ciencia, entre
otros. Haciendo esto, el sector privado incita
al sector publico a establecer una relacion de
competencia con él en cuanto a la provision
de servicios asociados a las politicas publicas
y programas. Asi, hoy los ciudadanos esperan
obtener los mismos beneficios del Estado que el
que obtienen de las empresas privadas (Cong y
Pyya, 2003).

Actualmente la ciudadania espera que los
servicios enlinea ofrecidos por las organizaciones
publicas se encuentren disponibles todo el
tiempo, que ofrezcan una respuesta inmediata
y que sean simples de utilizar (WoeilLuen y Al-

Hawamdeh, 2001).

DESARROLLO DE UN SISTEMA
DE GC EN UNA ORGANIZACION DEL
SECTOR PUBLICO

El desarrollo de un modelo de GC al
interior de una organizacion publica se lleva a

cabo a través de un proceso que cuenta con dos
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grandes fases: el disefio y la implementacion.
La fase de disefio se descompone a su vez en
a) diagnostico, y b) definicion de objetivos. La
fase de implementacion se descompone en a)
adquisicion, b) puesta en comun, c) utilizacion y

d) evaluacion.

Fase de Diseno

El paso inicial en la fase de disefio es el
diagnostico del estado en que se encuentra la
GC alinterior de la organizacion. Este diagnostico
permite establecer con claridad cuales son los
conocimientos ya presentes en la organizacion,
cuales son las brechas existentes respecto
del conocimiento deseado y cuales son en
consecuencia las necesidades a las que debe
responder el sistema de GC. En la tabla n°2 se
presentan las preguntas que pueden orientar el
diagnostico.

El segundo paso es la definicion

de objetivos que corresponde a la
operacionalizacion de los resultados obtenidos
por medio del diagnostico inicial y que permite
orientar el proceso de puesta en marcha del
sistema de GC. Segun Peluffo y Catalan (2002),
estos objetivos pueden apuntar a organizar el
conocimiento existente, generar nuevas formas
para compartir conocimientos explicito y/o
tacito, producir nuevos conocimientos y mejorar

la toma de decisiones.

Fase de Implementacion

La segunda fase del desarrollo de un

sistema de GC comprende cuatro etapas
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Tabla N°2: Preguntas orientadoras para el diagnostico.

éDonde estamos hoy dia en ¢A donde queremos

éComo vamos a llegar

términos de GC? llegar? ahi?

Analisis de conocimientos. Analisis de visié Analisis d

Fre . [ ] [ ]
Analisis del problema respecto nalisis de ws_'?r' nalisis de resurfsos
. e Analisis de mision e Analisis de practicas

a conocimientos. e Andlisis de objetivos | « Andlisis de los actores

e Analisis de conocimientos P )
e Analisis de valores

necesarios.

e Andlisis de fuentes de
conocimientos.

e Analisis de conocimientos
explicitos y tacitos.

sucesivas: adquisicion, puesta en comun,

utilizacion y evaluacion.

La etapa de adquisicion es el proceso de
acopio, creacion y sintesis de los conocimientos
necesarios para mejorar el funcionamiento de la

organizacion.

La etapa de puesta en comun

corresponde al proceso de difusion y puesta a
disposicion de los miembros de la organizacion

de los conocimientos adquiridos.

La etapa de utilizacion comporta la
aplicacion de los conocimientos producidos en

las practicas de los miembros de la organizacion.

La etapa de evaluacion de la GC es el
proceso de seguimiento y evaluacion de los
conocimientos gestionados, asi como de las
transformaciones ocurridas al interior de la

organizacion. De acuerdo a Hellstrom (2003), tres

tipos de evaluaciones son posibles: 1) resultados
en funcion de los objetivos, 2) procesos en
funcion de las actividades y 3) satisfaccion en
funcion de la apreciacion del publico y clientes.
A partir de los resultados arrojados por la
evaluacion del sistema de GC, la organizacion
debe definir qué aprendio y tomar decisiones
que permitan mejorar el dispositivo y favorecer

la transformacion continua de la organizacion.

Herramientas para la GC

Dado el desarrollo que ha tenido la GC
en los Ultimos anos, contamos actualmente
con un vasto inventario de herramientas
disponibles. En la tabla n°3 se presentan algunas
de las herramientas mas recurrentemente
mencionadas en la literatura especializada
para cada una de las etapas mencionadas

anteriormente.
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Tabla N°3: Herramientas.

Etapa Herramientas Ejemplo
o Mapas de Conocimiento: trata de abordar |a cuestion “.quién sabe
Cuestionarios, ) . L
i quer” para procurar un acceso sencillo y rapido a los nodos de
Entrevistas, o o -
conocirmiento de |a organizacion. Se busca identificar estos nodos y
L Grupos Focales, )
Diagnostico L B representar graficamentea |los procesos y rutas que nos conducen a
Analisis de Infarmacion ] i o
los mismos, aprovechando la potendia de comunicacion de las
Documental, . . ,
] L o herramientas graficas y las nuevas tecnologias (Dosantos-blanco y
Diagnostico Participativeo. ]
Pérez-Almarza, 2012)
Analisis de Escenarios, . L ) -
Analisis FODA: analisis de |as fortalezas, oportunidades, debilidades
o Talleres de Prospectiva, ’ L .
Definician Andlisis FODA Y amenazas respecto de una situacion interna de la organizacion y
alisis
de objetivos | |, o de su vinculacion con el medio. Este analisis estratégico permite a la
Arbol de Objetivos, . . . i
L organizacion el mejoramiento del proceso de toma de decisiones.
Marco Logico.
) Bancos de Contenido: "Son entidades complejas que permiten
Bancos de Contenido, ] ] o
mantener elementos de datos, informacdiones o conocimientos
Bases de Datos, ) i iy . .
relatives a la realidad y también relaciones que se dan entre stos
Mapas Conceptuales, L . , .
o, en forma historica. Los contenidos varian desde simples datos
Adquisicion | Portales, ) . . ;
ol estructurados, hasta conjuntos de anécdotas, graficos, videos o
Portafolios,
Re cualquier otro cormnponente que se pueda integrar, relacionar o
£5,
port conectar de alguna manera con el contenido previo” (Peluffoy
Lluvia de ldeas. .
Catalan, 2002; pp 74}
Chats, Foros Virtuales, Wiki,
Blogs, Conferencias, Redes, L i o
Banco de Buenas practicas: consiste en un repositorio donde se
Puesta en Mentorado, o _
i o glmacenen y compartan experiencias exitosas dentro de la
comun Videos de Aprendizaje, .
) o organizacion.
Entrevistas de Explicitacion,
Comunidades de Practica
Portales de Conocimiento: implica la creacion de plataformas
Talleres, virtuales de conocimiento, que puede ser accesible a través de la
Utilizacia E-learning, intranet de una organizacion, donde se pueda compartir el
ilizacidn
Conferencias, conocimiento tacito y sin estar cara a cara, Se puede hacer a través
Cursos de medios como el correo electronico, grupos de discusion, salas de
chat, audio y video conferencia, etc. (Cong y Pyya, 2003)
Cambios mas significativos, | Cambios mas significativos: metodelogia participativa que permite
Evalliacia Anglisis de Redes, la identificacion de los cambios atribuibles a la implementacion de
valuacion , , . Ve
Historias de Exito, un sistema de GC en |a organizacion a partir del analisis de las
Marco Logico, historias contadas por sus propios miembros.
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2 Las tres definiciones corresponden a
una traduccion libre de los autores del presente
texto.
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INTRODUCCION

En este articulo se presentan las bases
conceptuales y metodologicas del Modelo
de Gestion del Conocimiento (MGC) para los

Programas de Proximidad Comunitaria.

En primer lugar, se presentan los
fundamentos conceptuales y metodologicos

que estan a la base del MGC elaborado.

En la seccién siguiente se presenta la
composicion del MGC y su funcionalidad en
la gestion del patrimonio de conocimiento
de los Programas de Proximidad Comunitaria
(en adelante PPQ). Se procede aqui a una
descripcion general de los dispositivos del

MGCy las herramientas asociadas.

BASES CONCEPTUALES Y
METODOLOGICAS

Es esta seccion se describen las bases
conceptuales y metodologicas del Sistema de

Gestion del Conocimiento:

1. La puesta en practica de un PPC en su
contexto de aplicacion.

2.
conocimiento que esta a la base de este sistema.

modelo formal de gestion del

3. Los planos de gestion del conocimiento
en el PPC.

La Puesta en Practica de un PPC

En el proceso de implementacion de un
PPC distinguimos entre Modelo Operativo y

Modelo de Accion.

Denominamos Modelo Operativo (en
adelante MO) a las bases técnicas del PPC.
Como su nombre lo indica es un modelo para
operar, que debe servir como referencia para
los equipos encargados de la puesta en practica
en sus territorios de operacion. Este Modelo
Operativo tiene varias expresiones, dentro de
las que destacan los manuales. En estos textos
el conocimiento (mas bien Ia informacion) esta
explicitado, formalizado, codificado como guia

para la intervencion.

Los Modelos de Accion (en adelante MA)

en cambio constituyen las formas que adquieren
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estos modelos operativos cuando son llevados a
la practica. Mediante los modelos de accion los
ejecutores le construyen una expresion practica
al PPC.

Los modelos operativos y los modelos
de accion se situan entonces en dos planos
ontoldgicos distintos. El primero, en el plano
de los textos operativos disenados para guiar
la implementacion y ejecucion de una politica
destinada a producir cambios en la realidad. El
segundo, en cambio, se situa en el plano real de
las practicas situadas. Es la puesta en practica
(0 el pasaje a la practica) del modelo operativo
en el complejo escenario de la Praxis donde
confluyen una gran diversidad de actores que-
desde sus distintas posiciones de intereses
y poder- participan en la construccion de la
realidad, siendo el PPC uno de los tantos actores
que en este escenario complejo desarrolla un

plan para la transformacion de esta realidad.

Nunca los modelos de accion van a

corresponder exactamente a los modelos
operativos. Se genera asi necesariamente una
brecha o diferencia, producto del hecho de que,
por un lado, los ‘ejecutores™ ‘aterrizan’ el PPC
a los contextos donde lo aplican, y por otro,
realizan una ‘interpretacion’ o ‘resignificacion’ del
modelo operativo en funcion de su comprension

del mismo.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Ahora bien, en esta brecha o diferencia que
se abre entre el modelo operativo y su llevada a
la practica mediante los modelos de accion se

genera conocimiento.

Desde el Sistema de Gestion del
Conocimiento propuesto postulamos que
este es el principal lugar de produccion y
gestion del conocimiento en el PPC.

i{Como  reaccionan generalmente los
equipos técnicos de coordinacion de la politica
publica frente a esta brecha/diferencia entre MO

y MA? Hay por lo menos dos alternativas:

a. Se despliega un sistema de induccion,
supervision, monitoreo y control para reducir
al minimo esta diferencia considerada como
obstaculizadora. La diferencia es codificada
como un verdadero nudo problematico que limita
seriamente el desempeno vy la eficacia de un
PPC. Las principales operaciones (capacitacion,
supervision, monitoreo, etc) entonces estarian
dirigidas a reducirla e incluso eliminarla. Se
aplica aqui un encuadre negativo de la brecha

o diferencia.

b. El equipo técnico de coordinacion
-en una logica de gestion del conocimiento-
admite lo inevitable y necesario de esta brecha/
diferencia y despliega un sistema de seqguimiento
y monitoreo acorde a esta constatacion, pero
siempre en funcion de los objetivos centrales del

PPC, es decir, garantizando la direccionalidad del
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mismo. La gestion del conocimiento aparece,
asi como un paso obligado cada vez que se
toman decisiones en la practica. En este caso
las operaciones de implementacion (induccion,
capacitacion, supervision, evaluacion, etc) estan
orientadas a lograr la mejor articulacion posible

entre el MO y los MA de los ejecutores.

Esta segunda alternativa es la que postula
el MGC, considerando esta brecha/diferencia
como un espacio privilegiado de produccion vy,
por tanto, de gestion del conocimiento. Desde
esta perspectiva se sitta al MO en su funcion
principal de establecer el eje direccional del PPC
(finalidad, proposito, metodologia) y a los MA en
su funcion de puesta en practica creativa en los

contextos situacionales donde se ejecuta el PPC.

La funcion principal de la gestion
del conocimiento seria entonces lograr
la mejor articulacion posible entre MO y
MA en los procesos de implementacion
y ejecucion, y ello con el proposito de
asegurar la validez ecologica® del PPC y
por ende, su pertinencia en la diversidad
de contextos situacionales en los que se
desempena.

El modelo formal de gestion del
conocimiento

El modelo formal que esta a la base del
MGC distingue 4 flujos del conocimiento al
interior del PPC (Ermine, 2008):

a. Flujo 1: Formalizacion del conocimiento

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO:

BASES CONCEPTUALES

en textos programaticos, es decir, textos

orientados a la implementacion del PPC. Estos

textos corresponden a lo que denominamos
Modelo Operativo del PPC.

b. Flujo 2 Internalizacion o Apropiacion
Practica del conocimiento formalizado en el
Modelo Operativo por los profesionales de la
accion encargados de la puesta en practica del
PPG

c. Flujo3:Produccionyusodelconocimiento
apropiado en la puesta en practica del PPC en
sus contextos de operacion (Praxis). EI Modelo
Operativo se transforma en Modelos de Accion
en los profesionales que ejecutan el PPC.

d. Flujo 4: Externalizacion o sistematizacion
del conocimiento producido por los Modelos de
Accion durante la puesta en practica del PPC
(ver esquema n°1).

Flujo 1: Formalizacion del
conocimiento en textos programaticos

Enesteflujo1se trabaja fundamentalmente

con conocimiento  explicito. En  estricto
rigor, se trata de un sistema que almacena,
memoriza, modeliza y pone a disposicion de los
profesionales toda la informacion conceptual,
metodologica y operativa que una organizacion

precisa para alcanzar sus objetivos estratégicos.

En este flujo se construyen los textos que
entregan la linea direccional del PPC, es decir,
sus fundamentos, vision, mision, objetivos,
estrategia y metodologia de implementacion;

delimitacion del grupo objetivo, sistema de
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seguimiento, monitoreo y evaluacion, etc. Estos
textos constituyen la guia en la que deben
basarse los profesionales -tanto a nivel regional
como comunal- para la implementacion del PPC.
Una de las herramientas mas utilizadas es el
manual. Todos estos textos forman parte de lo

gue denominamos el Modelo Operativo del PPC.

El Modelo Operativo -en sus diferentes
expresiones textuales (manuales, bases técnicas,
lineamientos estratégicos, normas técnicas,
bases de datos, protocolos, cursos, etc)- tiene
la funcion principal de entregar y mantener
la direccionalidad del PPC en un escenario
complejo tensionado por las diversidades

regionales 'y comunales. Proporciona un

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

encuadre comun a los profesionales de la accion,
fjando y codificando la informacion basica
necesaria para la comprension compartida de los
fendmenos con los que se esta trabajando, asi
como de las herramientas metodologicas para
la implementacion del PPC. Sus contenidos son
comunes y ‘universales’ para todas las regiones

y comunas del pais.

Ahora bien, no basta con disponer de un
Modelo Operativo —-por mas completo que sea-
para que tenga lugar la puesta en practica de
un PPC. Para ello es necesario la apropiacion
practica por los profesionales ejecutores de esta

informacion formalizada.

Esquema N°1: Flujos de gestion del conocimiento

Formalizacion

)

> FLUJO 1 Explicito-Explicito

MODELO OPERATIVO
Textos paradigmaticos, ley, Manuales, bases técnicas,
normas técnicas, lineamientos programaticos.

Externalizacion

M

GESTION DEL

FLUIO 4 CONOCIMIENTO FLUJO 2
Tdcito Explicito
Explicito Tdcito

v

o1oejdoude) ugiezijeusiy|

MODELO DE ACCION
Sistema situado de actuacién de profesionales

de la accion

< (eonoesd u

FLUJO 3 Tdcito-Tdcito

Praxis (comunidades de practicas)
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Flujo 2: Internalizacion o Apropiacion
Practica del conocimiento

El Flujo 2 esta referido a la internalizacion
o0 apropiacion practica del conocimiento
formalizadoque segeneraenelflujo1.Portanto,va
desde el conocimiento explicito al conocimiento
tacito, es decir, a la practica en contexto de los
profesionales del acompanamiento. Aqui se
inicia el paso de los modelos operativos a la
practica, a los sistemas de actuacion. En este
flujo podemos situar todas las operaciones de
Asistencia Técnica que se realizan en el PPCy
que tienen como finalidad asegurar la traduccion
mas pertinente posible de los PPCs a la practica.
Se incluyen aqui acciones de formacion,
capacitacion, monitoreo, supervision, etc. Pero,
por el momento es necesario recordar que
estamos aqui frente a un aspecto critico en la
implementacion de los PPCs, dada por el hecho
de que nunca podra existir una correspondencia
punto por punto entre el Modelo Operativo del
PPC y su ejecucion practica: siempre tendremos
aqui una brecha/diferencia. Desde la perspectiva
del MGC esta brecha es un espacio de produccion
de conocimientos situados y, por tanto, un
espacio de gestion del mismo en funcion de la
direccionalidad del PPC.

Desde la perspectiva que estamos

desarrollando el trabajo de los profesionales
tecnica

encargados de la  asistencia

(coordinacion, capacitacion, seguimiento) y el

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO:
BASES CONCEPTUALES

de los profesionales de la accién encargados
de la implementacion, tendria la funcionalidad
de construirle una expresion practica al modelo
operativo del PPC, lo que implica ajustarlo al
contexto situacional donde se esta ejecutando,
para lograr asi lo que podriamos denominar

‘aterrizaje’ del PPC (puesta en el territorio).

En sintesis, la funcionalidad de una gestion
del conocimiento en los PPCs es lograr la mejor
articulacion posible entre el modelo operativo y
los modelos de accion de los profesionales que lo
ejecutanenlapractica,enlosdiferentes contextos
situacionales en los que se implementa. En otras
palabras, se trata de entregar herramientas para
una mejor gestion de esta brecha que se genera
entre MO y MA, siempre en el horizonte de

mantener la direccionalidad de los PPCs.

Es en este flujo 2 de internalizacion donde
nos adentramos en el dominio propiamente tal
de Ia gestion del conocimiento. Los actores se
apropian activamente de la informacion del MO
para transformarla en conocimiento funcional
para la implementacion de los PPCs. El flujo 2 de

internalizacion tiene la siguiente logica:

1. Apropiacion practica de informacion
formalizadaenel MO de parte delos profesionales
de la accion
2. Produccion de conocimientos situados
en el contexto de implementacion de los PPCs
3. Articulacion de informacion

formalizada y los conocimientos situados
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4. Uso practico del

.7

conocimiento en el proceso de intervencion

Delesquema anterior podemos desprender
dos importantes conclusiones. En primer lugar,
que la informacion formalizada del MO no pasa
automaticamente alos profesionales dela accion,
ni de estos a la implementacion de los PPCs. De
alli la diferencia entre la informacion del modelo
operativo y los conocimientos producidos por
los modelos de accion de los profesionales.
De esta forma estos profesionales de la accion
estan produciendo conocimientos nuevos,
situados, que -articulados con la informacion del
MO- posibilitan la puesta en practica de los PPCs

con validez contextual (o ecologica).

En segundo lugar, mediante esta logica se
vaenrigueciendo el Patrimonio de Conocimientos
del PPC. El Patrimonio de Conocimientos es el
conjunto de los conocimientos producidos vy
utilizados por el PPC en el logro de su mision
y objetivos estratégicos (Ermine, 2008). Este
concepto nos lleva al flujo 3 de gestion del

conocimiento.

Flujo 3: produccion y uso del
conocimiento

Con este flujo entramos en el dominio de
la PRAXIS situada, el espacio de la Puesta en
Practica del PPC.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

En este flujo 3 tienen lugar todas las
operaciones de produccion de conocimientos
desde las practicas de intervencion y de uso
flexible y situado de este conocimiento en el

proceso de intervencion.

Estas dos operaciones —produccion y uso
del conocimiento- son las que caracterizan el
Patrimonio de Conocimientos (Ermine, 2008) y
son fundamentales para la puesta en practica del
PPC. Ambas operaciones agregan y acumulan
en permanencia nuevos conocimientos -tanto
en el plano de la toma de decisiones como de
las operaciones concretas de intervencion-
contribuyendo asi al enriquecimiento progresivo

del Patrimonio.

En este flujo 3 la activacion del Patrimonio
de Conocimientos -en sus dimensiones de
produccion y uso- se hace directamente entre
los profesionales, sin mediacion de informacion
formalizada: este es el dominio por excelencia del
conocimiento tacito y de los modelos de accion
generados y dinamizados por las comunidades
de practica, es decir, por los profesionales que
trabajan juntos en una misma tarea en torno a
propositos comunes (ver esquema n° 1) (Wenger,

1998).

El Patrimonio de Conocimientos del
PPC esta fundamentalmente constituido por
conocimiento tacito, no explicitado (pero en

gran medida explicitable). Constituye lo que
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podriamos denominar la parte invisible del
conocimiento que estasumergidoenlas practicas
cotidianas de trabajo y que normalmente no es
tomado en cuenta en la gestion global de un
PPC, especialmente en aquellos de caracter
centralizado que establecen una separacion
tajante entre los que toman las decisiones y los

que las ejecutan (modelo taylorista).

Este patrimonio de conocimientos se
configura en lo que podemos denominar -
parafraseando a Schutz y Luckman (Schutz
& Luckmann, 2009) - la zona primaria de
operacion del PPC, es decir, aquella zona en
que el programa tiene una vinculacion directa,
personalizada, cara a cara con la red de actores
-ya sea institucionales o comunitarios- en,
durante y para el proceso de puesta en practica
de su modelo operativo. Ejemplo, las familias en
situacion de vulnerabilidad y extrema pobreza en
el caso de los programas de acompanamiento
del FOSIS;

educativa en el caso del Habilidades para la

los actores de la comunidad
Vida de JUNAEB; organizaciones comunitarias y
personas en situacion de consumo problematico

de sustancias en el caso de Previene de SENDA.

La circulacion y puesta en comun del
conocimiento en los espacios cotidianos de
trabajoactivafundamentalmenteelconocimiento
tacito de los actores, es decir, el conocimiento
que tienen en sus cuerpos, producto, por

un lado, de su formacion, experiencia y de

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO:
BASES CONCEPTUALES

los aprendizajes que han desarrollado a lo
largo de su trayectoria ocupacional y por
otro, de la manera como practican el PPC en
sus respectivos contextos de operacion. Las
expresiones concretas de estos encuentros
presenciales, cara a cara son las conversaciones,
reuniones de equipo, talleres, grupos de tarea,
conversatorios, jornadas, capacitaciones, mesas
clases, monitoreo,

técnicas, supervisiones,

terapias, intervenciones familiares, etc.

