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Introduccion

Este manual esta orientado a un campo de
gran importancia pero poco explorado para
la Inversion Social Privada: el aprendizaje
institucional, fundamental para mejorar

las capacidades y la efectividad de las
organizaciones sociales en sus procesos

de intervencion. Este campo ha sido poco
explorado pues los incentivos para darle
prioridad al aprendizaje en las organizaciones
sociales son reducidos.

A diferencia del sector empresarial, donde

el aprendizaje continuo es critico para
adaptarse y mantenerse en el mercado, en las
organizaciones sociales no existe este mismo
tipo de presion. Las organizaciones sociales
no participan