Un aspecto fundamental en la gestion
de conocimiento en este ambito de la praxis es

generar comprension _compartida de visiones,

misiones, objetivos y metodologia entre los

profesionales que implementan el PPC.

Flujo 4: Externalizacion o
sistematizacion del conocimiento

El Flujo 4 corresponde a la externalizacion
del conocimiento tacito generado enlos modelos
de accion de las comunidades de practica,
es decir, es el paso de lo tacito a lo explicito
mediante operaciones de Sistematizacion de
Practicas. En los PPC la sistematizacion puede
adquirir multiples niveles y expresiones, dentro
de las cuales podemos mencionar reportes,
actas, minutas, informes, estudios, analisis de

practicas, monitoreo cualitativo, etc.

A diferencia del flujo 1, en el que los
modelos operativos recurren habitualmente
de conocimiento, en

a fuentes externas
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el flujo 4 la produccion de conocimientos
recurre preferencialmente a fuentes internas,
constituidas basicamente por el patrimonio de

conocimientos del PPC.

La sistematizacion viene a ser la lectura
practica que hacen los profesionales de la accion
de su trabajo de acompanamiento con personas,
familias, grupos, redes sociales, comunidades:
sistenatizar es observar y analizar los PPCs tal

como se practican.

No todo el conocimiento tacito debe
ser sistematizado. Esto es tan imposible como
Cada

criterios de pertinencia para sistematizar, asi

innecesario. organizacion  establece
como para seleccionar las metodologias y las
formas de reporte que les sean mas Utiles vy
manejables. El riesgo que se corre en este flujo

4 es producir demasiada informacion que luego

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

no sea utilizada, generando asi una sobrecarga

del sistema.

Lo

sistematizado se integre de alguna manera

ideal es que el conocimiento
a la informacion formalizada de los modelos
operativos de los PPCs, de esta manera un PPC
aprende de sus propias practicas. En el esquema
n® 2 se grafican los aspectos centrales del
modelo formal de gestion del conocimiento que

esta a la base del MGC.

El Patrimonio de Conocimientos del
PPC

de

constituye el acervo de conocimientos que le

El Patrimonio Conocimientos
dan su sello propio al PPC y que constituyen
piezas clave para el desarrollo del proceso de
intervencion que practica. En otras palabras,

son aquellos conocimientos que el PPC precisa

Esquema N°2: El proceso de intervencion en los programas de acompafiamiento de FOSIS

EQUIPO DE
ASISTENCIA
TECNICA

UNIDADES DE
INTERVENCION
FAMILIAR

PSICOSOCIAL

ACOMPANAMIENTO

FAMILIA ESTRUCTURA DE
OPORTUNIDADES

NOISNTONI
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para su adecuado funcionamiento y desempeno,
mas especificamente, los conocimientos que
contribuyen, ya sea directa o indirectamente, al

logro de su foco central de intervencion.

Para identificar estos conocimientos es
necesario en primer lugar modelizar el proceso
de intervencion y desde alli definir estos
conocimientos y agruparlos por ejes tematicos

segun su funcionalidad en dicho proceso.

Ejemplificaremos este concepto con el
caso del programa de acompanamiento de
FOSIS en el marco del Sistema Intersectorial de

Proteccion Social chileno.

En este programa de acompanamiento el
foco del proceso de intervencion esta dado por
la compleja pauta relacional entre la Familia/
Persona en situacion de vulnerabilidad y extrema

pobreza y la Estructura de Oportunidades

existente, tanto institucional como comunitaria.

Un equipo de profesionales situados en el
espacio comunaltiene como finalidad la Inclusion
(socialylaboral)defamiliasensituaciondeextrema
pobreza y vulnerabilidad mediante un proceso
de acompanamiento psicosocial consistente
en movilizar a estas familias en la estructura
de oportunidades existente, especialmente en
su territorio proximo. Este equipo de apoyos
familiares es a su vez acompanado en este
proceso de acompanamiento por un equipo de

asistencia técnica que realiza fundamentalmente

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO:
BASES CONCEPTUALES

operaciones de supervision, capacitacion,

monitoreo y apoyo tecnico reqgular.

En cada uno de los pasos de este proceso
de intervencion se precisan los conocimientos
especializados que los profesionales encargados
requieren gestionar para lograr los propdsitos de

esta estrategia.

Para caracterizar este patrimonio de
conocimiento se procedio a cartografiar (mapear)

los conocimientos clave, lo que se hace:

1. ldentificando estos conocimientos.
2. (Categorizandolos en dominios de
coocimientos (areas o ejes tematicos).

3. Distinguiendo en cada categoria lineas
mas especificas de contenidos.

En los recuadros de color verde del
esquema n®3se han explicitado los ejes tematicos
que agrupan los conocimientos requeridos para
la puesta en operacion de cada uno de los

momentos de |a estrategia de acompanamiento.

Inicialmente  los  ejes  tematicos

identificados son &:

Eje 1. Familia en situacion de pobreza.

Eje 2. Equipos de acompanamiento.

Eje 3. Claves conceptuales y metodologicas
del acompanamiento .

Eje 4. Claves del acompanamiento laboral.

Eje 5. Herramientas de gestion del
conocimiento.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Esquema N°3: El proceso de intervencion en los programas de acomparnamiento de FOSIS

EJE 4: CLAVES DEL
ACOMPANAMIENTO LABORAL

EJE 2: EQUIPOS DE

EJE 1: FAMILIA EN SITUACION

ACOMPANAMIENTO DE POBREZA
\ E
[
. ESTRUCTURA DE =
EQUIPO DE UNIDADES DE ACOMPANAMIENTO FAMILIA &
ASISTENCIA INTERVENCION PSICOSOCIAL OPORTUNIDADES o
TECNICA FAMILIAR 2

EJE 5: HERRAMIENTAS DE
GESTION DEL
CONOCIMIENTO{MGC)

Teniendo en consideracion que el foco
central delaintervencion estadado porlarelacion

Familia - Estructura de Oportunidades, los Ejes

Tematicos 1, 2, 3, 4 agrupan los conocimientos
clave que el programa de Acompanamiento
precisa para su adecuado desempeno, mientras
que el Eje Tematico 5 agrupa las herramientas
para gestionar estos conocimientos clave. Las
flechas indican la funcionalidad de cada eje
en el proceso global de asistencia técnica e

intervencion directa con las familias.

Este  Patrimonio de  conocimientos
constituye una construccion colectiva en la
que participan creativamente todos los actores
que forman parte de un PPC. Es decir, este

patrimonio no se configura solamente con los

EJE 3: CLAVES CONCEPTUALES Y METODOLOGICAS

conocimientos aportados desde el modelo
operativo, sino también por todos aquellos
conocimientos generados en los modelos de
accion de los que implementan y ejecutan el
PPC en su zona primaria de operacion. No es
solamente conocimiento explicito formalizado,
sino también conocimiento tacito generado en
las practicas situadas de los que implementan y
ejecutan articulando de manera creativa modelo
operativo y modelos de accion. EI PPC puede ser
visto desde esta perspectiva como un sistema de
(re)produccion continua del conocimiento clave

que le permite asegurar su funcionamiento.
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Los dispositivos de gestion del
conocimiento

Presentacion

El Modelo de Gestion del Conocimiento
propuesto, tal como su nombre lo indica, tiene
como proposito final gestionar el patrimonio
de conocimientos de los PPCs. Para tal efecto,
propone tres Dispositivos, que conforman su
nucleo central, esto es: un Sistema de Formacion,

un Observatorio de Practicas y una Biblioteca.

Cada uno de estos dispositivos propone
materiales, recursos pedagogicos y herramientas

especificas para la gestion del patrimonio de

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO:
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flujograma general descrito. En el esquema n° 4

se grafica lo anteriormente expuesta.

Los Dispositivos

El dispositivo Biblioteca consiste en
un repositorio dinamico de informacion o
conocimiento explicito que ha sido recopilado
y acumulado a lo largo del proceso de diseno,
implementacion y evaluacion del PPC. Su rol es
constituirse enlamemoria del PPC, almacenando
el saber institucional del mismo Su funcion
principal sera la de facilitar la gestién de estos
“conocimientos explicitos”. Mas especificamente,

este dispositivo contiene, por un lado,

conocimientos en los 4 flujos que componen el - Documentos de Reflexion y
Esquema N°4: El Modelo de Gestién del Conocimiento
Q< ...................................................................................... >Q
: Dispositivo A: Biblioteca. ;
FLUJO1
MODELQO OPERATIVO
Dispositive C: 3 Dispositivo B:
. - - v

Observatorio de Prdcticas Q ORGANIZAR - DINAMIZAR g Sistema de Formacion Continua
3 PATRIMONIO DE S
& CONOCIMIENTOS DEL PP &

PUESTAEN PRACTICADEL PPC

FLUJO 3

A

Herramientas para el andlisis reflexivo de la practica

DINAMIZACION DE CONOCIMIENTOS
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Fundamentacion, cuyo foco esta puesto en
explicar, reflexionar y fundamentar los distintos
aspectos que dan forma al PPC.

«  Investigacion y Estudios, documentos
informacion

Cuyo foco es generar nueva

0 conocimientos basados en un proceso

sistematico de investigacion de caracter
empirico.
«  Multimedia, materiales  producidos

en formato audiovisual en torno a tematicas
relevantes del PPC.

El Sistema de Formacion Continua
(SFQO) tiene como proposito principal promover
de manera permanente y continua la habilitacion
técnica de los equipos del PPC, procediendo,
mediante la estrategia de formador de
formadores, a hacer circular reflexivamente
el conocimiento explicito clave para el
funcionamiento del programa y a dinamizar el
conocimiento tacito de los profesionales que
lo implementan y ejecutan. La instalacion de un
sistema de este tipo debe ser flexible, de facil
accesoydebe articularse ala gestion permanente
de la institucion, lo que permitira responder a
las necesidades de todos los profesionales que
laboran en los distintos niveles. Un sistema de
estas caracteristicas debe servir para homologar
los conocimientos generales que sustentan las
metodologias para realizar las intervenciones v,
al mismo tiempo, debe permitir profundizar en
aquellos conocimientos que surgen desde la

practica.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Se trata de un modelo dinamico de
aprendizaje que organiza logicamente una
oferta de contenidos que resultan ser del todo
relevantes para la ejecucion de las tareas y
funciones que corresponde a cada uno de los
componentes de la estructura operacional de los
PPC. La organizacion logica de este modelo se
sustenta en una oferta de recursos pedagogicos
que atiendan las necesidades técnicas de los
equipos, referidas tanto a la formacion general
como a la habilitacion especializada, segun sea
la posicion que cada profesional ocupa en la

estructura operativa de los programas.

El Observatorio presenta herramientas

metodolégicas para observar, analizar vy
retroalimentar las practicas de intervencion de
los profesionales de la accion. Y como corolario
de todo este proceso, permite a su vez a estos
profesionales aprender colectivamente de sus
practicas, recuperando y validando mediante
procesos reflexivos los conocimientos que alli se
producen. Se aprende desde el uso practico del
conocimiento, desde la puesta en practica del
modelo operativo. De esta forma, este dispositivo
impacta en la formacion de los profesionales
de la accion, formandose como tales desde su

misma practica y la de sus pares.

Este dispositivo proporciona

adicionalmente herramientas para sistematizar
(externalizar) practicas

aquellas que se

consideren relevantes para optimizar la puesta
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en practica del PPC y que, por tanto, debieran
ser puestas en circulacion en los niveles que se
consideren pertinentes. Esta puesta en comun
de las practicas sistematizadas permite una
amplificacion de los procesos formativos mas
alla del lugar y de las personas donde se genero

el conocimiento.

Unos ejemplos de las herramientas

proporcionadas por este dispositivo son:

Metodologia para el analisis de casos.

Metodologia para la formacion de

Circulos de analisis de la practica.
Guia para la autosistematizacion.

Metodologia para el monitoreo

cualitativo.
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NOTAS

1 El concepto de ‘ejecutor’ esta cuestio-
nado desde la gestion de conocimiento, puesto
que denota un acto mecanico directo de tras-
ferencia de un modelo operativo a la realidad,
invisibilizando todo el componente creativo
agregado por los profesionales de la accion
encargados de la puesta en practica de dicho
modelo operativo.

2 Es decir, validez en sus contextos de
operacion.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

VICTOR MARTINEZ RAVANAL

INTRODUCCION

La funcionalidad de la dinamizacion del
conocimiento es fortalecer las capacidades
de los profesionales para la implementacion y
puesta ean practica de los PPC. Y ello, mediante
acciones planificadas en tres dominios criticos

que pasaremos a describir a continuacion.

Los dominios criticos

Los  dominios  criticos  prioritarios

propuestos  para la  dinamizacion  del

conocimiento en los PPC son los siguientes:

Las operaciones requlares del proceso

de intervencion del PPC Este conjunto de

operaciones constituye el vector principal
de funcionamiento y desempeno del PPC vy,
por tanto, necesita ser optimizado desde la

dinamizacion del conocimiento.

Los procesos de formacion de los

profesionales de la accion. Esto dice relacion con

el adecuado manejo por los profesionales de la
red de contenidos basicos, de profundizacion
y especializacion que el PPC necesita para su

funcionamiento.

Los sistemas de actuacion de la red

de actores -tanto institucionales como

comunitarios- que participan con niveles de alta

proximidad en la zona primaria de intervencion
del PPC.

En cada un de estos dominios criticos
se determinan lineas de accion para dinamizar
el conocimiento. Los denominamos ‘criticos’

porgue son claves para el desempeno del PPC.

Como veremos mas adelante, este modelo
propone que en cada territorio (region, comuna)
donde se implemente el PPC se elabore un Plan
de gestion del conocimiento tomando como

base estos tres dominios criticos.
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Dominios criticos y flujograma de la
gestion del conocimiento

Cada uno de los tres dominios criticos
senalados podemos situarlo en el flujograma de
la gestion del conocimiento que se presenta en

el tabla n®1.

En cada uno de estos tres tipos de
dinamizacion siempre estan presentes, con
distinto enfasis, los 4 flujos de gestion del

conocimiento’, a saber.

Flujo 1: Formalizacion del conocimiento en
textos programaticos, es decir, textos orientados
a la implementacion del PPC. Estos textos

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

corresponden al Modelo Operativo del PPC.

Flujo 2: Internalizacion o Apropiacion Practica
del conocimiento formalizado en el Modelo
Operativo por los actores que implementan vy
ejecutan el PPC.

Flujo 3: Produccion y uso del conocimiento
apropiado en la puesta en practica del PPC en
su zona primaria de operacion (Praxis). El Modelo
Operativo se transforma en Modelos de Accion
en los profesionales que ejecutan el PPC.

Flujo 4: Externalizacion o sistematizacion
del conocimiento producido por los Modelos de

Accion durante la puesta en practica del PPC.

Tabla N°1: Dominios criticos para la dinamizacion del conocimiento

DOMINIOS | TIPODE
DESCRIPTOR OBJETIVOS
CRITICOS DINAMIZACION
Dinamizacion e .
Proceso de situacional del Esta dinamizacion situacional tiene lugar | Optimizar la
I T
intervencion o en y durante el proceso de intervencign, | Puesta en practica
ConoCiments.
Dinamizacion de |la red de contenidos
S basicos, de profundizacion y Apropiacidn practica de
Dinamizacion e . . ” -
y _ espiecializacion que el PPC necesita para | conoCimientos explicitos
Formacion formativa del ) i ] B ]
. sy funcionamiento. Nivelacidn, para la formacién de los
conoamiento. . o .
Homologacidn de conocimientos clave | profesionales del PPC.
en los equipos profesionalies del PPC
Generar conocimiento de actores
sociocomunitanos estrategicos en el Conocer y activar el
S escenanio leritonial del proceso de patrimonio
Hinarmzacion ta en practica del PPC (familias, soCioComunitano para
i»
Redes sociocomunitaria | P ) focomuiniiario par
o redes sociales personales, aclores optimizar la puesta
del conoCimiento. o o .
comunitarios, actores institucionales) en practica del PPC.
para optimizar |05 procesos de
intervencidn
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En el esquema n° 1 se grafican estas diferencias de énfasis en cada dominio critico de la

dinamizacion propuesta en este modelo operativo.

Esquema N°1 Dominios criticos de dinamizacion en el flujograma de la gestién del conocimiento
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En la Dinamizacion Situacional el énfasis
esta puesto en el flujo 3 (puesta en practica,
uso del conocimiento en la zona primaria de
operacion del PPC) y orientado, por un lado, al
flujo 2 (@propiacion practica) y por otro, hacia el

flujo 4 (sistematizacion de practicas).

En la Dinamizacion Formativa el énfasis
esta en el flujo 2 (internalizacion, apropiacion
practica) y orientado al flujo 3 (puesta en practica,
uso del conocimiento en la zona primaria de

operacion del PPQ).

En la Dinamizacion Sociocomunitaria
el énfasis esta en el flujo 3 (puesta en practica,
uso del conocimiento en la zona primaria
de operacion del PPC) y orientado al flujo
2 (apropiacion practica) y hacia el flujo 4

(sistematizacion de practicas).

El fortalecimiento de capacidades

En esta seccion analizaremos la dinamica
de Fortalecimiento de las Capacidades de los

profesionales de la accion.

Con el fortalecimiento de capacidades
se potencia el Modelo de Accion de los
profesionales de la accion, es decir, su capacidad
de accion para optimizar la puesta en practica
de los lineamientos programaticos vy su
articulacion con los requerimientos que surgen
de la diversidad de contextos situacionales

en los que se implementa el PPC. Mas

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

especificamente, capacidades, entre otras, para
articular flexiblemente manuales con contextos,
para observar y aprender de las practicas,
sistematizar y favorecer el cuidado de equipos.
Los Profesionales de la accion se potencian,
asi como productores de conocimiento en sus
lugares de trabajo. En el esquema n°2 se grafica
la l6gica de fortalecimiento de capacidades en

los profesionales de la accion.

Tiene lugar aqui una relacion circular: las
capacidades de los profesionales potencian
sus acciones de puesta en practica del PPC, y
a su vez estas acciones de puesta en practica
potencian su Modelo de Accion. En decir, el
conjunto multiple de acciones de puesta en
practica permite al profesional acumular o
desacumular su Modelo de Accion o Capacidad

de implementacion del PPC.

Las capacidades se adquieren vy se
potencian asi en las acumulaciones que generan
los flujos de produccion de acciones de puesta
en practica o implementacion. Y esto debe ser

concebido como un proceso de aprendizaje.

{Qué se acumula en el profesional de la
accion? Si tomamos el caso del programa de
acompanamiento de FOSIS lo que se acumula

son:

* Habilidades para la gestion del vinculo,
conocimientos sobre las dinamicas familiares,
habilidades para la promocién de la autonomia
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Esquema N°2 Fortalecimiento de capacidades

W

Condiciona

Flujo de produccién de
acciones de puesta en practica

Modelo de Accion
Se potencia modelo
de accion para la
puesta en practica
del PPC

CAPACIDADES

|
i
I
i
|

v
Proceso acumulativo de:
Informacién

[y - Conocimientos

I - Aprendizajes

I - Experiencias
Fortalecimiento - Habilidades

de las familias, competencias conversacionales
y de reconocimiento de recursos de las familias,
competencias para la conexion motivacional de
las familias con sus compromisos de accion, el
fortalecimiento de capacidades de los sistemas
familiares y su movilizacion en la estructura de
oportunidades.

* Informacion sobre las familias y sus
contextos de vida, aprendizajes sobre la gestion
deredesintersectorialesy comunitarias,destrezas
comunicacionales, experiencias, motivacion,
intereses, percepcion de logro, autoestima,

sentido de la tarea de acompanamiento.

Dicho de otro modo, los flujos de
produccion de acciones de puesta en practica
del

acumuladas en él. La estrategia y el arte de

profesional responden a capacidades

la dinamizacion del conocimiento consistira

entonces, en un primer momento, en promover en
el profesional un flujo de produccién de acciones
que esten dentro del espacio de sus capacidades
actuales, y en un segundo momento, en el curso
del proceso de la dinamizacion, intencionar la
ampliacion de estas capacidades mediante un
proceso planificado de acumulacion psicosocial
(de habilidades,

aprendizajes,

conocimientos, informacion,

experiencias, destrezas,
competencias, motivacion, intereses, etc). En
este contexto, dentro del fortalecimiento de
capacidad de los profesionales hay que incluir
también las habilidades para apropiarse de la
l6gica del Sistema de Gestion del Conocimiento
y, por tanto, del uso efectivo de sus dispositivos
y recursos. Los recursos de los tres dispositivos

estan disenados para apoyar esta dinamizacion?.
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La Dinamizacion del conocimiento:
operaciones, momentos y ciclos

La dinamizacion del conocimiento se
realiza mediante 4 operaciones (apropiacion
practica, produccion, uso vy sistematizacion)
y en 3 momentos (individual, colectivo y uso
en la zona primaria de operacion del PPQ)
encadenados  estratégicamente en  ciclos.
Para tal efecto, el MGC pone a disposicion
de los profesionales del acompanamiento 3
Dispositivos con herramientas disenadas para
activar las 4 operaciones en los 3 momentos de

cada ciclo.

Es lo que se describe a continuacion.
Operaciones de dinamizacion

El fortalecimiento de capacidades de
puesta en practica de los profesionales se realiza

activando las siguientes operaciones:

1. Apropiacion practica de la informacion
formalizada en los documentos del Modelo
Operativo del PPC (flujo 1> 2)

2. Produccion de conocimientos situados
desde las practicas de los profesionales que
implementan y ejecutan el PPC (flujo 2> 3)

3. Uso del conocimiento en el proceso de
puesta en practica del PPC (flujo 3)
del
producido en la puesta en practica del PPC (flujo

4514

4. Sistematizacion conocimiento

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

Otra forma de expresar la misma idea es la

que se presenta en el siguiente esquema.

Esquema N°3: operaciones de dinamizacion

Apropiacion prdctica de
contenidos

o
2 ) a
Ig DINAMIZAR \ S &
i --|  PATRIMONIODE | ____ N <
38 ', CONOCIMIENTOS "3
g N - §3
Q N ——— . &
g8

A -
* Sistematizacién ~

Ahora bien, la activacion de estas 4
operaciones se concretiza en 3 momentos que
articulados sinérgicamente entre si dan lugar
a un ciclo progresivo de fortalecimiento de

capacidades.

Los ciclos de fortalecimiento de
capacidades

El fortalecimiento de capacidades de los
profesionales para la puesta en practica del PPC

se realiza en 3 momentos:

AUTOAPRENDIZAJE,
observar, analizar y aprender reflexivamente de

a. Momento A:

sus propias practicas y de las practicas de sus
pares.

b. Momento B: APRENDIZAJE COLECTIVO,
observar, analizar y aprender reflexivamente en

contexto de comunidades de practica.
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c. Momento C  APRENDIZAJE  EN
CONTEXTO  DE  USO:
conocimientos en el trabajo reqular en la zona

aplicacion  de

primaria de operacion del PPC.

Este  proceso de  fortalecimiento
progresivo (acumulativo) de capacidades debe
ser concebido como un proceso continuo y
como tal, debe ser objeto de acompanamiento
planificado de parte de la red de formadores de

formadores® que el PPC designe.

Enelesqueman®s,ciclosdefortalecimiento

de capacidades se grafica este proceso.

Este  Circuito de dinamizacion es
fundamentalmente activo, constituye un sistema

de actuaciones: se aprende desde la practica de

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

un modo practico, donde se da una estrecha
vinculacion sistémica entre el autoaprendizaje,
conversacion 'y

actividades  grupales de

experiencias concretas de acompanamiento.

Cada Momento no es una etapa en una
secuencia lineal de actividades. El concepto de
momento es mas flexible y puede ser articulado
estratégicamente en cada ciclo del circuito en
funcion de las situaciones especificas en que
se de este proceso en la practica. Es decir, es
posible, por ejemplo, que el momento individual
de autoaprendizaje se planifique después del
momento B o C, o incluso que se intercale entre
ambos. Cada momento no se agota en un solo
intento, sino que puede ser replicado cuantas

veces sea necesario en cada ciclo.

Esquema N°4: Ciclos de fortalecimiento de capacidades

fortalecimiento de capacidades

Dinamizadores

¢ndizaje en

Momento C
Aprendizaje en
Contekto de Uso

texto de Uso

Autoaprengizaje

Ciclo1

Ciclo 2

fortalecimiento de capacidades

Dinamizadores

Ciclon

Trayectoria acumulativa del proceso

)
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De un ciclo al otro en la trayectoria del
proceso formativo se van acumulando los
aprendizajes. En cada ciclo pueden ir variando los
contenidos trabajados segun esté especificado
en el plan de fortalecimiento de capacidades

elaborado y supervisado por los dinamizadores.

El rol de los dinamizadores es promover,
fortalecer y gestionar planificadamente este
proceso de fortalecimiento y formacion continua

de los profesionales de la accion.

Tanto las operaciones de dinamizacion

como los ciclos de fortalecimiento de
capacidades deberan ser operacionalizados de
manera flexible en cada uno de los tres dominios

criticos del Plan de Gestion del Conocimiento.

Para el momento A de Autoaprendizaje

En estricto rigor, el conocimiento siempre
es interiorizado y puesto en practica (usado)
por personas en modalidad de autonomia vy
autoposesion individual. De alli la importancia
de disponer de adecuadas estrategias de
autoaprendizaje. La acumulacion de capacidades
siempre tiene lugar en las personas. Cada
profesional, al aprender, apropiarse y aplicar el
conocimiento del modelo operativo del PPC, le
agrega valor a este conocimiento al filtrarlo e
interpretarloenfunciondeloscontextosdeusodel
mismo, enriqueciendo asi el patrimonio del PPC®.
Sin embargo, en contextos donde no se valora

la produccion personal de los profesionales, este

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

conocimiento -fundamentalmente tacito- no
es suficientemente compartido en los equipos
de intervencion, quedando confinado en las
personas, perdiéndose asi un recurso estratégico

para el PPC.

Para el momento B de Aprendizaje Colectivo

La gestion del conocimiento entrega
herramientas para una mejor interconexion
productiva entre los profesionales que trabajan
juntos en todos los niveles del PPC. Siendo el
conocimiento un recurso que se incrementa
con su uso, la instalacion en los equipos de
intervencion de espacios de conversacion, de
intercambio de experiencias, de triangulacion
-desde un enfoque policéntrico- de diferentes
puntos de vista en torno a un mismo caso, de
reflexion critica problematizadora, contribuyen
notablemente a la construccion horizontal de
visiones y acciones compartidas en un entorno
complejo, cambiante, dinamico y de alta
incertidumbre como lo es el trabajo en las zonas
primarias de operacion de los PPC con personas

y comunidades en situacion de vulnerabilidad.

Junto con la apropiacion practica, el
aprendizaje y la produccion, tiene lugar aqui
un importante y necesario proceso de puesta
en comun, de circulacion del conocimiento,
fundamental para el enriquecimiento del
patrimonio del PPC y el mejoramiento de su

puesta en practica. Este momento grupal de
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dinamizacion ~ procede  fundamentalmente

mediante metodologia basada en logica de caso.

Este. momento tiene un  caracter
estratégico y debiera ser promovido con el
maximo de energia en el funcionamiento de los

equipos.

Para el momento C de Aprendizaje en la

zona primaria de operacion de PPC

La finalidad ultima de un sistema de
gestion del conocimiento en el PPC esta en el
uso eficaz que se haga de este conocimiento
en el trabajo concreto, situado, con personas
y comunidades en situacion de vulnerabilidad.
Desde el conocimiento apropiado y producido

-tanto individual como colectivamente- los

profesionales deben en y durante el proceso de

intervencion:

*  Observar analiticamente la particularidad
situacional del caso con el que estan trabajando.

*  Ajustar su practica de intervencion a esta
realidad situacional de los casos.

*  Evaluar en la accion misma los efectos
que esta produciendo su intervencion 'y
modificarla cuando se estime pertinente hacerlo.

* Aprender de la experiencia vivida vy
extraer los elementos que, por un lado, permitan
sistematizar su practica situada y comunicarla a
su comunidad de practica, y por otro, permitan
comprender la realidad diversa de cada caso

con el que se trabaja.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Recursos del SGC: Dispositivos

Para apoyar vy facilitar los procesos de
dinamizacion en los tres dominios criticos, el
modelo de gestion del conocimiento propone
3 dispositivos con sus respectivas herramientas:
Biblioteca’, Sistema de Formacion Continua®
y Observatorio de Practicas®. Estos recursos
debieran quedar a disposicion de los equipos del

PPC en una plataforma digital.

La planificacion de la dinamizacion

En base a los dominios criticos prioritarios
(proceso de intervencion, formacion y redes) y
las lineas de accion establecidas (dinamizacion
situacional,  dinamizacion  formativa 'y
dinamizacion sociocomunitaria) y 10s recursos
metodoldgicos propuestos (operaciones,
momentos y ciclos) en cada una de las zonas
de operacion se propone la elaboracion un Plan
de Dinamizacion del Conocimiento. Para
tal efecto proponemos la metodologia de la

Planificacion Situacional (Matus, 1987).

Esta metodologia es una variante de la
planificacion estratégica basada en el concepto
clave de situacion. La idea central es conducir
un cambio desde una situacion inicial (que es
la situacion donde se inicia el plan) hacia una
situacion objetivo a traves de un programa

direccional o plan de accion.
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iPor qué la planificacion situacional?

Porqgue es wuna metodologia de mayor
flexibilidad que la planificacion normativa que
habitualmente se usa en la politica publica
chilena. Se planifica en funcion de situaciones
gue son siempre Unicas y cambiantes, por tanto,
se toma en consideracion la perspectiva de los
actores estratégicos que estan actuando en el
escenario de la intervencion y produccion del

conocimiento.

{Cuales son estas situaciones? Cada
region, cada comuna, cada territorio, cada
comunidad, cada familia configura situaciones
diferentes para la gestion del conocimiento,
agregando singularidades propias que es preciso
tener cuenta en la puesta en practica del PPC.
La planificacion situacional es mas compatible
asi con la metodologia de acompanamiento del

PPC que opera con una logica de casos.

La gestion del conocimiento en este

caso tiene como proposito recuperar |y
validar los conocimientos situados, es decir,
los conocimientos que se generan en todos
estos escenarios situacionales y que son
fundamentales, por un lado, para comprender
estas situaciones y por otro, para tomar

decisiones sobre los modos de intervenirlas.

Siguiendo la  metodologia de la

Planificacion Situacional (en adelante PS) para los

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

tres dominios criticos se precisa la elaboracion

de un plan con tres componentes generales:

1. Establecer la Situacion Inicial: punto de
partida de la intervencion

2. Establecerla Situacion Objetivo: situacion
que marca la direccionalidad del plan de accion

3. Establecer un Programa Direccional:
conjunto de acciones destinado a producir el
cambio situacional desde la situacion inicial
hacia la situacion objetivo a alcanzar

El cambio situacional se fundamenta en
la explicacion de la situacion inicial, se precisa
en alcance y direccion en la situacion objetivo y
se explicita en sus medios de accion a través de

una seleccion de proyectos de accion.

En el establecimiento de estos tres
componentesdelaPSesnecesarialaparticipacion
activa de todos los actores relevantes en el
escenario situacional de actuacion: equipos
profesionales de Asistencia Técnica, equipos
de profesionales encargados directamente
de la puesta en practica del PPC, actores
municipales, actores comunitarios, familias,
etc. Esta planificacion debe tener un caracter
descentralizado y definir espacios relativos
de autonomia que promuevan la creatividad
y compromiso de los actores involucrados.
Todo lo anterior es lo que realmente le da el
caracter situacional flexible a esta modalidad de

planificacion.
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El Plan de dinamizacion del conocimiento
-para el fortalecimiento de capacidades de
puesta en practica del PPC- asi elaborado es
gestionado por una red de dinamizadores
compuesta por profesionales de los distintos
niveles del PPC.

LOS DOMINIOS CRITICOS DE
DINAMIZACION

En esta seccion se presentan los tres
dominios criticos que contempla activar el
modelo de gestion del conocimiento mediante
la elaboracion e implementacion de planes
regionales de dinamizacion. El esquema de
presentacion de cada dominio critico es el

siguiente:

*  Enprimerlugar, serealiza una descripcion
de este dominio critico resaltando su relevancia
en el desempeno del PPC.

*  Ensegundolugar, se entregan elementos
generales para la elaboracion de un Plan de
Gestion del Conocimiento de acuerdo a la
metodologia de la Planificacion Situacional:

a. Situacion inicial: estado actual y punto
de partida de la gestion del conocimiento en
este dominio critico.

b. Situacion objetivo: situacion que se
calcula alcanzar con el Plan. Fija la direccion
del cambio situacional que se quiere lograr.

c. Plan de Accion: establece las lineas de
accion a ejecutar para producir el cambio

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO
situacional y alcanzar la situacion objetivo.

*  Entercer lugar, se presentan los recursos
conceptuales y metodolégicos que proporciona
el Sistema de Gestion del Conocimiento para
apoyar la dinamizacion en este dominio critico.

* En cuarto lugar, se establecen las
condiciones necesarias y suficientes para que
este proceso de dinamizacion sea factible de
producir en la zona de operacion del PPC.

Del

Dinamizacion Situacional

Conocimiento

En este dominio critico se establece una
dinamizacion planificada del conocimiento en 'y

durante las actividades regulares, cotidianas de

funcionamiento del PPC en su zona primaria de

operacion.

Lo que corresponde especialmente a

las operaciones de uso del conocimiento en el

proceso de puesta en practica del PPC (flujo 3)

y a la produccion de conocimientos situados

desde las practicas de los profesionales que

implementan y ejecutan el PPC (flujo 2 > 3).
Estas dos operaciones -produccion y uso del
conocimiento- son las que caracterizan el
Patrimonio de Conocimientos (Ermine, 2008) y
son fundamentales para la puesta en practica del
PPC. Ambas operaciones agregan y acumulan
en permanencia nuevos conocimientos -tanto
en el plano de la toma de decisiones como de

las operaciones concretas de intervencion-
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contribuyendo asi al enriguecimiento progresivo

del Patrimonio.

El Patrimonio de Conocimientos del
PPC esta fundamentalmente constituido por
conocimientos tacitos, no explicitados (pero
en gran medida explicitables); constituye lo
que podriamos denominar la parte invisible del
conocimiento que estasumergidoenlas practicas
cotidianas de trabajo y que normalmente no es
tomado en cuenta en la gestion global de un
PPC, especialmente en aquellos de caracter
centralizado que establecen una separacion
tajante entre los que toman las decisiones y los

que las ejecutan (modelo taylorista).

Este patrimonio de conocimientos esta
distribuido en la red de actores que interactlan
personalizadamente entre si - preferentemente
cara a cara- en el proceso de puesta en practica
de los PPCs, configurando asi lo que se denomina
comunidades de practica, es decir, personas que
trabajan juntas en una misma tarea en torno a

propositos comunes.

Enestedominiocriticoladinamizaciondebe
estar orientada a la activacion -en los espacios
cotidianos de trabajo - del conocimiento tacito
de los profesionales, es decir, el conocimiento
que tienen en sus cuerpos producto, por un lado,
de su formacion, experiencia y aprendizajes que
han desarrollado a lo largo de su trayectoria

ocupacional y por otro, de la manera como

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

practican el PPC en sus respectivos contextos
de operacion. Un aspecto fundamental en la
gestion de conocimiento en este ambito de la

praxis es generar comprension compartida de

visiones, misiones, objetivos y metodologia entre

los profesionales de la accion.

1. Situacion inicial

Los posibles problemas que se pueden
presentar y que deben ser abordados por el plan
de accion para lograr el cambio situacional son

del orden siguiente:

* En la situacion actual, si bien hay gestion
delconocimientoenelfuncionamientoregulardel
PPC, no esta planificada. En algunos casos esta
invisibilizada. No hay una estructura direccional
clara que la oriente hacia la optimizacion de la

implementacion y puesta en practica del PPC.

* No hay suficiente aprendizaje desde
las practicas de intervencion, estas no se
sistematizan e incluso no se valoran como
aporte al proceso de intervencion.

* EI patrimonio de conocimientos no ha
sido suficientemente explorado, explicitado vy
cartografiado.

* Rigidez, burocratizacion de las practicas.

* Insuficiente trabajo reflexivo grupal.

* Insuficiente circulacion -tanto vertical
como horizontal- del conocimiento tacito.

* la gestion del conocimiento no es

todavia una practica institucionalizada, no esta
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asociada al mejoramiento continuo del PPC.

* Insuficientes espacios para compartir el
conocimiento.

* Reticencias de profesionales a compartir
el conocimiento adquirido en la practica.

*  Pérdida de conocimiento con la rotacion
de profesionales.

* Insuficiente sistematizacion.

* Insuficientes instancias de formacion.

Recursos en la situacion inicial que deben ser
activados para lograr el cambio situacional:

*  Profesionales portadores de un rico
bagaje de conocimientos practicos.

*  Motivacion por validar las diversidades
territoriales (comunales, provinciales, regionales).

* Interés por adecuar la metodologia del
PPC a los contextos locales de intervencion.

*  Motivaciony disposicion de profesionales
por compartir el conocimiento generado en sus
practicas.

* Interés de profesionales por analisis
cualitativo de sus practicas.

* Interés de profesionales por comprender
las dinamicas de las personas, familias, grupos,
redes sociales y comunidades con las que
trabajan.

* las instancias regulares de trabajo
hacen factible ejecutar operaciones de gestion
del conocimiento (sesiones de trabajo con
familias, reuniones, talleres, jornadas, mesas
técnicas, reuniones de equipo, grupos de tarea,

conversatorios, supervisiones, monitoreo, etc.).

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

2. Situacion Objetivo

*  Se calcula alcanzar en un plazo X una
situacion objetivo que, entre otros, tenga los
siguientes componentes:

* Los profesionales disponen de un plan
para observar, analizar, comprender y aprender
de sus propias practicas y la de sus pares.

* Los profesionales disponen de un
sistema de acompanamiento regular para

la dinamizacion del conocimiento (red de
dinamizadores).

* Los profesionales disponen de recursos
facilitadores del proceso de dinamizacion del
conocimiento.

* Los profesionales disponen de un
apoyo logistico para producir las operaciones
de gestion del conocimiento (infraestructura,

espacios, tiempos protegidos).

3. Plan de accion

Tal como fue senalado anteriormente, cada
equipo de trabajo en su espacio de accion
(territorio regional, comunal) debiera elaborar
Proyectos de Accion empleando la metodologia
de la planificacion situacional.

El énfasis en esta linea esta en el uso
del conocimiento en el proceso de puesta en

practica del PPC (ver esquema n°s).
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Dinamizacion Formativa Del

Conocimiento

Esta linea de accion esta mas centrada
en los procesos regulares de formacion, de
nivelacion y homologacion -en los equipos
profesionales del PPC- de los conocimientos
explicitos que necesita el programa para su

adecuado funcionamiento (flujo 2 del modelo).

El marco de referencia para este plan esta
dado por el Sistema de Formacion Continua
que ofrece una red de contenidos flexibles
para desarrollar una formacion regular para
la  homologacion de conocimientos. Estos
contenidos se pueden organizar en forma
diferenciada tanto por nivel de formacion,
como por funcion profesional. Las decisiones
formativas dependeran de las necesidades de

los equipos.

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

1, Situacion inicial

Los posibles problemas que se pueden
presentar y que deben ser abordados por el plan
de accion para lograr el cambio situacional son

del orden siguiente:

* Insuficiente manejo de los conocimientos
explicitos -teoricos y metodologicos- clave que
el PPC necesita para su funcionamiento.

* Disparidades en manejo de este corpus
programatico de conocimientos.

* Insuficiente material para realizar las
capacitaciones y planes de formacion.

* Los profesionales de la accion no
participan activamente en el diseno de los planes

de formacion.

Recursos en la situacion que deben ser
activados para lograr el cambio situacional:
*  Planes de formacion ya ejecutados.

Esquema N°5: Operaciones de dinamizacion situacional del conocimiento

Apropiacion prdctica de contenidos = ~_
~

Produccion de conocimientos

Sistematizacion -

—_— proceso de puesta w

Uso del
conocimiento en el \

\ en practica del ‘
Programa
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* Redes universitarias.

*  Redes con organismos de capacitacion.

* Material de contenidos aportado por
otras instituciones o PPCs (SENDA, UNICEF,
OPD, etc).

2. Situacion Objetivo

Se calcula alcanzar en un plazo X una
situacion objetivo que, entre otros, tenga los

siguientes componentes:

* C(ada
formacion de sus profesionales.

PPC dispone de planes de

*  Estos distintos planes estan articulados
en una misma estructura direccional a nivel pais.

* (Cada region dispone de dinamizadores
del conocimiento para implementar planes de
formacion.

e Mayor participacion de los profesionales
de la accion en el disefio de los planes de
formacion.

* Los planes de formacion incluyen la
produccion de conocimientos generados en las
practicas locales de acompanamiento.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

* Se fortalecen las comunidades de
practica como instancias de formacion continua.
*  Se nivelan y homologan conocimientos

en los profesionales de la accion.

3. Plan de accion

El énfasis en esta linea de accion esta
en la apropiacion practica de la informacion
formalizada en los textos del Modelo Operativo

del PPC (ver esquema n°6).

Dinamizacion Sociocomunitaria Del
Conocimiento

En esta linea se establece un plan de
dinamizacion del conocimiento generado por
todos aquellos actores sociocomunitarios e
institucionales situados en la zona primaria y la
zona secundaria de operacion del PPCy que, por

tanto, juegan importante rol en este proceso.

La zona secundaria de operacion del

PPC esta dada por las instancias comunitarias

Esquema N°6: Operaciones de dinamizacion en dinamizacion formativa del conocimiento

Produccion de conocimientos

Sistematizacion - -
/ ’ \
/
1 Apropiacion prdctica '

de contenidos

Use del conacimiento en el proceso
de puesta en practica del Programa
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e institucionales con los que no tiene relacion
directa, pero que -desde su distancia- juegan un
rol importante en el proceso de inclusion que el
PPCllevaacaboensuzona primariade operacion.
Un ejemplo de estas instancias -en el caso
del programa de acompanamiento de FOSIS-
esta dado por las organizaciones comunitarias
y programas institucionales que constituyen
estructuras posibles de oportunidades para la
inclusion sociocomunitaria de las familias en

situacion de vulnerabilidad.

Es de suma relevancia observar, conocer
y analizar de manera sistematica este corpus de
conocimientos y articularlos con el patrimonio
de conocimientos del PPC, logrando asi una
sinergia que optimice los procesos de inclusion

sociocomunitaria.

1. Situacion inicial

Los posibles problemas que se pueden
presentar y que deben ser abordados por el plan
de accion para lograr el cambio situacional son

del orden siguiente:

e Aislamiento del PPC de su entorno.

* Escaso intercambio profesional con
redes instituciones y comunitarias proximas.

* El componente comunitario no esta
presente en la metodologia actual del PPC.

* Insuficiente aprovechamiento en el
proceso de intervencion del patrimonio de
conocimientos de las personas, familias y sus

comunidades de pertenencia.

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

Recursos en la situacion que deben ser

activados para lograr el cambio situacional:

*  Proximidad a los contextos de vida

de las personas y familias que posibilitan un

conocimiento de los recursos del entorno
comunitario.
*  Posicionamiento institucional del PPC

que posibilita trabajo en red con otros PPCs y
servicios del territorio.

2. Situacion Objetivo

Se calcula alcanzar en un plazo X una
situacion objetivo que, entre otros, tenga los

siguientes componentes:

* Sefortalece capacidad de agencia en las
personas, familias y comunidades con las que
trabaja el PPC.

e Comunidad mas interiorizada de los
objetivos y metodologia del PPC.

* Los profesionales logran conocimiento
mas estructurado sobre las dinamicas familiares
y comunitarias.

* Se facilita el trabajo en red con las
instituciones y PPCs locales.

* Mayor integralidad en el proceso de
intervencion.

*  Mejora visibilidad y posicionamiento del
PPC en el espacio municipal y comunal.
del

conocimiento que han producido histéricamente

*  Recuperacion patrimonio  de

y que siguen produciendo las familias vy
comunidades en situacion de vulnerabilidad y
extrema pobreza -tanto a nivel de la definicion
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de los problemas como de las estrategias
empleadas para enfrentar estas situaciones-.

*  Definicion mas precisa de la estructura
institucional de oportunidades.

*  Definicion mas precisa de la estructura
comunitaria de oportunidades.

*  Se gestiona de la forma mas equilibrada
posible el conocimiento producido por los actores
sociocomunitarios, el conocimiento derivado de
las practicas de los profesionales de la accion,
y las directrices programaticas entregadas por
el PPC. Todo ello con el propdsito de lograr la
mejor puesta en practica posible del PPC en la
gran diversidad de contextos de operacion en
los que se implementa.

* Se
sociocomunitarios relevantes en el proceso de

construye  mapa de actores
intervencion: familia, redes sociales personales,
actores comunitarios, actores institucionales.

*  Se identifican los sistemas de actuacion
de actores sociocomunitarios relevantes en
el proceso de intervencion: rol de familia, rol
de redes sociales personales, rol de actores

comunitarios, rol de actores institucionales.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

2. Plan de accion

En esta linea de accion los proyectos
de accion se establecen teniendo como
proposito generar conocimiento de actores
sociocomunitarios estratégicos en el escenario
territorial del proceso de puesta en practica del
PPC (familias, redes sociales personales, actores
actores  institucionales)

comunitarios, para

optimizar los procesos de intervencion.

El énfasis en esta linea de accion estaen la
produccion de conocimientos situados desde las
practicas de los profesionales que implementan

y ejecutan el PPC (ver esquema n°7).

FACTORES CONDICIONANTES

Este proceso de implementacion de un
Sistema de Gestion del Conocimiento implica
un cambio cultural que obliga a revisar las

capacidades profesionales y las nuevas formas

Esquema N°7: Operaciones de dinamizacion en dinamizacion sociocomunitaria del conocimiento

Apropiacion prdctica
de contenidos

Sistematizacion

/ Produccion de \

1 conocimientos !
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\ Uso del conocimiento en el proceso

de puesta en prdctica del Programa
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de aprender; y poder avanzar en una cultura mas
abierta al aprendizaje constante sin la necesidad
de contar permanentemente con equipos
académicos externos para ello. Por ultimo, no por
ello menos importante, durante todo el proceso
de gestion del conocimiento se debe recordar,
resaltar y promover el sentido ético que implica
el trabajo de acompanar a las familias mas
vulnerables a la pobreza y a la exclusion en el

mejoramiento de sus condiciones de vida.

Las condiciones que deben cumplirse para
construirle factibilidad al Plan, entre otras, son
las siguientes:

*  Voluntad politica de la direccion del PPC

*  Manejo del equipo central del modelo de
gestion del conocimiento.

* Tiempos, espacios, infraestructura
adecuada.

*  Equipos profesionales motivados por la
gestion del conocimiento al interior del PPC.

*  Disposicion activa al cambio de equipos
profesionales.

*  Participacion efectiva de profesionales
en elaboracion de los planes.

*  Descentralizacion de decisiones vy
ejecucion de planes.

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO
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Esquema N°8: Sintesis de la denominacion del conocimiento de un PPC.

PROPQSITO: Fortalecer las capacidades de los profesionales para laimplementacion y puesta en prictica

de los PPC

PLAN DE DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO

\! :
DINAMIZACION DINAMIZACION
SITUACIONAL EORMAANG

&

LINEAS DE ACCION
l

l.
"

RECURSOS: dispositivos v herramientas del MGC aloiados en Plataforma Diaital

DINAMIZADORES: Red de dinamizacion en cada region
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NOTAS

1 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

2 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

3 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

4 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

5 Ver articulo sobre Redes para la
dinamizacion de conocimientos.

6 ver concepto de patrimonio en articulo
sobre la Gestion del Conocimiento: bases
conceptuales.

7 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

8 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

9 Ver articulo La Gestion del Conocimiento:
bases conceptuales.

LA DINAMIZACION DEL CONOCIMIENTO
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GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

MARIA LORETO MUNOZ
GERMAN GONZALEZ
RODRIGO QUIROZ

VICTOR MARTINEZ RAVANAL

INTRODUCCION

En este documento se presentan los
del
del

Conocimientos, sus objetivos, una descripcion de

fundamentos dispositivo  Observatorio

de Practicas Modelo de Gestion de
sufuncionamientoy las principales metodologias

sugeridas para el analisis reflexivo de la practica.

EL  OBSERVATORIO
PRACTICAS (OP)

DE

El OP es uno de los tres componentes
del MGG, junto con la Biblioteca y el Sistema de

Habilitacion Técnica'.

Su  Objetivo  general es generar
conocimiento sobre aspectos criticos de las

practicas de implementacion de los programas

de proximidad comunitaria (en adelante PPC)
que favorezcan la reflexividad de los sistemas
de actuacion de los actores involucrados en los
niveles comunal, provincial y central permitiendo

mejorar su implementacion.

Consiste en una metodologia particular
cuyo objetivo central es analizar la practica vy
a partir de ello, consolidar o cristalizar nuevos
saberes. Su principal caracteristica es que pone
al profesional, independiente de su posicion en
la estructura organizacional, como un sujeto
con capacidades para investigarse a si mismo
en su relacion practica con los demas miembros
de la organizacion, facilitando la activacion y
fortalecimiento del componente reflexivo en la

red de sistemas de actuacion de los PPC.

La funcion principal de este dispositivo
sera hacerse cargo de gestionar (identificar,
sistematizar, poner en comun) los conocimientos
implicitos(tacitos)-generadosenlascomunidades
de practica- que viabilizan el desempeno
situacional de los programas, permitiendo asi la

incorporacion de estos conocimientos al modelo
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operativo y a la memoria organizacional de

dichos programas.

Para el analisis reflexivo de las practicas
-y la recuperacion del conocimiento tacito se
proponen 4 metodologias: el estudio de casos,
el circulo de analisis de la practica (CAP), el

monitoreo cualitativo y la sistematizacion.

Pero antes de pasar al estudio de estas
metodologias es necesario analizar el lugar y las
estructuras donde se generan las practicas y la
produccion de conocimientos tacitos, y que por
ende constituira uno de los espacios prioritarios
de gestion del conocimiento: las comunidades

de practica.

COMUNIDADES DE PRACTICA
Y APRENDIZAJE

Las personas que trabajan juntas
desarrollan una practica comun sintonizando
entre si sus competencias y conocimientos, v
en este proceso aprenden al mismo tiempo que
conforman - naturalmente, espontaneamente
- una comunidad de practica (en adelante CP).
Las comunidades de practica ( WENGER, 1998)
producen aprendizajes en forma colectiva vy
de manera natural, espontanea, generando asi
un capital de conocimientos validos y eficaces
para su practica comun. El tipo de aprendizaje

que aqui se produce es situacional, contextual,

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

dinamico, altamente significativo, con fuerte
componente analogico, de caracter implicito, no
formalizado, distribuido, con ‘curriculo oculto’,
controlado en su eficacia y conservacion desde

la practica misma.

La produccion de esta base de

conocimientos en las comunidades de
practica no corresponde a la aplicacion de una
metodologia rigurosa, ‘cientifica’, controlada;
corresponde mas bien a un sistema intuitivo
de produccion, basado en constataciones 'y
convicciones personales sustentadas por la
experiencia, elaboradas en las conversaciones
informales que tienen lugar entre los miembros
de estas comunidades; procede a traves de
narraciones, relatos, historias de trabajo, de
fuerte connotacion y resonancia emocional y
afectiva. Esta produccion de conocimiento es
permanente. El aprendizaje es el motor de las
practicas y la practica no es otra cosa que la
historia continuamente en movimiento de estos

aprendizajes acumulados.

Estas estructuras generadas por el
aprendizaje emergente son las que dan a las CP
el caracter de locales, contextuales, situacionales,

naturales, cotidianas y con alta validez ecoldgica.

Las competencias (tipo saber-qué vy
saber-como), tanto explicitas como implicitas,
estan distribuidas entre los miembros de la CP:

la CP es una red operante de competencias
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distribuidas e interconectadas, es una red para
el aprendizaje colectivo. Desde esta perspectiva,
la practica es accion situada, sustentada por un
flujo permanente de produccion distribuida de

aprendizajes y conocimientos.

Los de proximidad
comunitaria y las comunidades de
practica

programas

Para efectos del analisis reflexivo de las
practicas en los PPC es necesario tomar en

consideracion los siguientes aspectos:

1. Las personas conforman una comunidad
al interior de la matriz institucional de trabajo.
Las CP no estan disenadas desde el modelo
operativo de los PPC. Son vinculos ‘naturales’
que se establecen entre las personas que
comparten un mismo espacio de trabajo:
ademas de las relaciones institucionalizadas de
trabajo, entre los profesionales que trabajan en
todos los niveles de operacion se establecen
relaciones personalizadas: se conocen entre si,
establecen espontaneamente vinculos afectivos,
desarrollan  sentimientos de  pertenencia,
sentidos psicologicos de comunidad, creencias,
COMPromisos e intereses comunes.

2. En

profesionales desarrollan una practica comun,

sus matrices de trabajo los
conocimientos y aprendizajes situacionales, una
manera compartida de hacer las cosas.

3. Alactuardeestamanera,losprofesionales
le dan validez ecologica a los PPC: construyen
las acciones mas indicadas y pertinentes para

trabajar en sus contextos especificos de accion.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL

ENFOQUE COMUNITARIO

Los PPC son situados contextualmente por

las CP, su modelo operativo es transformado

situacionalmente en modelo de accion por estas
CP.

4. Los

mutuamente en el desarrollo de su trabajo

profesionales se apoyan
profesional cotidiano. Comparten informacion,
experiencias, recursos, redes, se aconsejan entre
si, proponen nuevos enfoques, se ‘modelan’ los
unos a los otros. Se apoyan reciprocamente
para solucionar problemas que se presentan
en su practica cotidiana; comparten ideas,
intercambian maneras de abordar los problemas
situacionales que se presentan. Se apoyan para
su cuidado y autocuidado como comunidad
y para desarrollar estrategias de contencion
emocional y de disipacion de tensiones.

5. El gran aporte de las CP a los PPC es
la produccion de conocimientos y aprendizajes
situacionales, con validez ecoldgica. En la CP
los profesionales ‘fraguan’ conocimientos vy
aprendizajes Unicos, irrepetibles, imposible de
producir en otros contextos

6. Este
aprendizajes y competencias - tacito y explicito-

patrimonio de conocimientos,

sostiene desde la base el funcionamiento
cotidiano de los PPC.
7. Los

desarrollados en comun por la CP fortalecen las

conocimientos vy  aprendizajes

competenciasde susmiembros.Los profesionales
habilidades vy
competencias desarrolladas colaborativamente

sostienen en conjunto las

para trabajar con las personas, grupos, familias

y comunidades en situacion de vulnerabilidad.
8. La capacitacion entregada por el PPC,

los documentos conceptuales, metodologicos
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y procedimentales no son suficientes para la
construccion de la practica de los profesionales:
esta informacion es reinterpretada, ajustada,
filtrada, actualizada y complementada por las
CP.

9. Son las CP las que en definitiva forman a
las personas nuevas que ingresan al Programa.
Es el propio grupo de profesionales que trabajan
colaborativamente en un programa comunal
que, de manera conjunta y colaborativa, socializa
y capacita a los nuevos profesionales que se
integran al programa.

10. Desde esta perspectiva un PPC puede
ser concebido como una constelacion de
comunidades de practica.

11. Estas CP pueden compartir y negociar
sus conocimientos a traves de una plataforma
tecnologica que los integra a una comunidad
virtual de aprendizaje. En algunas ocasiones
la CP
aprendizajes, pero la mayor parte de las veces

sistematizan sus conocimientos y

estos conocimientos y aprendizajes permanecen
tacitos, implicitos, solamente inscritos en el
‘soporte humano’.

El observatorio es un dispositivo reflexivo
permanente de investigacion de las actuaciones
desplegadas por las comunidades de practica
al interior de los PPC. Este dispositivo permite,
por un lado, a los encargados de gestion, una
mirada permanente y situada del quehacer de
los equipos ejecutores en los espacios locales,
rescatando asi la diversidad de modelos de
accion en los que se ejecuta el Programa. Por
otro lado, permite movilizar las capacidades

de los profesionales para producir y acceder

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

reflexivamente a conocimientos e informaciones
y hacer uso de los mismos para abordar las

situaciones que enfrentan.

METODOLOGIAS

En esta seccion presentaremos 4
metodologias centradas en las practicas. Tres
de ellas (el estudio de caso, el circulo de analisis
de la practica y el monitoreo cualitativo) estan
centradas en el proceso, por tanto, son aplicables
durante la puesta en practica de un PPC La
cuarta de ellas (sistematizacion) esta mas bien
centrada en los resultados (intermedios o finales)
de un PPC, incluyendo en este concepto tanto
los efectos sobre las personas/familias/grupos/
comunidades con las que trabaja en su zona de
operacion, como las formas y modalidades de
la puesta en practica que el programa desplego

para lograr estos efectos.

Estudio de caso

La vulnerabilidad en todas sus expresiones

fenomeénicas, como todas las crisis, son
personalizadas. La pobreza por ejemplo (como
todas las problematicas psicosociales), se
concretiza en casos: personas pobres, grupos,
familias y comunidades en situacion de pobreza.
Son siempre personas las que estan en crisis -ya

sea en contexto grupal, familiar o comunitario-, y

es como tales que salen de ella.
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De alli

recomendable para los equipos encargados de

que una metodologia muy

la puesta en practica de los PPC es el estudio

Caso.

Esta metodologia, entre otros aspectos,

permite:

*  (apturar la particularidad de los casos
singulares abordados por los PPC.

e  Superar el enfoque ‘externo’,
despersonalizado e institucionalizante (de las
herramientas estadisticas, de la aplicacion de
pruebasy tests, de los beneficios y transferencias,
etc) muy poco Util y menos aun pertinente
cuando se trabaja con personas en modalidad
de proximidad comunitaria. Y ello para aplicar
un enfogue mas ‘interno’, que nos permita la
comprension de las situaciones de vulneracion
como totalidad compleja y desde la perspectiva
de las personas, captando sus formas propias de
configurarse, de autogobernarse y entenderse a
si misma y su mundo?

* La eclosion del trabajo demasiado
individualizado de los profesionales que tienden
a confinarse en sus propias tareas aislandose del
resto del equipo.

* La confrontacion de percepciones en
torno al conocimiento del caso, generando asi
una vision triangulada y mas integral del mismo.

* La co construccion de respuestas a
aplicar en el proceso de puesta en practica del

PPC.

Tiene lugar asi un aprendizaje colectivo

que estimula el sentido de equipo, de tarea

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

compartida, y a su vez contribuye de manera

eficiente al cuidado y autocuidado del mismo.

Los estudios de caso abordan de forma
intensiva una unidad, esta puede referirse a una
persona, una familia, un grupo, una organizacion

0 una institucion (Stake, 1994).

La descripcion profunda del caso es crucial
para entender lo que sucede con la familia o
persona que se estudia, respondiendo a las
preguntas: quién, cuando, cémo, déndey por qué.
Una descripcion superficial no permite generar
conocimientos validos, en cambio la descripcion
detalladay profunda permite al profesional sacar
conclusiones, dando la oportunidad de llegar a
las mismas o a diferentes, cuando sea analizada

por el equipo.

La descripcion exhautiva del contexto del
caso abordado es fundamental para entender a
la persona, familia 0 comunidad; para entender
su discurso, lo que se dice, la forma en que se
dice o lo que se calla. Por ejemplo, identificando
quienes integran la familia, las caracteristicas del
barrio en donde habitan, si el sector es rural o

urbano, etc.

Una forma de validar un estudio de caso
es por medio de la triangulacion de informacion,
lo que implica discutir las concordancias o
diferencias de los datos recogidos por todas
las personas que estan relacionadas con el

caso, incluyendo por supuesto a los actores
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comunitarioss. La presentacion del caso al
equipo contribuye a buscar las estrategias de
intervencion mas pertinentes. De esta forma se
asume colectivamente la responsabilidad del

éxito o fracaso en la intervencion.

A partir de esta metodologia, es muy
relevante para los PPC promover instancias
de trabajo en red con logica de casos entre
los distintos programas con los que debe
coordinarse en el territorio local. Estas instancias
de trabajo en red con logica de caso (mesas
técnicas, comités, jornadas, conversatorios, etc)
permiten el desarrollo de un sistema compartido
de informacion y conocimiento sobre las
personas, familias y grupos con los que trabajan.

Entre otros aspectos:

* (Contribuyen a establecer objetivos
comunes entre los diferentes PPC en un mismo
territorio local.

* Posibilitan hacer un monitoreo vy
seguimiento conjunto de los casos.

*  Optimizan los procesos de derivacion.

*  Previenen la sobreintervencion.

* Y en el mejor de los casos, posibilitan

realizar derivaciones asistidas.

Trabajar en red con lo6gica de caso implica
poner el caso de la persona/familia/comunidad
en el foco operativo de la red, interesandose por
su singularidad, -y por tanto, por la particularidad

de la atencion a desplegar- teniendo en

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

consideracion  los  siguientes  principios

metodologicos®.

* Lacentralidad del caso.

* La interdisciplinariedad, que contempla
la mirada activa de una gran diversidad de
profesionales.

*  Laresponsabilidady el compromiso ético
de los profesionales que intervienen, asi como
de la persona/familia que esta siendo atendida.

* La gestion colectiva y colaborativa del
conocimiento en torno al caso: los distintos
actores contribuyen en forma triangulada a
generar conocimiento sobre la persona/familia/
comunidad.

Circulo de analisis de la practica*

El Circulo de Analisis de la Practica (CAP) se

define como un pequeno grupo de profesionales
pares que, desempenando una misma funcion
de apoyo o de gestion, se reune periddicamente
a reflexionar sobre sus practicas utilizando
un método de conversacion que les permite
focalizar sus propias percepciones y emociones
puestas en juego en su labor de apoyo o gestion,
favorecer la reflexividad personal y grupal,
generar nuevas alternativas de accion y nuevos

climas emocionales.

Suinstalacionenunequipode profesionales.
como dispositivo reflexivo de mutua contencion
afectiva, configura un espacio de apoyo tecnico
y perfeccionamiento profesional, favoreciendo

la generacion de nuevas alternativas de accion
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desde la propia comunidad de saberes que

conforman sus integrantes.

Sus caracteristicas constitutivas son:

* es una instancia donde el aprender no
necesita de saber “experto” externo al grupo,
sino que se funda en la consideracion de los
saberes previos de sus participantes.

e favorece la alteridad, apertura de la
subjetividad implicada en la propia practica, para
ponerla en dialogo con otros pares, de modo
que un participante de CAP vuelve a su practica
llevando consigo tambien las miradas de sus
pares.

se enfoca en el profesional: lleva Ia
atencion del profesional “hacia adentro”, a
mirarse en su practica vincular y conversacional
y mirar su subjetividad implicada en dicha
practica; en este sentido, complementa la
perspectiva de analisis de caso, la cual se enfoca
en las caracteristicas, situacion, subjetividad vy
posibilidades de las personas/familias/grupos/
comunidades apoyados (su matriz de recursos y
necesidades).

es premeditadamente especifico
en su foco: se orienta a la focalizacion en
episodios de conversacion, para mirar en grupo
conversaciones  concretas -  intercambios
verbales especificos - desarrolladas por uno
de los participantes del grupo (de profesionales
de apoyo) con una persona/familia/grupo/
comunidad a la que apoya.

se desarrollaen modalidad de grupo auto
regulado, ya que el método solo da un encuadre
y sugiere modos, siendo el mismo grupo quien

define finalmente su dindmica de analisis en la

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

conversacion grupal.
del
repertorio de acciones de sus participantes

favorece la expansion gradual
para mejorar sus practicas (saber hacer practico
fundamentado).

En el CAP un grupo de profesionales pares
acuerda reunirse con una periodicidad semanal o
quincenal, en sesiones de entre 60 y 90 minutos.
El esquema general de pasos metodoldgicos es

el siguiente:

Paso 1: Elegir una situacion compleja de
conversacion que algun integrante del grupo
(Protagonista) haya vivido con un/a usuari@

(Interlocutor/a).

e  Solicitar al profesional seleccionado
(protagonista) que piense en un episodio (de
buenas practicas o critico) y que lo relate lo mas
detalladamente posible.

e Paralelamente, el resto de los
participantes ayudara a co entrevistar vy
analizar en conjunto la situacion. Ademas, se
les pide que tomen notas para compartirlas
en la sistematizacion final. Para apoyar la
reconstruccion del episodio es recomendable
preguntar: ¢éEn qué contexto ocurrio? éComo
actuo usted frente a esta situacion?; ¢Qué sintio
en ese momento (rabia, miedo, sorpresa, nervios,
tension, tristeza, etc)? (Qué lo llevo a actuar o no

actuar ante esta situacion?

Paso 2: Interpretacion de un episodio. Todos
los integrantes del equipo pueden aportar al
analisis del episodio, haciendo las siguientes



MARIA LORETO MUNOZ, GERMAN GONZALEZ, RODRIGO
QUIROZ Y VICTOR MARTINEZ
reflexiones:

*  Despejar las conjeturas. De acuerdo al
relato se identifican los elementos de contexto
gue pueden interactuar o interrelacionarse y que
podrian contribuir a la comprension del episodio.

* Se le pide al protagonista que plantee
hipotesis explicativas del episodio vivido ¢por
qué actuo de tal o cual forma?

* Unavez que el protagonista interpreta el
episodio, el resto del equipo propone sus propias
hipotesis explicativas del mismo.

Paso 3: Formulacion de una racionalidad
alternativa y accion alternativa

* Losdemasintegrantes del equipo pueden
proponer otras alternativas de conversacion
y accion posibles que el Protagonista pudiera

haber generado para ese Episodio.

Etapa 6: Conversacion sobre la conversacion.

En este momento, el grupo cierra el
encuentro compartiendo los aprendizajes y los
sentimientos que emergieron en esta instancia

grupal y en qué medida contribuyeron a:

*  Aumentar su repertorio de acciones y la
efectividad en su trabajo.

*  Ser un espacio para el autocuidado v la
mutua contencion afectiva.

* Aumentar el sentido de pertenencia al
programa.

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

Monitoreo cualitativo

éQué entenderemos por monitoreo
cualitativo?

El' monitoreo designa la funcion de
informarse, por un programa, de lo que esta
resultando -o “saliendo’~ de su operar. Se trata
de una observacion de “las salidas” del programa,
un modo de retro-informacion o de retro-

alimentacion sobre su propio funcionamiento.

{Cual es la funcion del monitoreo cualitativo?

El' monitoreo cualitativo es en primer

lugar un dispositivo de inteligencia, computo o
aprendizaje. Por tanto, es una modalidad de los
sistemas inteligentes, precisamente porque son
éstos sistemas los que son capaces de observar

en ciclo: planifican, ejecutan, monitorean.

La planificacion corresponde a la etapa de
definicion de una vision del futuro que permite
proyectar una transformacion en el tiempo. Esta
vision de futuro se expresa en objetivos que
permiten traducir la transformacion proyectada.
La ejecucion consiste en la realizacion
de las acciones destinadas a producir las
transformaciones proyectadas para cumplir los
objetivos establecidos. EI monitoreo representa
la funcién de seguimiento y control periodicos

de los resultados de la accion ejecutada.

Los sistemas inteligentes, utilizan los

insumos del monitoreo para volver a planificar,
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es decir, para reajustar constantemente la accion

en Curso.

En segundo lugar, el monitoreo cualitativo
cumple la funcién de gobernar la accion, es decir,
una funcion cibernetica. Gobernar Ia accion es
informarse de los resultados de la accion anterior
y planificar acciones en funcion de aquellos; asi
el sistema actla sobre sus propios efectos y
empieza entonces a controlar su propia deriva.

De aqui su cualidad cibernética.

éCuales son las modalidades de
monitoreo cualitativo?

El monitoreo  contribuye al  buen
funcionamiento del PPC. Esto porque mediante
el monitoreo, el sistema puede identificar dos

grandes clases de asuntos cruciales:

Sus eventuales desvios del plan original y
sus metas (morfostasis).

Sus posibles nuevos caminos, no vistos
en el plan (morfogénesis).

En el primero, la informacion suministrada
por el monitoreo hace evidente al programa que
aspectos deficitarios de su funcionamiento lo
estan llevando a alejarse de la vision de futuro
proyectada y de sus objetivos definidos. Frente
a esto, el programa concluye que el desvio
se debe a errores en la implementacion y/o
ejecucion, abocandose entonces a eliminar

estos errores cometidos para poder retomar

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

el camino trazado originalmente En este caso
decimos que el monitoreo cumple una funcion

de retroalimentacion correctiva.

En el segundo, la informacién suministrada
por el monitoreo hace evidente al programa que
aspectos propios a su funcionamiento no le
permiten avanzar en la direccion deseada. Frente
a esto, el programa concluye que es necesario
desarrollar nuevas practicas que le permitan
conseguir de mejor manera sus objetivos. En
este caso decimos que el monitoreo cumple una

funcion de aprendizaje.

éQueé tipos de monitoreo podemos
realizar?

El monitoreo naturalmente, puede estar
orientado a aspectos formales y sustantivos o
informalesy sustantivos. Hablamos de monitoreo
de aspectos formales y sustantivos, cuando se
observa si las practicas se ajustan o no a los

estandares definidos.

Hablamos de monitoreo de aspectos
informales y sustantivos, cuando se refiere a
resultados vy a logicas con que se organizan los

procesos.

En el primer caso, se trata habitualmente,
pero no solo, de un monitoreo de tipo
cuantitativo. En el sequndo caso, hace referencia
habitualmente, pero no solo, a un monitoreo de

tipo cualitativo.
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éComo podriamos definir a un
monitor cualitativo?

Un monitor cualitativo se define por
estar orientado a producir informacion sobre
la marcha del programa, a partir de las lecturas
y comprensiones  que tienen los distintos
participantes sobre sus practicas, de los demas
componentes y en general, sobre el sentido y

alcances de la intervencion.

Esto es, el monitoreo cualitativo esta

orientada a reproducir el juicio -como
conversacion y como evaluacion- que se hacen
los participantes respecto del programa en su
conjunto, de los modos en que cada uno de los
componentes participantes actuan, asi como de

cada una de las fases y ambitos en que viene

organizado.
Se trata de conocer la ‘realidad
del programa’, entendida en su sentido

fenomenologico o cualitativo: realidad es lo
que definen como tal los sujetos intervinientes,
es decir, aquellos que estan directamente
involucrados en su implementacion y ejecucion,
incluidas las personas, familias y grupos con los

que se trabaja.

éQué es la problematizacion?

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

Para que el monitoreo cualitativo no
se limite solamente al levantamiento de
informacion sobre ciertos aspectos sensibles
del programa, y sea posible generar mejoras
a su funcionamiento, es necesario que los
participantes apunten no tanto a describir el

programa, como a problematizarlo.

La descripcion es un primer nivel de
monitoreo que senala lo que el programa es o
hace. Por su parte, la problematizacion es un
segundo nivel de monitoreo que senala lo que
en el programa funciona y lo que no, o lo que
funciona mal y podria funcionar mejor, segun los
intereses y expectativas de los participantes. La
descripcion es informativa, y sirve por ejemplo
para el monitoreo de procedimientos. La
problematizacion es generadora de preguntas y
cuestiones a ser trabajadas por la organizacion, y
sirve sobre todo para el aprendizaje o generacion

de conocimiento.

En la problematizacion se trata de hablar
del programa atendiendo a aquellos aspectos
en que la praxis, la participacion, encuentra un
obstaculo, un “bulto” que le impide avanzar, o en
general, “ver mas alla”. Naturalmente, después
del bulto puede venir el fracaso -el estrellarse
contra las rocas- o el aprendizaje -de nuevas
rutas para esquivarlos o nuevos métodos para

disolverlo.
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Problematizar es observar la realidad
como si esta pudiera dirigirse, “gobernarse”, por
cierto, “mejorarse”, en el sentido en que observa
un actor su propia praxis en sus contextos. No ve
como son las cosas de un modo absoluto, sino
de un modo relativo e interesado: observa como
esta resultando su intervencion, en lo que fluye y

en lo que la retiene.

La problematizacion puede resumirse, en
términos minimos, a interrogaciones genéricas
como (Que esta bien? (Que esta mal?; (Que

podria estar mejor?.

Se trata en suma de una problematizacion
compartida para efectos de ajuste continuo
y aprendizaje del programa. Asi el monitoreo
cualitativo puede describirse sin pérdida como
el diagnostico que hacen los participantes
del programa, que a su vez es el reverso del
autodiagnodstico que estos hacen de su propia
participacion. El sentido del programa para cada
uno de ellos es precisamente una combinacion
de lo que observan en el programa y de lo que

eso refleja de ellos mismos.

éCuales son los productos esperados
de un monitoreo cualitativo?

En su version mas basica, el monitoreo
cualitativo aporta informacion sobre el clima
del programa. Entre otros, este monitoreo
nos permitira tomar el pulso a lo que pasa en

el terreno, a las frustraciones experimentadas

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

por los profesionles o a las expectativas de
las personas, familias y grupos con los que se

trabaja.

En una sequnda modalidad, el monitoreo
cualitativo nos reportara informacion sobre
aspectos especificos que estan haciendo ruido

o estan fallando.

En una tercera modalidad, el monitoreo
cualitativo ha de permitir pensar las cuestiones
fundamentales del programa, su sentido, la
diferenciacion que hace o no de sus destinarios,
la variacion que va teniendo el propio objeto con

el tiempo.

Con las tres en conjunto, el monitor
cualitativo ha de ser la memoria basica en que
la practica del programa se observa de modo

periodico e identifica sus cuestiones pendientes.

SISTEMATIZACION

La sistematizacion debe ser entendida
como unametodologia paraidentificar, recuperar,
organizar ‘explicitamente” el conocimiento
tacito o implicito que se produce en la puesta
en practica de un PPC. Esta operacion de
explicitacion permite la formalizacion del
conocimiento, generando asi un insumo clave
para los procesos internos de formacion vy

capacitacion, pero también, para nutrir los
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modelos conceptuales y metodologicos con los
que funciona un programa. La sistematizacion
debiera contribuir asi a la construccion del mapa
de conocimientos clave (tanto conceptuales
como metodologicos) que requiere el PPC para

su funcionamiento.

El desafio para la sistematizacion es
superar los esquemas descriptivos de las
experiencias para llegar a producir un saber
conceptual sobre los aprendizajes, lo que implica
no quedarse Unicamente en la reconstruccion
de una experiencia, sino pasar también a su

interpretacion critica.

La sistematizacion se orienta por los
siguientes supuestos:
a. La sistematizacion es a la vez una

metodologia para producir conocimientos desde
las practicas para enriguecer el patrimonio
de conocimientos del PPC y una herramienta
de gestion para fomentar la produccion de
aprendizajes al interior de un equipo de trabajo. s
produccion de conocimientos y de aprendizajes
desde las practicas articulados en un mismo
proceso reflexivo en que los conocimientos se
transforman en competencias.

b. El proceso de sistematizacion conlleva
en si mismo la valoracion del aporte de los
profesionales ejecutores y por ende, la validacion
de las comunidades de practica que conforman
un PPC.

c. La sistematizacion como herramienta
de gestion contribuye a mejorar la practica
al facilitar la emergencia de espacios de

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

reflexion y de conversacion que potencian el
funcionamiento de las comunidades de practica
en su importante tarea de hacer circular vy
poner en comun conocimientos y aprendizajes
situados.

De esta suerte, la sistematizacion
constituye una metodologia para producir
conocimientos, una metodologia de aprendizaje
y una herramienta de gestion que, si bien estan
indisolublemente asociadas entre si, necesitan
de una adecuada articulacion y equilibrio
dependiendo del énfasis que se le de en el

proceso global.

La sistematizacion procede con un disefio
de tipo ‘naturalista: opera en los contextos
naturales, cotidianos, de practica de los
profesionales de los equipos ejecutores. Aplica
el minimo grado posible de experimentalidad,
artificialidad y control de variables. Constituye,
por tanto, un proceso de practica reflexiva que
establece la mayor proximidad posible con la
practica productiva de los profesionales de los
equipos. A su vez, los resultados de esta practica
reflexiva tienen efectos inmediatos sobre la
practica productiva de estos equipos, situando
asi la sistematizacion mucho mas proxima
de la investigacion accion que de los disefios

experimentales.

Por otra parte, para que un diseno de
sistematizacion sea realmente eficaz tiene que

proponer el maximo de interactividad entre
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los actores participantes, promoviendo Ia
produccion de conocimiento y el aprendizaje
en redes en lugares no tradicionales como los
espacios de trabajo. El sistematizador o equipo
de sistematizacion en este tipo de dispositivo
juega un rol de mediador en una situacion donde
los principales productores del conocimiento
son los profesionales del equipo. El rol del
sistematizador es mediar en las conversaciones
entre estos profesionales facilitando asi el
proceso de construccion del conocimiento
y mas especificamente, la formalizacion del
conocimiento, es decir, el paso de su estado

tacito al estado explicito®.

Momentos del proceso de
sistematizacion

La sistematizacion involucra un proceso
permanente y acumulativo de produccion de
conocimientos explicitos a partir de las practicas
de acompanamiento de los profesionales del
PPC. El proceso de sistematizacion se estructura

en 3 momentos genericos:

1. momento normativo (al inicio): M1
2. momento reconstructivo y analitico
/ reflexivo (intermedio y al término de la
experiencia): M2

3. momento de puesta en comun
del conocimiento producido (al final de la

experiencia): M3

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

El momento Normativo: M1

En este primer momento tienen lugar
las conversaciones entre el equipo encargado
de la sistematizacion y el equipo del PPC
destinadas a unificar criterios y establecer los
acuerdos iniciales de base para echar a andar la
sistematizacion, situando con la mayor precision
posible los intereses de cada uno de los actores
en el proceso y los productos que se espera
alcanzar. La sistematizacion se desarrolla asi
en logica participativa y de acompanamiento.
De esta manera se procede a la observacion
de las practicas mediante una metodologia
consensuada por los propios miembros del

equipo.

Una vez establecidos los acuerdos vy
consensos basicos entre los actores claves, se
pasara a elaborar el plan operativo del proceso
de Sistematizacion, el que debera incluir las

operaciones de seguimiento y monitoreo.

Los acuerdos basicos sobre estos temas,
se deben traducir en un documento escrito: el

Proyecto de Sistematizacion. Este proyecto,

ademas de formalizar los acuerdos, constituye
un instrumento para orientar el desarrollo del
proceso, ayudando a evitar el riesgo de perder

el rumbo.
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Momento analitico-reflexivo: M2

Una vez elaborado y consensuado el
proyecto de sistematizacion, se procede a su

implementacion.

El primer paso es reconstruir la experiencia

de implementacion del PPC. La reconstruccion

de la experiencia se realiza a partir de la maxima
diversidad de fuentes de informacion posibles (el
modelo operativo del programa, el plan original,
el seguimiento y monitoreo del proceso, los
informes de avance y evaluaciones, |os registros
que se hayan ido generando, la memoria de los

participantes, etc..

El ejercicio consiste en una descripcion

breve de la experiencia de implementacion del

modelo operativo: donde y cuando se realizo,
qué actores participaron, con qué objetivos, qué
resultados se obtuvo. Se debe reconstruir un
relato lo mas completo posible del desarrollo
del proceso real, tal como este tuvo lugar, dando
cuenta de todo lo sucedido, no sélo de lo que
estaba programado. Ademas, la recuperacion
debe considerar los puntos de vista de los
diversos participantes en el proceso, tanto del
conjunto del equipo como de la poblacion meta

del programa.

Es posible que en la reconstruccion de

la experiencia se haga evidente que ésta ha

EL ANALISIS REFLEXIVO DE LAS PRACTICAS

transitado por diversas fases o periodos. En ese
caso, resulta util subdividir el proceso, ubicando
y caracterizando dichas fases. Es importante
que, al distinguirlas, no solo se tome en cuenta
el criterio cronologico, sino que se intencione
reconstruir la logica interna del proceso. Para
ello, una primera tarea es identificar los hitos
que senalan cambios, ya sea en los objetivos
0 en las maneras de actuar. Dichos hitos nos
indican, de manera preliminar, las etapas o fases
del proceso. Cada una de esas fases debe ser
tipificada, explicando cuales son sus principales
rasgos y qué las distingue de la anterior y de la

siguiente.

El sequndo paso es el momento analitico

/_reflexivo. Su finalidad, tal como su nombre

lo indica, es analizar y reflexionar sobre la
experiencia reconstruida. En este momento
de la sistematizacion el objetivo es explicar
el proceso vivido, sacando a la luz los nuevos
conocimientos obtenidos durante la experiencia.
Ello se realiza mediante procesos de reflexion
en los que participaran todos los protagonistas
de la experiencia, invitando también a otras
personas que puedan contribuir, con sus
preguntas y reflexiones, a la comprension de la
experiencia vivida para de esta manera triangular
la interpretacion y comprension de los vectores

centrales de la implementacion del PPC.

Un aspecto importante a senalar en

este momento analitico es que aqui se van
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generando aprendizajes muy importantes para
los participantes, aprendizajes que van a tener un
impacto sobre la practica que se esta analizando.
Uno de los aspectos relevantes a observar aqui
es la articulacion entre los modelos teoricos que
manejan los participantes y los conocimientos
generados en sus practicas: esta articulacion
es clave en la gestion del conocimiento
y constituye una de las vias mediante las
cuales se va construyendo el patrimonio de
conocimientos que da su sello especifico al Plan
de implementacion y un sentido de identidad a

los profesionales ejecutores.

La sistematizacion culmina  cuando
llegamos a comprender la logica interna del
proceso y a obtener un aprendizaje valioso en
relacion a lo sucedido, que se deberia traducir en
un conocimiento superior que oriente el proceso

de modelizacion®.

En ese sentido, las conclusiones de una
sistematizacion deberian siempre expresarse
como aprendizajes y, en la medida de lo posible,
culminar en la retroalimentacion del plan de
trabajo del PPC. Igualmente, se deberia arribar
a algunas lecciones que representen “gérmenes
de generalizacion”, es decir, qué de lo que
hemos aprendido permitod retroalimentar las
bases conceptuales y metodoldgicas del Modelo
Operativo original, contribuyendo asi a nutrirlo

desde la practica.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

Como producto de la sistematizacion
pueden también levantarse nuevas preguntas
(de

sistematizacion) que lleven a generar otros

investigacion, de evaluacion o de
procesos de conocimiento a partir de la practica.
La sistematizacion, ademas de producir un
conocimiento nuevo y mas profundo sobre la
experiencia, puede senalar vacios que impulsen

la busqueda y la profundizacion del analisis.

El momento analitico / reflexivo
remata en el modelo de accion’ del proceso
de implementacion del programa, modelo
que, si respetamos la metodologia descrita
anteriormente, va a reflejar la practica de
los profesionales del equipo, tal como ellos
la construyeron en base a aprendizajes vy
conocimientos desarrollados en y durante el
proceso. Todo lo anterior constituye ejemplos
claros de como la sistematizacion contribuye
a fortalecer y enriquecer el patrimonio de

conocimientos del PPC.

Momento de Puesta en Comun: M3

Los resultados de la sistematizacion
deben ser sometidos a consideracion de todos
los actores relevantes que participaron en los
diferentes momentos del proceso global de
implementacion del PPC con el objetivo de que
sean analizados, criticados, corregidos, validados.
En un modelo de gestion del conocimiento esta

operacion corresponde a la puesta en comun
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de los conocimientos, a su circulacion activa
en la red de actores que ejecutan el programa.
Luego de que la experiencia fue transformada
en conocimiento (momento 1y 2) ahora se inicia
el proceso de transformacion del conocimiento
en experiencia, es decir, en competencias para
un mejor desempeno de los profesionales en su
trabajo de acompanamiento: el equipo aprende

de sus propias practicas.

Lo deseable es que estos resultados
constituyan insumos para los procesos de
capacitacion y formacion de los profesionales
ejecutores. Uno de los problemas que justifican
la sistematizacion tiene que ver con la dificultad
de comunicar lo que se sabe de una practica:
los equipos no tienen tiempo para comunicar, o
tiempo para reflexionar sobre su propia practica,
carecen de marcos interpretativos, carecen de
metodologia. La comunicacion escrita no es
la Unica manera de transmitir los aprendizajes
obtenidos. Es posible recurrir creativamente
a otras formas, que permitan transmitir con
pertinencia el producto final de la sistematizacion
a las audiencias seleccionadas y, especialmente,
a los co-protagonistas o interlocutores de la
implementacion del PPC, a quienes no siempre

les resulta suficiente un documento ‘tradicional’.
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NOTAS

1 Ver articulo sobre La Gestion del

Conocimiento: Bases Conceptuales.

2 Ver articulo de Manuel Canales: Pobreza,
Vulnerabilidad y Personas.

3 Cosme Sanchez Alber (2015) Un método
para la construccion de los casos: encontrar la
brujula en el trabajo con el otro. Norte de salud
mental, 2015, vol. XIII, n°® 53: 46-50.

4 El Circulo de Analisis de la Practica (CAP)
constituye una metodologia de analisis de
la practica implementada en el contexto del
desarrollo de la Comunidad de Aprendizaje
Puente FOSIS -FLACSO durante 2004 vy
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2005, dirigida a la formacion, capacitacion y
perfeccionamiento de los profesionales del
Programa Puente. Esta propuesta se construyo
para efectivizar la practica de apoyo psicosocial
de los profesionales Puente, en su trabajo con
familias en extrema pobreza. Este apartado esta
basado en el texto El Circulo de Analisis de la
Practica (CAP) como propuesta para el analisis
reflexivo de la practica de apoyo psicosocial y
socio laboral (en: Arriagada et al, FLACSO 2006;
Arriagada y Gonzalez, MIDEPLAN, 2009)

5 Ver articulo sobre La Gestion del
Conocimiento: Bases Conceptuales.

6  Esdecir, la sistematizacion busca sacar a
la luz la teoria que esta en la practica (Barnechea,
Gonzalez, Morgan, 1998)..

7 Esdecir, la sistematizacion busca sacar a
la luz la teoria que esta en la practica (Barnechea,
Gonzalez, Morgan, 1998).
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REDES PARA LA
CONOCIMIENTO

MARIA LORETO MUNOZ VILLA

INTRODUCCION

El presente texto esta orientado a
reflexionar sobre el desafio de la dinamizacion
de conocimientos en una organizacion que
aprende. Es en este contexto que se desarrolla
una propuesta de comprension acerca de qué
es la Gestion de Conocimientos y los atributos

de un Dinamizador de Conocimientos.

Una primera reflexion esta centrada en
iqué es ser un dinamizador de conocimientos?,
reconociendo la importancia de este rol como
un lider para la circulacion y la produccion de
aprendizajes colectivos, en el marco de un
modelo de recuperacion de saberes de una
institucion. Al mismo tiempo, se identifican las
caracteristicas y habilidades que deben poseer
los profesionales que asuman esta funcion,
los que se preparan desde una estrategia de
formador de formadores que facilite estos
procesos de circulacion de conocimientos en los

programas de proximidad comunitaria.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

DINAMIZACION DE

Para organizar este desafio se propone
un Modelo de Gestion de Conocimientos
(MGQ) constituido por tres componentes, que
se articulan y nutren entre ellos: una Biblioteca
Virtual, un Sistema de Habilitacion Técnica y un

Observatorio de Practica'.

La Biblioteca Virtual (BV) organiza el
conocimiento explicito que tiene el programa,
tanto de elaboracién propia como de produccion
externas, que han aportado al diseno, ajuste y
evaluacion de este. Este componente aporta un
soporte concreto al conocimiento del programa
y comprende sus transformaciones desde su

implementacion hasta la actualidad.

(OP)

conocimiento tacito de los

El Observatorio de Practicas
sistematiza el
profesionales que trabajan en el programa,
para transformarlo en conocimiento explicito.
En este sentido, contribuye al rescate de las
buenas practicas y a la sistematizacion de la
reflexion sobre el quehacer profesional desde

una posicion protagonica.
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El Sistema de Formacion (SF), por su parte,
esta compuesto por una Red de Contenidos
vertidos en guias de aprendizajes que pueden
utilizarse de manera flexible, Utiles para la
dinamizacion bajo la estrategia de Formador de
Formadores. Esta metodologia fue seleccionada
por la consistencia y correspondencia en su
forma y fondo, con la légica con la que trabajan
los programas de proximidad comunitaria. En lo
sustancial implica la articulacion de los diferentes
niveles que dan soporte técnico, desde el nivel
central con sus responsabilidades especificas,
hasta los ejecutores directos que trabajan con las
personas, familiasy comunidades en el nivel local.
Se trata de una cadena de responsabilidades
en la que el nivel anterior da soporte técnico al

siguiente nivel de gestion o intervencion.

Se espera que los equipos de asistencia
técnica actuen como formadores de formadores
que acompanan de manera sistematica a los
profesionales de terreno en el desarrollo de
las capacidades necesarias para desempenar
su tarea. Segun el modelo de formacion de
formadores, el formador debe en primer lugar
fortalecer su capacidad de ensenar para luego
acompanar a los formados en la indagacion,
exploracion y aplicacion de los conocimientos
que ellos producen o de los conocimientos
que sean necesario que ellos produzcan. Es en
este sentido que los formadores de formadores
estaranencargados dedinamizar el conocimiento

al interior de la organizacion y entre sus distintos

LAS REDES DE DINAMIZACION DE CONOCIMIENTO

niveles, lo que sera entendido como el rol de
promover la circulacion de los conocimientos en
toda la estructura y, al mismo tiempo, motivar la

elaboracion de nuevos conocimientos.

La base de la relacion entre el formador de
formadores y los formados, es la colaboracion,
entendida esta como una relacion en la que
ambos comparten la responsabilidad y la
autoridad para tomar decisiones, aprender vy

ensenar.
El Efecto Cascada

En tal sentido, la formacion de formadores
tiene por caracteristica el efecto cascada donde
un profesional puede aportar al enriquecimiento
técnico y al saber de otro profesional, pero
tomando en cuenta y aprendiendo del saber del
otro. En esta mecanica se expresa la circularidad
del aprendizaje y el efecto dinamizador de las

experiencias de formacion.

El principal aporte o utilidad que tiene
esta herramienta, se refiere a la oportunidad
de construir o configurar el conocimiento
desarrollado e instalado en los equipos,
reconociendo aquello que el conjunto de
profesionales sabe o no; al mismo tiempo debe
contribuir a descubrir e identificar las zonas con
mayores déficit o debilidades técnicas en su
formacion. Asimismo, al alero de unametodologia
como propone la gestion de conocimientos (GQ),

permite discernir entre practicas propuestas
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y probadas, que aporten sustancialmente a la
calidad.

Considerando lo anterior, este proceso de
implementacion aspira a habilitar o formalizar
las competencias de los participantes en las

funciones de:

+ formacion inicial de los nuevos

profesionales en aquellos conocimientos.

«  Ccapacitacion continua de los

profesionales

« aprendizaje o ampliacion del repertorio
de la intervencion.

«  sistematizacion del conocimiento que el
programa ha producido.

El rol de los profesionales

Ahora bien, los desafios asociados al
ejercicio sinérgico de estas funciones exigen
una resignificacion del rol de los profesionales
involucrados en la implementacion de los PPC.
El rol tradicionalmente asumido por los equipos
tecnicos, ha sido el de “correa de transmision” de
informacion en el proceso de implementacion
de este tipo de programas. Efectivamente, los
equipos tecnicos estan encargados de “bajar”
informacion a los profesionales de terreno con el
fin de adecuar sus practicas a los requerimientos
oficiales del programa, o de “subir” informacion
del nivel local hacia el nivel central con el fin
de encontrar soluciones a los problemas que

se presentan en el terreno. Esta dinamica limita

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

excesivamente la autonomia de los profesionales
del terreno y sobrecarga los equipos de gestion
del programa, generando una brecha creciente
entre los niveles comunal, regional y nacional
que impacta negativamente en la calidad de la

implementacion.

Esta problematica pone en evidencia que
el supuesto de la centralidad de la informacion
en laimplementacion de los programas publicos
es inadecuada o al menos cuestionable desde

el punto de vista de la gestion del conocimiento.

En su lugar, es necesario insistir en
del

particularmente de aquel que es producido por

la importancia conocimiento  situado,
todos aquellos que se encuentran involucrados

en la implementacion de los programas.
Esto significa asumir que la informacion no
es suficiente para asegurar la calidad de la
implementacion, ya que esta depende en Ultima
instancia de la capacidad del profesional de
terreno para interpretar y utilizar de manera

contextualizada las informaciones disponibles.

Profesional reflexivo

Este derrotero orienta a implementar una
politica publica que requiere de profesionales
que estén permanentemente reflexionando
sobre su quehacer para la accion, en la accion
y sobre la accion. Esta reflexion, que puede ser
individual, tiene una creciente demanda para

transformarse en un proceso colectivo que
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apoye a la mejora de las practicas profesionales

en contextos institucionales determinados.
Por esto, es necesario enfrentar en comun los
problemas, cuestionarlos y responderlos en

conjunto.

Promover el desarrollo de profesionales
reflexivos en un contexto institucional como el
sefnalado, demanda de un Sistema de Formacion
que permita de forma permanente y continua
hacer circular el conocimiento explicito, asi
como apoyar el apropiarse de metodologias que
develeny pongan en circulacion el conocimiento
implicito que han acumulado los profesionales
durante su trayectoria laboral. Especificamente,
debera apoyar los procesos de fortalecimiento
programatico  requlares,  capacitacion vy
autoaprendizaje que se dan en el PPC en
contextos formales e informales. Esto obliga a
que este sistema tenga un caracter flexible para
favorecer la oportunidad y pertinencia de los

procesos de formacion profesional en servicio.

Componentes de la accion

profesional

Para Schon (1992), la accion del profesional
se funda en un conocimiento practico vy tacito
que se activa durante la accion, y en la cual
pueden distinguirse tres componentes o

procesos interrelacionados (Gonzalez, 2015):
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< conocimiento en la accion, implicito, que

se realiza sin llevar a cabo de manera consciente
razonamientos previos, surge de la experiencia y
las reflexiones pasadas.

«  reflexion en la accién, surge a partir de

una situacion imprevista. Le permite reorganizar
su accion en el instante de su realizacion; cuando
alguien reflexiona en la accion, se convierte en
investigador en el contexto de la practica.

« reflexion acerca de la accion (analisis

de la practica), en la que el profesional puede
reconstruir y comprender retrospectivamente
sus procesos de reflexion en la practica; supone
una meta reflexion.

La reflexion en la accion es una reflexion
sesgada hacia la intuicion, y la reflexion sobre la
accion es una reflexion sesgada hacia la razon

(Porlan, 1993).

La racionalidad practica-reflexiva en un
contexto de conversacion e indagacion entre
pares permite analizar y cuestionar (tanto
individual como grupalmente) los esquemas
conceptuales, marcos de referencia y los
repertorios de accion que sigue cada sujeto
cuando se enfrenta a los problemas puntuales
de su practica. Se espera entonces que los

sujetos puedan mejorar sus practicas a partir de:

« analizar los problemas que enfrentan y
sus formas de resolverlos,

« revelar los procesos de reflexion que
utilizan durante sus intervenciones, y

< examinar los esquemas implicitos que
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estan en la base de sus actuaciones y emociones
(Medina, 2002).

El conocimiento practico puede ser
analizado y explicitado como parte de un
proceso de reflexion en y sobre la accion, lo
que fomenta habilidades metacognitivas vy
aprendizajes significativos en los sujetos al
permitirles interrogar, analizar y modificar su

propia practica (Schon, 1992; Medina, 2002).

La reflexividad puede verse expresada en
un sujeto cuando éste examina una situacion
vivida y luego, se interroga a si mismo en cuanto
a suaccion y su por qué. Esta reflexion constituye
un continuo auto-monitoreo de la practica, en
la medida que se convierte en una actividad
periddica, constructiva y deliberada (Valderrama,
1993).

En sintesis, la reflexion puede llegar a
representar una estrategia metodoldgica a traves
de la cual tomamos conciencia de nuestras
creencias e intereses individuales y colectivos, los
analizamos y depuramos criticamente y, a través
de ellos, nos convertimos en constructores de
nuestro conocimiento experiencial y de nuestra
practica cotidiana, en interaccion activa y critica
con el conocimiento disciplinar socializado

(Porlan, 1993).

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
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Red de Contenidos

El objetivo del Sistema de Formacion
es contribuir a mejorar la comprension de
los profesionales respecto de los programas
de los PPC y enriquecer su practica, a través
del

la facilitacion de

fortalecimiento de competencias para

procesos de inclusion
sociocomunitaria y desarrollo progresivo de
autonomia en personas, familias y comunidades
que viven en contextos de extrema pobreza o de
vulnerabilidadenel pais. EISFtrabajadinamizando
el patrimonio de conocimientos de un PPC.
Ahora bien, este patrimonio de conocimientos
se operacionaliza fundamentalmente en dos
herramientas: una Red de Contenidos y Guias de

Aprendizaje.

La instalacion de un sistema como este
debe serflexible, de facil accesoy debe articularse
a la gestion permanente de Ia institucion, lo que
permitira responder de manera pertinente a las
necesidades de todos los profesionales en los

distintos niveles.

Un sistema de estas caracteristicas
debe servir para homologar los conocimientos
generales que sustentan las metodologias
de los PPC vy, al mismo tiempo, debe permitir
profundizar y/o actualizar algunos aspectos que

surgen desde la practica.

Lared de contenidos se organizaen funcion

de los componentes clave del patrimonio de
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conocimientosdel PPCyresponde alasdiferentes
necesidades de habilitacion de los equipos, de
acuerdo a las funciones que desempenan, y a
los diversos desafios que surgen en el trabajo
directo con las personas y familias atendidas. La
flexibilidad de esta red de contenidos permite
enriquecerla y transformarla de acuerdo a
las necesidades que surjan en los equipos de
implementacion y ejecucion del programa. Esta
plasticidad permite ir respondiendo de manera
oportuna y sistematica a la mejora continua de

las practicas profesionales.

La red de contenidos esta compuesta
por guias de aprendizaje que pueden ser
administradas de manera aislada o pueden
articularse a modo de cursos. El sentido de estas
guias es aportar de una manera critica y reflexiva
contenidos conceptuales y metodologicos que
contribuyan al desarrollo y fortalecimiento de
las practicas de los profesionales ejecutores
en todos los momentos del proceso de
intervencion propios de cada PPC. En otras
palabras, estas gquias entregan informacion
conceptual y metodoldgica relevante para la
produccion y uso de conocimientos situados
en estos profesionales. Es importante precisar
que estas guias no transfieren los lineamientos
programaticos del modelo operativo del PPC,
pero si constituyen un complemento esencial
para ello. Es decir, no constituyen herramientas
de induccion, sino de formacion reflexiva para

la apropiacion y uso practico del conocimiento.

LAS REDES DE DINAMIZACION DE CONOCIMIENTO

Estan disenadas para promover la reflexion sobre
la practica por medio de preguntas motivadoras
para articular los contenidos con el conocimiento
tacito que los profesionales han generado en su
practica. Por otra parte, proponen actividades
metacognitivas orientadas al uso de estos
contenidos en los contextos regulares de trabajo.
Estas quias podran ser utilizadas individualmente
(autoaprendizaje) o grupalmente (comunidad de
practica o de aprendizaje), en talleres practico-
reflexivos reuniones,

presenciales, jornadas,

capacitaciones, etc.

DINAMIZACION DE
CONOCIMIENTOS, UN
DESAFIO PARA UNA
ORGANIZACION QUE

APRENDE

éQue es ser un dinamizador de
conocimiento?

Para una organizacion que aprende
la dinamizacion de los conocimientos es de
primera importancia para que estos saberes
puedan ser conocidos, comprendidos, aplicados
y reelaborados en un nuevo aprendizaje.
Desde esta perspectiva, la circulacion de estos
conocimientos debe ser una tarea asumida por
los lideres en los equipos, que no siempre son los
jefes (Amigo y Valdivieso, 2014). Estas personas

deben promover, motivar y facilitar procesos
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permanentes de analisis, reflexion y aprendizaje
para mejorar las practicas institucionales vy

profesionales (Encina y Quiroz, 2015).

Movilizar los saberes, no pretende ser
una tarea nueva para los profesionales que
prestan asistencia técnica en los PPC, por
el contrario, viene a formalizar maneras de
circulacion 'y produccion de conocimientos
que realizan en sus funciones habituales de
poner en circulacion el conocimiento elaborado
y prescrito por el programa, que permita
homologar comprensiones de los conceptos
esenciales de su metodologia. En este sentido,
los dinamizadores deben motivar a explicitar las
comprensiones, reflexiones y formas creativas
de resolver problemas, para impulsar mejoras

concretas en los procesos de acompanamiento.

Esta forma de aprendizaje, por medio de
estructurar y desestructurar para crear un nuevo
conocimiento, requiere de un mediador que
permita ampliar las fronteras del saber en los

involucrados (Vygotsky, 1934, 1979).

Caracteristicas y habilidades de un
dinamizador de conocimientos

Un  profesional  dinamizador  de
conocimientos debe tener ciertas condiciones y

caracteristicas que faciliten cumplir con este rol:

« Debe tener la capacidad articular los
espacios para la dinamizacion de conocimientos

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO
con las demandas programaticas y de gestion.

«  Deben tener o desarrollar un perfil de un
profesional que sea capaz de reflexionar para la
accion (planificar), en la accion (durante) y sobre
la accion (posterior) (Schon, 1987).

« Es necesario que los dinamizadores
conozcan en profundidad los contenidos
clave del programa, tanto conceptuales como
operacionales, para motivar con conceptos 0
afirmaciones que desaten el analisis y la reflexion
sobre ellos. Esto facilitara la apropiacion de estos
conocimientos parair avanzando en la mejora del
trabajo directo con las familias y comunidades.

« No obstante, lo senalado en el punto
anterior, estos dinamizadores no necesitan
manejar en profundidad todo el conocimiento
que no ha sido prescrito por el programa y que
potencialmente se puede poner en discusion,
porque el dinamizador cumple un rol mediador
que promueve y motiva espacios de construccion
colectiva, donde quienes saben mas pueden
aportar para que todas y todos aprendan de
manera colaborativa.

« Es
escucha, que permita recoger los aportes del

obligatorio tener capacidad de
colectivo y que las intervenciones de mediador
sirvan para encuadrar y aportar, pero nunca para
reemplazar con sus reflexiones o imponer su
opinion por sobre las acordadas o concluidas
por el grupo (Vera,1988).

« Es imprescindible que quien dinamice
pueda mediar la construccion de los nuevos
aprendizajes, encuadrando la discusion las veces
gque se necesaria. Esto se puede materializar
haciendo preguntas o recordando directamente

el proposito de las actividades, para que no se
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pierda el objetivo del proceso reflexivo.

« También, esta funcion requiere la

capacidad para sintetizar las ideas mas
importantes de las discusiones, tanto las que se
manifestaron de manera oral como por escrito.
De no tener esta habilidad, puede delegar esta
funcion a otra persona del grupo con mas
condiciones para el efecto. Es importante que
esta sistematizacion rescate las preguntas,
discusiones, reflexiones, buenas practicas vy las
propuestas que realizo el equipo para ponerlas
en circulacion.

«  En el mismo sentido del punto anterior,
cuando sea necesario, resulta relevante ir
sintetizando las ideas importantes para avanzar
en la discusion, especialmente, cuando esta se
prolonga y los argumentos se tornan reiterativos.

« (Continuando con la idea de realizar

encuadres, es necesario hacerlos cuando
los temas en discusion estén permeados
de prejuicios e interpretaciones erroneas,
particularmente cuando se estan trabajando los
conceptos basicos de los programas. A modo
de ejemplo: ante la exposicion de un caso de
una familia la discusion se concentra en algunas
caracteristicas, por ejemplo, la “flojera”, las que
utilizan como un indicador predictivo. La idea
es avanzar desde el reconocimiento de los
prejuicios que a veces nos hacen estigmatizar
a las familias y comunidades, hacia pensar en
conjunto estrategias alternativas, coherentes
con el avance propuesto en los programas y
propicias a la generacion de una relacion de
proximidad y vinculo, tan necesarios para el

trabajo socioeducativo (Arriagada, 2015; FOSIS,

LAS REDES DE DINAMIZACION DE CONOCIMIENTO

2004).
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INTRODUCCION

El presente articulo esta orientado a
reflexionar sobre los atributos que definen a un

equipo sano y las practicas que lo caracterizan.

En la primera parte, Equipos Sanos:
atributos 'y herramientas de proteccion 'y
autocuidado, se caracteriza a los equipos sanos
indagando en sus atributos mas destacados,
que van desde la claridad de objetivos hasta
el cultivo de la confianza y el respeto entre sus
integrantes. Luego, se exponen las practicas que
realizan, particularmente aquellas que pueden ser
entendidas como herramientas de proteccion y
autocuidado, describiéndose particularmente el
estudio de casos como herramienta de primera
contencion. Se aborda el manejo del estrés en
general y de modo especial en el caso de las

familias vulnerables y el acompanador.

El estudio del desempeno de los equipos
es un ambito que admite distintas entradas,

conformandose un campo donde confluyen la

sociologia, la psicologia social, las disciplinas
administrativas y la comunicacion organizacional.
A continuacién, se examinan con mayor
amplitud las tres disciplinas que concurren
mas directamente al estudio de equipos y su
desempeno: el liderazgo, el trabajo en equipo y

la comunicacion.

En el apartado sobre Liderazgo se realiza
la distincion entre lider y autoridad. Luego,
se examina al lider en tanto inspirador de la
necesidad de generar cambios, asi como en su
rol de crear una vision de futuro que movilice a
su equipo, comunicar dicha vision, promover el
trabajo en equipo, brindar orientacion, desarrollar
el espiritu de logro, consolidar los avances y

actualizar los aprendizajes.

En esta conceptualizacion, el liderazgo
promueve el trabajo generativo, es decir, impulsa
el aprendizaje necesario para abordar los
desafios que surgen de las nuevas realidades que
se enfrentan y que requieren la transformacion

de las creencias o las conductas, que a su vez
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potencian la movilizacion de las personas para

que aprendan nuevas formas de actuar.

En la parte relativa al Trabajo en Equipo
se abordan las funciones de planificacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacion. Se explicala
importancia de traducir el proposito compartido
en objetivos concretos, lo cual es el paso previo
a una buena planificacion. En la medida en que
se planifica se pueden ir observando los avances
del equipo en el tiempo y realizando los ajustes
en la eventualidad de que sea necesario para

adecuarla al logro de los objetivos.

En el cuarto apartado, Comunicacion
Efectiva, se explican los factores implicados en
ella. También se describen algunas practicas
que facilitan el desarrollo de destrezas
comunicacionales, entre las cuales se destacan
hablar efectivamente, escuchar a los demas y
fomentar la comunicacion abierta. Se profundiza
en la distincion entre dialogo y discusion,
sefalandose su importancia practica vy las
condiciones basicas que son necesarias para el
dialogo. Finalmente, se ahonda en Ias reuniones
de equipo entregandose recomendaciones para

lograr reuniones productivas.

¢QUE ES UN EQUIPO SANO?

Definido como un conjunto de personas
orientadas a conseguir un proposito comun, un

equipo tiene diversos atributos en funcion de los

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
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cuales puede realizarse una evaluacion de su
“salud”. Cabe senalar que el marco evaluativo es
historico-cultural, aunque dado que su esencia es
el compromiso con un proposito, su capacidad
de lograrlo sera un atributo basico para dicha

evaluacion.

{En qué grado lo logra?, icon qué costos?,
éicomo son las relaciones entre los miembros,

incluido el liderazgo?

Entre los atributos que se consideran
definitorios de los sanos y buenos equipos estan

los siguientes:

Tienen propositos claros

Cada integrante del equipo tiene claridad
conrespecto a sumisiony es capaz de responder
a la pregunta ¢Para qué existimos como equipo?
El riesgo de perder de vista el proposito lleva
con frecuencia a “hacer como si” se estuviera
comprometido con los objetivos declarados
del grupo, cuando en realidad el interés puede
estar en sus propios objetivos personales de
conservar un trabajo. En el mejor de los casos, la
claridad y compromiso con el proposito grupal
es recordado y sostenido por cada miembro.
Opera como regulador de la conducta de los
integrantes del equipo, orientando e inspirando

la reflexion y la accion.



JORGE AMIGO
PABLO VALDIVIESO

Liderazgo inspirador

Los buenos equipos tienen lideres
capaces de mantener activo el compromiso vy
la direccion del grupo. Es capaz de estimular la
participacion de cada miembro acrecentando los
aportes individuales a los objetivos colectivos.
Se ocupa de generar un clima grupal donde
prime la confianza y la camaraderia a traves
del reconocimiento de los logros parciales en
la consecucion de los objetivos del grupo. Es
interesante considerar el concepto de “liderazgo
situacional”, donde cada integrante puede
tomar la iniciativa y proponer verbalmente y a
través de sus acciones modelos de conducta
coherentes con los propositos declarados. En
su rol de acompanadores, los integrantes del
equipo asumen una funcion de liderazgo al
escuchar a los miembros de las familias, articular
conversaciones, detectar necesidades y activar

gestiones tendientes a satisfacerlas.

Deteccion temprana de conflictos

Es natural tener conflictos. Los equipos
sanos reconocen y hacen un abordaje oportuno
de ellos, no dejan que los problemas se arrastren
y vayan pasando de laincomodidad a la molestia,
de ahi a la frustracion y a la rabia y finalmente

la agresion. Esta Ultima buscara expresarse

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
CUIDADO Y PROTECCION

boicoteando abierta o encubiertamente los
esfuerzos de otros integrantes del grupo,
haciendo perder potencial de logro a todo el
grupo. En cambio, una confrontacion oportuna
opera como una catarsis, disipando la carga
emocional negativa a la vez que contribuye a
generar un ambiente de franqueza fomentado
la confianza. Al enfrentar conflictos es necesario
asegurarse que los contenidos verbales que
se expresan no estén ocultando problemas
relacionales, de animadversion entre los
concurrentes. Los equipos donde prima la
madurez tienen especial cuidado en expresar el
desacuerdo, cuidando tanto el repertorio verbal

como los gestos y tonos de voz.

Cultivo de la confianza y el respeto

Los equipos sanos confian en las
habilidades vy la disposicion a cumplir con los
compromisos de sus integrantes. Esa confianza
va de la mano con la aceptacion y respeto del
otro como un otro legitimo, con independencia
de nuestras diferencias de percepcion. El clima
grupaldonde prevalece la confianza tiene unvalor
practico: contribuye a que las coordinaciones
sean mas fluidas, se usen mejor los recursos y

los procesos se ejecuten con mayor rapidez.

Una de las claves para cultivar un clima de
confianza es Ia apertura sin descalificaciones ni

juicios ofensivos frente a opiniones divergentes.
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Reconocimiento al
integrantes

equipo y sus

Los buenos equipos celebran los
avances en el logro de sus propositos. La
gama de medios de reconocimiento es amplia,
incluye las felicitaciones, la entrega de algun
presente simbolico, un brindis, hasta rituales de
reconocimiento mas elaborados deteniéndose
en los aportes del homenajeado o del equipo en
su conjunto al cumplimiento de los objetivos y
el clima grupal. La observacion del proceso del
grupo ayuda a la definicion de hitos susceptibles

de ser reconocidos y celebrados.

Valores compartidos

Los equipos efectivos comparten unos
valores que cargan con sentido las practicas
que realizan y que dependen de la naturaleza
de su quehacer. Un valor como la solidaridad,
por ejemplo, tiene mas posibilidades de orientar
la conducta de equipos de promocion social
tal como el valor de la seqguridad prevalece
en equipos de prevencion de riesgos. Cabe
destacar que lo relevante son los valores que los
integrantes del grupo son capaces de construir
y cultivar a través de la conversacion y que se
expresan en el quehacer cotidiano regulando y
otorgando direccion en la toma de decisiones y

las conductas del grupo.
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Herramientas de cuidado vy
proteccion

Las practicas de cuidado y proteccion
del

comportamiento grupal y de la calidad de los

representan una  parte importante
equipos. Obedecen a la necesidad de mantener
el grupo cohesionado, con procedimientos
establecidos para superar conflictos, donde se
comparte el conocimiento y se actua por el bien
del equipo y de cada uno de sus componentes.
iCuales son esas practicas que cuidan al equipo
y con las cuales aumentan las probabilidades de

un equipo sano que se sostiene en el tiempo?

Es precisamente la existencia de estas
practicas en la dinamica de un equipo lo que
incrementa el grado en que se califica de equipo

Sano.

Las herramientas de cuidado grupal se
disenan e instalan para proteger al equipo de
los embates derivados de la naturaleza de su
trabajo. ¢Cuales son los riesgos originados en
la naturaleza compleja de la tarea? ¢Cuales son
los riesgos que tienen su origen en la propia
institucion? ¢Cuales son los riesgos derivados de
las caracteristicas personales de los miembros
del equipo? icuales son las amenazas internas
y externas para su operar armonico? Pero
también para fortalecer sus capacidades vy
eficacia. Veremos que en general estas practicas

se corresponden con los atributos de los buenos
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equipos, y que estos pueden ser definidos
en términos de la calidad de las practicas de

cuidado y contencion de sus miembros.

El Estudio de Casos como herramienta
de contencion

Una de estas practicas es el estudio de
casos,cuya metodologiabasicaes utilizadadesde
la docencia hasta la practica médica. En términos
generales, consiste en establecer un espacio de
conversaciones donde los miembros del grupo
traen sus inquietudes y problemas en los que
quieren recibir comentarios y sugerencias de los
otros participantes. Dado el amplio espectro de
actividades en los que se involucran los equipos
de acompanamiento, que incluye tramites
administrativos, apoyo al emprendimiento
0 manejo de conflictos intrafamiliares, esta
dinamica permite aprovechar los conocimientos
de los restantes miembros. Este proceso pone
en juego habilidades comunicacionales de
todos los integrantes del equipo, favoreciendo
simultaneamente el desarrollo practico de
tales habilidades. Al verbalizar el problema
y compartirlo, se gana perspectiva y se
descomprime psicologicamente la tension que
produce inquietud y podria resultar abrumadora,
sobre todo enfrentados a las multiples carencias
y dificultades presentes en las familias mas
vulnerables. Asimismo, al recibir los comentarios
y sugerencias de los companeros de equipo se

amplia la propia vision y se facilita el proceso

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
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de re encuadrar el problema en tanto desafio
profesional. En este sentido, el estudio de caso
puede ser considerado como una efectiva
herramienta de primera contencion a la vez que
un poderoso instrumento de aprendizaje grupal
donde cada integrante, junto con su experiencia
directa, se nutre de la experiencia proporcionada

por los casos de sus companeros de equipo.

Manejo del Estres

Hay personas mas proclives que otras
a estresarse frente a iguales circunstancias.
Normalmente tiene que ver con la actitud general
frente a la vida, siendo los mas estresados los
mas perfeccionistas y autoexigentes. No es
lo que nos sucede, Sin0O como reaccionamos
emocionalmente frente a lo que nos sucede,
cémo nos tomamos las cosas. En algunos casos
sobre reaccionamos, lo que ha llevado a acunar
la expresion “ahogarse en un vaso de agua”.
Por eso el principal recurso para controlar el
estrés es formular en el lenguaje las inquietudes
y los temores y compartirlos, sea con amigos,
familiares o grupos de trabajo que dispongan
de un espacio para escuchar las confidencias
personales. Esto permite una primera toma
de distancia y mirar la situacion desde otra
perspectiva, surgiendo muchas veces un apoyo
practico que descomprime el problema que nos

aqueja.
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Resolver los pendientes. Muchas veces
el estrés esta relacionado con el tiempo, no se
alcanza a hacer todo lo que uno se autoimpone.
Ciertas situaciones que podrian ser abordadas
y resueltas facilmente, por ejemplo, con una
llamada telefonica, dejamos que se arrastren
por periodos largos, dejando cautiva parte de
nuestra atencion en ellas. Para lidiar con ello se
sugiere hacer un listado con todos los pendientes
y jerarquizarlos enfocandose cada vez en uno de

ellos.

Paso a paso. Ciertas actividades se nos
hacen cuesta arriba por lo amplias y complejas
que son. Miramos la montana y sentimos que
no tenemos la fuerza ni la capacidad para
hacer cumbre. En estos casos lo apropiado es
descomponer la tarea en partes manejables
y concentrar la atencion en cada paso. “Cada
dia tiene su afan” dice el adagio. Es un ejercicio
de dividir la tarea en partes subjetivamente
manejables. También incluye la solicitud de

ayuda para enfrentar el desafio entre varios.

Meditacion. Basicamente consiste en la
disciplina de tomar distancia del “ruido mental”
de las preocupaciones y divagaciones para
centrar la atencion en un estimulo, usualmente
la respiracion, durante un tiempo determinado,
gue puede ir de cinco minutos a varias horas.
La practica cotidiana de este ejercicio desarrolla

la capacidad de concentrarse en las diversas

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
ENFOQUE COMUNITARIO

actividades cotidianas, sin dejarse drenar la

energia por las preocupaciones.

Actividad fisica. La practica de deportes,
caminatas, baile, paseos en parques y plazas, los
contactos con la naturaleza nos permiten “botar
tensiones” y reciclar nuestra energia, al igual que

una sexualidad sana.

Autocuidado. En esencia consiste en
darse un tiempo para si mismo en actividades
que sentimos que nos hacen bien y que pueden
incluir la lectura, la practica de un deporte,
musica o pintura o yoga, pero también un buen

masaje O un sauna.

El manejo del estreés en la familia

En el caso de las familias vulnerables,
el estrés esta muchas veces asociado con
carencias, falta de recursos, deudas, conflictos
interpersonales, violencia familiar, sensacion
de impotencia frente a un sistema que en
muchas ocasiones los excluye y maltrata. El
rol del acompanador es precisamente ayudar
a las familias a superar esa situacion a través
de su intervencion personal, permitiendo crear
en conjunto con el grupo familiar una vision
de futuro compartida que recoja sus anhelos
y coordine a sus integrantes en pos de esa
vision, movilizando para ello los recursos
multidisciplinarios de su equipo, las redes
de contactos institucionales y la experiencia

acumulada por la institucion. En general, al
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permitir, estimular y escuchar la expresion de sus
relatos se produce una primera descompresion
de los sentimientos y experiencias subjetivas
que pueden estar corroyendo las bases de
una existencia satisfactoria. EI mirar de frente,
confrontar con suavidad los conflictos y decir las
COSas por su nombre proporciona una primera
valvula de escape. Abocarse practicamente a la
solucion de las falencias y conflictos identificados
conlleva una reduccion de los niveles de estrés,
sobre todo cuando los involucrados vislumbran
una posibilidad de mejoria y se involucran
activamente en el logro de dicha solucion.
Pequenos logros van cambiando la autoestima
tanto de los integrantes de la familia como del
acompanador, que ve incrementado el sentido

de su trabajo.

El manejo del estrés del acompanador

El estrés debilita la energia personal
y su presencia prolongada puede llevar a
enfermarnos. Por lo mismo, es importante
identificar los factores que en cada caso

particular operan como desencadenantes.

Es usual escuchar que la vida social en
la actualidad se ha hecho crecientemente
compleja, acrecentando las exigencias para el
ciudadano comun. La presion viene de distintas
fuentes, desde Ilas exigencias laborales, la
percepcion a traves de los noticieros de un

mundo violento y amenazante, las presiones

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
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consumistas, la adaptacion a las constantes
innovaciones tecnologicas. El concepto de éxito
personal vinculado al tener y a la ostentacion
lleva a menudo al endeudamiento y a tener
que correr detras del dinero para que “no nos
pille la maquina”. Manejar el estrés en este
contexto implica un cambio ideoldgico que nos
lleve a redefinir nuestras prioridades y valores,
respondiendo a la pregunta (que es o realmente

importante para mi?

En el caso del acompanador, al conjunto de
factores senalados se agrega el estar expuesto
a las tensiones, dificultades y frustraciones del
grupo familiar que acompana, y tal como como
puede aprender de las estrategias sicologicas
que ellos utilizan para sobrellevar sus condiciones
adversas, a veces se puede pasar de la empatia
a la identificacion con la problematica de sus
acompanados, transformando unaexperienciade
apoyo en una carga emocionalmente agobiante,
“llevandose trabajo para la casa”, contagiandose
con la desesperanza que a menudo se puede
encontrar en las familias vulnerables o algunos
de sus miembros. Al sufrir vicariamente las
condiciones de quienes acompana no solo
puede perder eficacia como acompanador, sino
que se debilita su capacidad para hacer frente
a sus otras actividades y responsabilidades,
pudiendo perder el sentido de su quehacer. Es
importante cultivar una actitud profesional, que

implica saber distanciarse sicologicamente sin
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perder la sensibilidad frente a la realidad que

percibimos.

CULTIVANDO EL LIDERAZGO
INSPIRADOR

El liderazgo entendido como practica,
nos aleja de falsas concepciones que han
llevado a confundir liderazgo con autoridad.
Como planteara Kotter, los modelos historicos
pasaron por alto lo mas relevante del liderazgo:
que su potencial se vincula esencialmente con
el aprendizaje. En este sentido, podemos decir
que el liderazgo se relaciona mas directamente
con el desafio de como abordar las practicas
asentadas como rutinarias en tiempos en que se

exigen innovacion y aprendizaje.

En definitiva, el liderazgo promueve

el trabajo generativo, es decir, promueve
el aprendizaje requerido para abordar los
conflictos y desafios que surgen de las nuevas
realidades que se enfrentan y que requieren la
transformacion de las creencias o las conductas,
gue a su vez potenciarian la movilizacion de las
personas para que aprendan nuevas formas de

actuar.

Practicas de liderazgo

Pueden identificarse practicas de liderazgo

eficaces para convocar y motivar a la gente
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a emprender cambios y transformaciones, a
orientar el sentido colectivo del hacia donde
vamos y como queremos que sea esa realidad
para la que se trabaja. Las organizaciones
sociales tradicionalmente han descuidado este
aspecto de las transformaciones, perdiendo
muchas veces aportes creativos de muchos
actores, acarreando la incomprension de otros,
generando rumbos contradictorios y esfuerzos
solitarios.  Las transformaciones  colectivas
requieren trazar el horizonte a alcanzar, elevar el
horizonte de las demandas instaladas y generar

procedimientos democraticos para concretarlos.

Sin la intencion de agotar estas practicas
de liderazgo, interesa plantear en este apartado
algunas de las que no pueden soslayarse al
disenar e implementar los cambios de formas de
actuacion. En este sentido, pueden identificarse
las siguientes siete practicas que favorecen
la construccion del liderazgo efectivo para

acompanar los procesos de transformacion:

* Inspirar la necesidad de generar
transformaciones.

*  Generar una vision de futuro compartida.

*  Comunicar la vision de futuro.

*  Promover el trabajo en equipo.

*  Brindar orientacion y desarrollar el
espiritu de logro.

*  (Consolidar los avances.

*  Actualizar los aprendizajes.
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Inspirar la necesidad de generar

transformaciones

Iniciar un proceso de cambio requiere
un reconocimiento de los puntos de partida,
reconocer lo existente, desde donde se parte
y no confundirse con que comienza todo de

nuevo.

Muy por el contrario, supone reconocer
qué se ha estado haciendo hasta ahora, como
se ha realizado y qué resultados se han logrado.
Indagar si estos se acercan a lo que se esperaba,
si se relacionan con los esfuerzos emprendidos,
supone asimismo reconocer cuales eran los
desafios que se enfrentaron, cuales eran los
objetivos, qué valores los respaldaban y analizar
si estos contintian siendo validos. Reconocer lo
existente, sus alcances y sus limitaciones para
posibilitar la apertura hacia las nuevas demandas
y exigencias. Supone asimismo identificar los
problemas, las fugas de calidad, las crisis, las
debilidades que se presentan, mostrar los costos
a nivel personal, organizacional y social. Implica
reconocer las fortalezas de la situacion, sus
posibilidades y las oportunidades que presenta
el desafio de cambiar, desarrollarse, innovar y

mejorar.

Esta practica exige un analisis profundo
y realista para identificar los nuevos desafios, a
partir de los cuales infundir un intenso sentido de

latransformacion,imprimirun sentidode premura,
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de conciencia de la volatilidad de los tiempos
sociales para concretar las oportunidades. El
trabajo con grupos vulnerables esta exigiendo
en forma constante la generacion y apropiacion
de nuevos conocimientos y el desarrollo de
practicas innovadoras que permitan responder a

su alta complejidad y diversidad.

Este proceso de analisis de larealidad tiene
que desplegarse en el tiempo, atraer la mayor
cantidad de actores posibles, encarnarse en
diferentes espacios de trabajo y comunicacion.
Reuniones, coloquios, seminarios, debates,
es decir, espacios publicos que identifiquen
problemas y orienten su comprension y alienten
a la participacion. Estos espacios tienen que
cuestionar las practicas instaladas, trabajar
sobre los viejos paradigmas, cuestionar los
niveles de ineficiencia, reconocer el costo de
la burocratizacion, de forma tal que estimulen
el cuestionamiento del “siempre fue asi’, de los

niveles de complacencia y de inercia.

En definitiva, esta practica implica
reconocer las debilidades vy las fortalezas, para
identificar las oportunidades y posibilidades que
contagien el sentido de premura sobre lo que
es necesario realizar, y eleven las expectativas
sobre los logros a obtener. Esto sequramente
desplegara en todo el equipo procesos de
reflexion individuales y colectivos, que son el
requisito primordial para encarar desafios en

tiempos de cambio.
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Por lo tanto, es preciso comenzar por
reconocer lo existente, sus alcances y sus
limitaciones. De esta forma se posibilita Ia

apertura hacialas nuevas demandas y exigencias.

Generar una vision de futuro

compartida

Una vision es una idea o imagen de
un futuro deseable, capaz de despertar el
entusiasmo v los talentos de un individuo o un
grupo de personas para ir desde el presente
hacia el futuro deseado. La vision de futuro
expresa cuales son las mas altas aspiraciones
posibles, cuales las potencialidades humanas

disponibles o las que se pretende alcanzar.

Cuando es compartida, es la respuesta a la

pregunta (Que deseamos crear?

La vision compartida estimula la
experimentacion y nuevas formas de pensar y

actuar en el trabajo de acompanamiento.

Elinterés genuino en una vision compartida
esta arraigado en visiones personales que hay

que alentar.

Si bien una vision indica el sentido final
de la accion, esta, a la vez, debe expresarse en
la conducta cotidiana. En este sentido, la vision
sirve como faro para el total de las acciones
individuales,

grupales 'y  organizacionales,
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proporcionando contexto para las decisiones

estratégicas y tacticas.

Ser un lider visionario consiste en resolver
los problemas y los desafios del equipo u
organizacion con una vision en mente. Cuando
la gente comparte una vision esta conectada,
vinculada por una aspiracion comun. Modifica la
relacion de la gente con el equipo u organizacion
a la cual pertenece. Se habla de nuestro equipo

o de nuestra organizacion.

En el decir de Kotter, una vision debe
ser sensata para el entendimiento y atractiva
para el corazén, lo que genera motivacion
para iniciar procesos de cambio. Tiene que ser:
imaginable, deseable, factible, centrada, flexible

y comunicable.

Se podria decir que la construccion de una
vision compartida es constante e incesante. Un
elemento central del trabajo cotidiano de los

lideres.

Comunicar la vision de futuro

Comunicar la vision de futuro es
indispensable y adquiere sentido en ambitos
cuando se necesita

colectivos compartir

imaginario 'y se requiere la comprension
colectiva sobre alguna problematica o proyecto
especifico para construir juntos una claridad de
hacia donde vamos. Para desplegar la vision de

futuro, sera imprescindible reconocer quiénes
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pueden ser los grupos impulsores, identificar los
dirigentes o lideres que pueden reconocerse en
toda de la red de trabajo en la cual se participa,
aquellos que puedan ser los multiplicadores; y, a
su vez, quienes pueden rescatar los emergentes
esenciales y generar asi una comunicacion

bidireccional.

Es mas, como dijeramos, la vision no es
una construccion de un individuo, sino que debe
contemplar y aspirar a ser la maxima aspiracion
de toda la comunidad. Ademas de personas,
habra que pensar en dispositivos, circuitos,
redes de intercambio y reflexion, que permitan
generar una profunda comunicacion del sentido
del cambio. Esto implicara plantearse qué

comunicar, a quién y quién debe hacerlo.

Las metaforas, analogias y otras
posibilidades de la expresion contribuyen a
generar mas participacion, porque la utilizacion
de multiples formas de comunicacion contribuye
a dar cabida al maximo de interpretaciones

posibles.

Y, por cierto, para comunicar la vision no
basta con hacer una reunion o enviar un email.
Se requiere de mucha persistencia y mucha
reiteracion, sin exagerar se podria decir que la

idea es comunicarla por un factor de 10 veces.

Comunicar vision implica considerar que
los tiempos de transformacion personales

no siempre coinciden con los tiempos de

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
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transformacion  institucionales, ni con su
densidad y su cadencia. Una sola regla: no dejar
de imprimir premura, de continuar convocandoy

de registrar las huellas de los aprendizajes.

Promover el trabajo en equipo

Fomentar la capacidad de trabajar en
equipo supone abrir espacios para el dialogo
donde fluyan las interpretaciones individuales
para crear un ‘pensamiento de conjunto”.
Supone promover también el aprender a percibir,
a reflexionar sobre los patrones de interaccion
personal que, muchas veces, obstaculizan
el aprendizaje grupal. Peter Senge insiste: es
cambiar una mentalidad que por siglos ha creido

en la tarea individual y solitaria.

Por ello es imprescindible que los
equipos y organizaciones re-creen los espacios
de formacion, sensibilizacion y dialogo para
desarrollar una nueva cultura del trabajo en
equipo. Y esto supondra también cambiar
los temas, los procesos y la concepcion de la

formacion de esos profesionales adultos.

El proceso del trabajo en equipo requiere
del aprendizaje de un valor prioritario: reconocer
al otro como opuesto complementario y no
como opuesto excluyente; reconocer y asumir
los conflictos como proceso habitual de Ia

diversidad en las instituciones.
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Promover un trabajo en equipo que supere

la cultura del aislamiento implica:

e Facultar a todos para la accion, el
compromiso y el aprendizaje.

e Ampliar la voz y la vision de otros, tanto
en los procesos como en los contenidos.

* Fortalecer la participacion mediante la
cesion de poder, los procesos de negociacion, la
posibilidad de eleccion, la adjudicacion de tareas
desafiantes, y ofrecer apoyo.

* Fomentar la colaboracion mediante
metas cooperativas y la generacion de confianza.

*  Senalarelfoco o el centro de los desafios
de la vision.

* Identificar los resultados a alcanzar.

*  Mantener el ritmo de la transformacion.

*  Desarrollar los procesos con claridad en
su sincronizacion para acentuar la comunicacion
y el aprendizaje.

Brindar orientacion y desarrollar el
espiritu de logro

Vale la pena mencionar que en tiempos
de cambio de practicas ancladas por mucho
tiempo vy consolidadas como buenas, se
requieren periodos intensos y extensos para
transformarlas. El cambio provoca miedos,
angustias y preocupaciones. Habra que aprender
otra vez, y esto implica reconocer el error como
un camino necesario para reconstruir, pensar y
reflexionar. Los adultos generalmente tememos

equivocarnos.
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Hasta hoy, el error es penalizado y no
considerado como un paso en la busqueda de

alternativas de resolucion de un problema.

Volver a aprender genera placer, pero

también  provoca  estrés,  desequilibrios,
vulnerabilidad, ansiedad, posibles movimientos

orientados a abandonar el desafio.

Ante ello, habra que tener claridad de
metas, capacidad de interpretacion de lo que
ocurre, no trabajar sobre el sintoma, volver a
focalizar su causa. El malestar que provoca el
peso de lo viejo y el miedo a cambiarlo tiene que
ser superado. El malestar de cambiar no puede

evitarse: hay que transitarlo.

En este sentido, es tarea de los lideres
celebrar los logros y los aciertos, las pequernas
victorias a corto plazo. Hay que generar espacios
institucionales que ofrezcan aliento y afirmen el
desarrollo. Hay que facilitar que se identifiquen
los resultados a alcanzar y trabajar para que se

produzcan.

la visibilidad

de las mejoras en el desempeno para alentar

Sera necesario aumentar

su consecucion. Habra que generar circuitos
y “viveros” de innovaciones que puedan
ser conocidos, que contagien el deseo de
experimentar, de proponer, de aportar; estos
son insumos para continuar alimentando las
innovaciones y manteniendo el compromiso con

las metas propuestas.
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Consolidar los avances

Seproponeaquilanecesidad deacompanar
los procesos de innovacion y de cambio. Cuando
los proyectos avanzan, es preciso generar otras
estrategias y dispositivos de sostén, iniciativas
que revelen los impactos esperados y los no
esperados. En definitiva, es preciso saber: éque
se logrd?, ique procesos de seguimiento y
monitoreo habria que implementar para afianzar

estos primeros resultados positivos?

Y, fundamentalmente, indagar sobre como
y en qué instancias este aprendizaje podria ser
divulgado y trabajado con otros actores de otras
unidades de intervencion que no participaron
de la experiencia, de manera que sirva para
contagiar el espiritu de riesgo que implica la

experimentacion.

Este  momento posibilita, a veces,
implementar otros proyectos o modalidades
para el logro de mayor equidad y la calidad de

las practicas de trabajo.

El objetivo de esta practica es arraigar
en la cultura de trabajo los cambios que se van
consagrando y generar la retroalimentacion
necesaria para continuar con el cambio; para ello
sera preciso generar los datos validos sobre las
tematicas que se estan trabajando en su estado
inicial, en sus avances y en relacion a la meta

propuesta.

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
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Actualizar los aprendizajes

Como se viene afirmando, el objetivo del
liderazgo es estimular la necesidad de generar
transformaciones que adecuen el quehacer
del equipo u organizacion a los fines y a los
resultados que se quieren lograr, propiciando
su alcance de manera conjunta, en equipos de
personas capaces, comprometidas y atentas
a los permanentes desafios que plantea el
entorno. Esto supondra revisar esquemas
mentales, identificar nuevos problemas, plantear
nuevas vias de resolucion y reinventar las
practicas permanentemente atendiendo las
necesidades del contexto. Esto es fundamental
para el proceso de acompanamiento que tiene
como foco la movilizacion de la familia en la
estructura de oportunidades, tanto institucional

COmMOoO comunitaria.

El ejercicio de un liderazgo efectivo en
las unidades de intervencion se basa en la
capacidad de instalar en los apoyos vy el equipo
un fructifero dialogo entre el contexto vy la
propia organizacion, de manera tal de generar
respuestas a las necesidades que plantean las
familias atendidas; a la vez que se es capaz de
incidir en el contexto para expandir los objetivos
del Programa. En este sentido, sera preciso no
solo que los individuos aprendan, sino que las

organizaciones también aprendan.
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Se requiere entonces que los distintos

proyectos y acciones emprendidas sean
informados y transferidos al ambito de todo
el programa: qué hicieron, por qué; como lo
hicieron; que lograron y por queé lo lograron. Y
no habra que despreciar el conocimiento sobre
qué ocurrié cuando los objetivos no pudieron
ser alcanzados. ElI aprendizaje en el equipo
supone contar con procesos intermedios de
apertura y facilitacion de la comunicacion
interna y externa y de retroalimentacion
permanente respecto a logros, carencias vy
demandas; que tiendan a evaluar las mejoras
concretadas y las nuevas metas, y finalmente, a
acumular un conocimiento generador de nuevos
posicionamientos ante las tareas a concretary de
innovaciones, incrementando permanentemente
el valor anadido o agregado al conocimiento ya

reconocido y utilizado en los procesos.

Es importante que los lideres o los
multiples lideres promuevan a nivel institucional
el reconocimiento y la reflexion sobre lo que
hace la unidad de intervencion, sobre como lo
realiza y que logra, de manera tal de provocar
cierto aprendizaje del programa sobre su propia
accion, lo que impulsara, a su vez, un nuevo
conocimiento y la acumulacion del mismo en el
equipo, ampliando asi su impronta y mejorando
la calidad de los procesos de acompanamiento.
No alcanza con que los individuos sean expertos
en una organizacion, se requieren individuos

capaces y organizaciones expertas en lo que

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
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realizan y una fluida comunicacion entre ellos y
su entorno. Se requieren ambitos institucionales
que puedan ir aprendiendo y asumiendo las
propias innovaciones que realizan para no
repetir el pasado resistiendo hasta los propios

éxitos logrados.
Trabajo en Equipo

Para que un equipo se conforme y trabaje
en forma conjunta es fundamental que exista
una tarea o meta que los reuna, y que cada
uno de los integrantes del equipo se sienta
motivado a conseguir esta meta y a trabajar

cooperativamente en equipo para consequirla.

Resultan claros los beneficios de trabajar
en equipo si se quiere conseguir una meta. El
logro de la misma a su vez, suele potenciar la
motivacion v, el no logro, suele ser un elemento
que frustra a las personas que conforman un

equipo.

El término Motivacion proviene del latin
motum, variacion de movere, que significa
mover. Se define como un estado energizador,
que se deriva de una necesidad interna y que
impulsa al organismo a la actividad. Los motivos
son fuerzas internas que impelen y canalizan la
conducta a metas especificas. Por lo tanto, en el
trabajo en equipo es fundamental la motivacion
para que este se mueva hasta conseguir los
deseos que se propone, como tambien es

fundamental que estos deseos o motivaciones
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estén internalizados en cada integrante del

equipo.

Dado que las motivaciones personales
dentro de un mismo grupo son diversas,
ademas de conocer esta diversidad es relevante
considerar qué es lo que motiva al equipo a
mantenerse unido, qué es lo que los mantiene
unidos o cual es su “cemento psicologico”
Aparte de la tarea y la necesidad de consecucion
de esta, seran también los afectos un aspecto

importante.

Comorequisitos para el trabajo con familias
en situacion de extrema pobrezay vulnerabilidad,
es necesario que se dé un ambiente de respeto
mutuo, de trabajo cooperativo, de apoyo, donde
se tenga el tiempo vy la disposicion para atender
las necesidades de cada cual, alavez que atender

las emociones asociadas a la complejidad de Ia

tarea de acompanamiento.

Elementos para un trabajo en equipo
efectivo

Con el fin de que el trabajo en equipo
sea realizado de forma efectiva, ademas de
los factores mencionados en relacion a que
el equipo este motivado, y tener un clima de
trabajo agradable y de cooperacion, es necesario
considerar ciertos elementos practicos del

trabajo mismo.

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
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En relacion a lo anterior existen dos
elementos basicos a considerar, el tener metas
u objetivos traducibles a objetivos concretos y el
que en funcion de estos se realice una adecuada

planificacion del trabajo.

Metas u objetivos concretos

Traducir el proposito compartido en
objetivos concretos es fundamental para la
eficiencia del equipo, dado que en la medida que
esto se realiza es posible planificar el trabajo en
funcion de estos, y en la medida que se tiene
una planificacion se puede ir comprobando
los avances del equipo en el tiempo. EI que el
equipo perciba sus avances tiene incidencia en
el sentimiento de compromiso que tendran sus

integrantes para el trabajo.

De no tener claro qué es lo que se quierey
los pasos necesarios para conseguirlo es posible
que el equipo se pierda en el camino, como
también es probable que al no ser consciente
de los avances en el tiempo se desmotive en la

creencia de que no se va hacia la meta.

Puntualmente es necesario concretizar los
objetivos en beneficio de lo siguiente:

*  Los objetivos concretos ayudan a definir
el conjunto de productos del trabajo colectivo.

*  La concrecion de los objetivos facilita, la
comunicacion y el conflicto constructivo entre
sus miembros.

* Los objetivos deben ser alcanzables ya
que ello permite que el equipo se mantenga
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unido en torno al logro de los resultados.

*  Los objetivos tienen un efecto nivelador,
es decir coloca un elemento (el logro de una
accion o tarea) que esta por sobre las personas
y las jerarquias.

*  Los objetivos especificos, permiten que
el equipo vaya consiguiendo pequenos logros en
el camino de la concrecion del proposito.

Porellolos objetivosdeben seralcanzables.
En la medida que se van alcanzando objetivos
concretos en el transcurso del trabajo, como
pasos para llegar al fin ultimo, se va favoreciendo
un clima en el que se reafirma el beneficio de
trabajar en equipo. Todo ello por supuesto incide

directamente en el cuidado de equipo.

Planificacion, Ejecucion y Seguimiento-
Evaluacion

El logro de los objetivos o metas requiere:
e Planificacion
*  Ejecucion
¢ Seguimiento y Evaluacion

La Planificacion especificamente se
refiere a la clarificacion de la meta u objetivo
a lograr, organizacion de los medios, recursos,

responsables, productos y tiempos.

En una planificacion eficiente, que tome
en cuenta los recursos disponibles, los tiempos
requeridos vy las tareas previas a la accion, esta
la clave de la calidad del trabajo que se realiza.

Por ello la coordinacion y el aporte de todos los

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
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integrantes de equipo en la planificacion son

indispensables.

Revisemos con mayor detencion la idea de
Planificacion y los pasos minimos a sequir:
del
Diagnostico, seleccion del tema
del
Objetivos especificos

*  (Caracterizacion problema,

*  Definicion Objetivo  general vy

e Definicion de resultados esperados o
productos

* Actividades a desarrollar

* Responsables

* (Cronograma

*  Presupuesto o insumos necesarios

*  Metodologiade seguimientoy evaluacion

En la medida en que se planifica
siguiendo estos pasos como minimo, se tendran
consideradas las variables principales que
es necesario tener presente para su manejo

adecuado.

La Ejecucion se refiere a la realizacion de
las acciones conducentes al logro de las metas,

acciones que fueron definidas en el paso previo.

El Seguimiento y la Evaluacion se refiere al
analisis de las acciones realizadas a la luz de las
metas a lograr, el que se puedan realizar estos
pasos es lo que le da la mayor relevancia a la

realizacion de la planificacion.

En la medida en que se realizan estos

pasos es posible ir modificando la planificacion
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de forma tal que sea lo mas adecuada para la

consecucion efectiva de las metas.

COMUNICACIONES EFECTI-
VAS

Hemos querido abordar de un modo
diferenciado el tema de las comunicaciones
puesto que constituye una habilidad que
requiere desarrollar no tan solo el lider, sino todo

el equipo.

habilidades

son tan elementales, que a veces olvidamos

Las comunicacionales

su importancia o damos por hecho que las

poseemaos.

La aptitud para comunicar es lo que
nos habilita para coordinarnos con otros. No
se pueden coordinar acciones con otros, si no
se es capaz de expresar las ideas y establecer

conversaciones efectivas.
La comunicacion efectiva implica

e Saber quién necesita qué informacion y
comunicarla en forma concisa y oportuna.

* Escoger y usar eficientemente el medio
de comunicacion mas apropiado -oral o escrito-,
para quien recibira la informacion y como ésta
sera usada.

e  Saber como escuchar efectivamente.
comunicar

* Ayudar a otros a
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dicha
comunicacion alcance todos los niveles y a

eficientemente, para asegurar que
todas las personas necesarias.

* A continuacién se describen algunas
practicas que facilitan el desarrollo de destrezas
comunicacionales:

*  Hablar efectivamente: hablar claramente
y expresarse bien en grupos y en conversaciones
uno a uno.

*  Fomentar la comunicacion abierta: crear
una atmosfera donde la informacion de alta
calidad y oportuna, fluya en forma expedita;
estimular la expresion de ideas y opiniones.

* Escuchar a los demas: atender
activamente y ayudar a la comprension de
comentarios 'y preguntas de otros; Saber
escuchar dentro del grupo.

* Didlogoy Discusion: Las dos maneras en
que conversan los equipos.

* Reuniones de equipo: Consideraciones

para hacer reuniones efectivas.

Hablar Efectivamente

Definir sus ideas claramente es importante
cuando usted quiere comunicar algo a otros. Para
asegurarse de que su mensaje sea comunicado,
repase la idea principal que quiere comunicar;
organice pensamientos o hechos que sirvan de
respaldo y lo lleven siempre a la idea principal; y
una vez expuesta su idea, demande reacciones
a su audiencia para confirmar que le han

comprendido con exactitud.
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Una de las barreras para una comunicacion
efectiva, es la verborrea. Algunas personas creen
que la abundancia de palabras es un signo de
conocimiento o poder, pero ello solamente
nubla el significado de sus ideas clave y distrae

al oyente.

La forma en que usted expresa sus ideas
tiene un impacto importante en cuan influyente
resulta ser. Amenudo, las buenas ideas sugeridas
en una presentacion pasan inadvertidas debido
al rigido y formal estilo del presentador. A las
personas les resulta mas facil entender ideas
cuando éstas son presentadas de modo natural,
con un estilo informal. Para ello use ejemplos,
comparaciones, analogias y metaforas para
avivar su mensaje. También, asegurese de que
Su mensaje es adecuado para sus oyentes,
particularmente cuando se discuten materias

altamente técnicas o abstractas.

Un aspecto importante es la comunicacion
no verbal. Se estima que en una conversacion
cara a cara el componente verbal es un 35% vy
mas del 65% es comunicacion no verbal. Dada la
relevancia de la comunicacion no verbal, tenga

en cuenta las siguientes recomendaciones:

* Los movimientos corporales deben
realizarse en armonia con la naturaleza del
mensaje verbal cuando se habla y teniendo en
cuenta el contexto social en el que tiene lugar
el intercambio comunicativo. Deben evitarse los

movimientos sin sentido de brazos, manos o
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piernas que no aportan o no se corresponden
con la intencion comunicativa.

* Los movimientos, en general, conviene
mas que sean pausados. Son desagradables
los movimientos muy rapidos, la gesticulacion
exagerada, asi como aquellos que se repiten
incansablemente.

* Cuidar particularmente el uso de las
manos y sus movimientos al acompanar la
palabra. Sus movimientos deben reforzar las
palabras cadenciosamente o cumplir una
funcion oportuna a partir de una adecuada
sincronia entre el gesto y la palabra. El gesto
debe preceder imperceptiblemente entre uno y
dos segundos a la palabra.

*  Evitar los tics mas o menos inconscientes
que no resultan elegantes, tales como comerse
las ufias, rascarse la cabeza, jugar con un mechon
de cabellos, movimientos oscilatorios de los pies,
ajustarse el pantalon, tocarse la cara, la nariz o la
oreja.

e (Controlar el tono de voz, cuidar que
sea respetuoso y adecuado al espacio en el
que nos encontremos, también debe adaptarse
al mensaje, esto denota seguridad, respeto vy

confianza.
Finalmente, tenga en cuenta que la
mejor manera de continuar desarrollando sus
habilidades verbales, es buscar la ocasion para
practicarlas. Para ello, tome las oportunidades
que

tenga tales como presentaciones 0

reuniones de equipo.

Fomentar la comunicacion abierta
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Para construir la confianza y relaciones de
trabajo solidas dentro del equipo u organizacion,
es importante ser visto como una persona
dispuesta a compartir informacion con otros y
que va mas alla de comunicar soélo lo necesario.
Desarrollar un ambiente en el cual usted y los
demas miembros del equipo son abiertos con
la informacion es fundamental para funcionar

eficientemente.

La comunicacion abierta y directa

promueve la confianza, mejora los flujos de

informacion y construye relaciones mas solidas.

Para fomentar tal comunicacion, tenga en
cuenta lo siguiente:

*  Comunique a las personas
oportunamente aquella informacion que las
afecte. Responda tan rapido como sea posible a
cualquier pregunta que pudieran hacer.

* Sienlaconversacion aparecen mensajes
conflictivos o confusos, enfrente la discrepancia
y trabaje con las personas involucradas para
aclarar el malentendido.

* Cuando usted reciba mensajes vagos,
defina los asuntos en terminos concretos de
manera que todas las partes tengan claro lo que
se esta diciendo.

* (Cuando necesite expresar un punto
directamente, en forma apropiada, simplemente
diga lo que piensay no se sienta menoscabando
al otro.

* Si alguien discrepa con usted, espere
hasta que la otra persona haya terminado de
hablar, incluso aunque usted esté sequro de que

EQUIPOS SANOS Y HERRAMIENTAS DE
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entendio su alegato. Repita los puntos principales
de la opinion del otro y luego realmente trate
de comprender desde esa perspectiva. Pida
a la otra persona que confirme la exactitud de
esta reiteracion y aclarenlo si es necesario.
Identifique los puntos u objetivos con los que
usted sinceramente concuerda. Luego -y sélo
después de eso- aclare especificamente con qué
puntos discrepa y porqué.

e Si usted es una persona accesible, los
demas se sentiran mucho mas comodos y
estaran gustosamente dispuestos a compartir
informacion.

e Estimule a su equipo a identificar la
ayuda que necesita para cumplir con sus tareas
y proyectos.

*  Deles acceso a lainformacion, a archivos
apropiados y a otras personas dentro de la
organizacion, como también a recursos externos.

*  En su trabajo como lider, pavimente el
camino para que su equipo tenga acceso a las
personas indicadasy a los debidos recursos en la
organizacion y cuando debe delegar una accion,
una tarea con un tiempo restringido, explique la
razon de este plazo y su urgencia.

* Mantenga a las personas con la
informacion al dia. La gente necesita saber lo
que esta sucediendo en otras funciones y areas
para comprender como su trabajo afecta a la
organizacion mayor.

*  Desemperie un activo

papel

estableciendo un clima que estimule el
intercambio de ideas, critica constructiva y abra
el acceso a la informacion requerida.

*  Siensucondicion de lider, la gente tiene

el habito de acudir a usted por informacion
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que puede ser facilmente obtenida de otros
miembros del equipo, redirijalos a la fuente
indicada.

Escuchar a los demas

Escuchar involucra entender el mensaje,
su importancia para el que habla y comunicar

esa comprension al orador. Escuchar es una

habilidad relevante para ejercer liderazgo. Es la
clave para desarrollar y preservar las relaciones,

tomar decisiones y solucionar problemas.

Escuchar es tan parte de nuestra vida cotidiana,
tanto en el trabajo como en el hogar, que
muchas veces lo damos por hecho, aun cuando

no lo sea.

Algunas recomendaciones para
desarrollar la capacidad de escuchar

*  Cuando escuche siempre siga este orden:
escuche, entienda, interprete, responda. No salte
de escuchar a responder sin antes estar sequro
que entendio.

*  Enfoque su atencion en comprender lo
que la otra persona quiere decir, en lugar de
estar elaborando su respuesta.

* FEvite interrumpir, espere que el otro
finalice la exposicion de su idea.

¢ Cuando no esté de acuerdo, resuma lo
que usted cree es la posicion del otro, antes de
responder con su propio punto de vista.

*  En reuniones, parafrasee lo que otros
han dicho, cuando sea necesario hacer una
aclaracion.

GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL
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* Tenga presente la comunicacion no
verbal. Ponga atencion a los sentimientos, al
igual que al contenido del mensaje. Mantenga
un buen contacto visual, sin ser incisivo. Inclinese
hacia delante para mostrar interes.

* Intente determinar el marco de referencia
de la persona que habla por lo que ha dicho.
{Qué informacion es el fundamento de la idea?
{Por qué esta persona piensa como piensa sobre
una determinada materia?

* En
cualquier tendencia que usted tenga para

situaciones de grupo, advierta
apartarse vy distraerse haciendo cualquier otra
cosa que no sea escuchar. Si percibe que esta
desatendiendo, mire al orador e inclinese hacia
adelante.

* Cuide sus reacciones hacia personas
que sostengan  conversaciones laterales
mientras usted habla. Esto podria sensibilizarlo
a usted, hasta el punto de influir sobre su propio

comportamiento.
Dialogo y Discusion

Hay dos tipos basicos de conversacion, el
dialogo vy la discusion. Ambos importantes para
generar un continuo aprendizaje de equipo. En el
dialogo, existe la exploracion libre y creativa de
asuntos complejos y sutiles, donde se “escucha”
a los demas y se suspenden las perspectivas
propias. En la discusion se presentan y defienden
diferentes perspectivas y se busca la mejor de
ellas para respaldar las decisiones que se deben

tomar.
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Eldialogoyladiscusiénson potencialmente
complementarios, pero los equipos requieren de

una gran aptitud para distinguir entre ambos.

El aprendizaje en equipo también implica
aprender a afrontar creativamente las poderosas
fuerzas que se oponen al dialogo y discusion
productivos. Entre ellas las “rutinas defensivas’,
tales como limar las diferencias o discursear en

abstracto.

El  proposito que normalmente nos
orienta es ganar. En este caso, ganar significa
lograr que el grupo acepte nuestro punto de
vista. En ocasiones, podemos aceptar parte del
punto de vista de otra persona para fortalecer
el nuestro, pero fundamentalmente deseamos
que prevalezca el nuestro. El énfasis en el acto
de ganar, sin embargo, no es compatible con la

prioridad de la coherencia y la verdad.

Para lograr ese cambio de prioridades se
necesita el dialogo. En un dialogo no intentamos
ganar. Todos ganamos si lo hacemos
correctamente. En el dialogo, los individuos
obtienen una comprension que no se podria
obtener individualmente. La gente ya no esta
primordialmente en oposicion, sino que participa
de esta reserva de significado comun, que es

capaz de un desarrollo y cambio constante.

En el dialogo, los individuos ponen entre
paréntesis sus supuestos, pero los comunican

libremente. El resultado es una exploracion
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libre que permite aflorar la experiencia y el
pensamiento de las personas vy, sin embargo,

puede trascender esas perspectivas individuales.

En el didlogo, las personas aprenden
a observar sus propios pensamientos. Una
vez que vemos la naturaleza participativa del

pensamiento, comenzamos a distanciarnos

del pensamiento. Adoptamos una postura mas

creativa y menos reactiva.

Tres condiciones basicas son necesarias para
el dialogo:

* Todos los  participantes  deben
‘suspender” sus supuestos y someterlos a
examen.

* Todos los participantes deben verse
como colegas en la busqueda comin de mayor
percepcion y claridad. El dialogo es “jugueton’”.
Hay que mantener ese espiritu.

* Tal vez sea necesario un “moderador”
del

sobre todo al comienzo. Se trata de evitar que

que “mantenga el contexto” dialogo,

nuestros habitos de pensamiento nos empujen
continuamente hacia la discusion.

En el aprendizaje en equipo, la discusion
es la contrapartida necesaria del dialogo. En una
discusion se presentan y defienden distintos
puntos de vista y se toman decisiones. En un
dialogo se exploran asuntos complejos, no
procuran el acuerdo, sino una aprehension mas
matizada de las preocupaciones o problemas.

Cuando un equipo debe llegar a un acuerdo y
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se deben tomar decisiones, se requiere un grado

de discusion.

Un equipo de excelencia domina el
movimiento que va del didlogo a la discusion.
Las reglas del juego son diferentes, las metas
son diferentes. Si los equipos no las distinguen,

no tienen dialogo ni discusion productiva.

Entre los miembros de un equipo que
entabla dialogos reqgularmente se desarrolla una
relacion singular. Se crea una profunda confianza
que se traslada a las discusiones y una mayor
comprension de la singularidad de la perspectiva

de cada persona.

Aprendemos el arte de mostrar una
posicion con respeto mas que de ser respetado
por nuestra posicion. Cuando corresponde
defender un punto de vista, lo hacemos con
mayor soltura y menos rigidez, es decir sin la

determinacion de “ganar”.

REUNIONES DE EQUIPO

Las reuniones constituyen una
herramienta de gestion de gran valor. Puede
ser una oportunidad para poner en practica
una nueva estrategia; dar solucion a un gran
ideas,

numero de necesidades, compartir

expresar sentimientos y apoyo mutuo. Ademas,
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contribuyen a que las personas se comprometan

con los acuerdos que han contribuido a generar.

No obstante, las potenciales bondades
de las reuniones, en la practica diaria se ven
demasiados casos de reuniones que significan
un despilfarro de tiempo, dinero y de energia
sin mayores beneficios. Entonces, écomo hacer
mas efectivas Ias reuniones? A continuacion, se
senalan algunas recomendaciones a tener en

cuenta para lograr reuniones productivas,

Sobre la duracion

En lo posible, no mas de dos horas. Lo que
no se consiga en ese tiempo, no se conseguira
hablando mas. No se trata de arreglar todos
los problemas en una reunion, sino trabajar los
temas propuestos. De otra manera, la energia se

dispersa y no se concreta nada.

Comience a la hora fijada, sin conceder
“minutos de cortesia”. La cortesia se debe a las
personas puntuales y respetuosas del tiempo
de los demas. Cuando se conceden minutos de

cortesia, la gente cuenta con ellos y llega tarde.

Segun las leyes de la fisica, un gas se
expande hasta ocupar todo el espacio existente.
De igual forma, una reunion (o cualquier tarea) se
alargara hasta ocupar todo el tiempo disponible.
Por eso es importante establecer (y cumplir)
una hora de finalizacion y respetar siempre los

tiempos prefijados para cada punto de Ia tabla.
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Tabla

Cuando convogue a una reunion, prepare
una tabla y enviela con anticipacion a los
participantes para que preparen su aporte. La
tabla debe expresar un objetivo claro y realizable.
Una reunion para “tratar de mejorar” algo, lo mas

seguro que resulte en una pérdida de tiempo.

La tabla debera contener:

e Objetivo de la reunion.

* Fechaylugar.

*  Horade inicio y de término.

* Asistentes y su aporte esperado.

* Asuntos a tratar con tiempo asignado.

Para las reuniones periodicas de equipo, se
puede considerar la siguiente estructura:

e Lider da cuenta de los principales temas
tratados en instancia superior donde él participa.

*  (ada participante reporta los principales
temas de su area de responsabilidad (si los hay).

*  Presentacion de uno o dos temas a lo
mas, de importancia para la marcha del equipo.
Se toman acuerdos y decisiones.

* (ada cierto tiempo se puede incluir un
punto sobre propuestas que abren posibilidades
para el futuro.

* Varios: temas de contingencias vy
cotidianidad que al ser tratados oportunamente
no se convierten en problemas.

e Cierre. Quien ha dirigido la reunion, hace
lectura de acuerdos y compromisos (que, quien,

cuando y como) y pide su aprobacion.
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Minuta

Finalizada la reunion y en forma

contingente, quien ha dirigido la reunion, debera
enviarunaminutaconlosacuerdos,compromisos
adoptados y los encargos encomendados a
los asistentes. Es importante que se ponga por
escrito quien realizara tal encargo y en qué plazo,

asi los acuerdos seran operativos de inmediato.

La conduccion de las reuniones periodicas

de equipo puede ser rotativa (un mes cada uno).
Aspectos a evitar en una reunion

* Muchos temas vy  demasiados
participantes.

* Reunirse en horas de gran actividad
(cuando nos necesitan los usuarios de nuestro
servicio).

* Escudar en ella una incapacidad de
decision o diluir responsabilidades.

*  Tratar temas que no estén en la tabla.

* Incentivos para asistir ajenos al objetivo
(vigjes, almuerzos, etc)).

* Improvisar, reunirse sin preparacion
previa.
tribuna  a buscan

*  Dar quienes

protagonismo o confrontaciones personales.

Una reunion tiene sentido cuando

* Tiene un objetivo claro y realizable.
*  Setoman acuerdos para la accion.
*  Se hacen seguimiento a estos acuerdos

hasta que se cumplan.
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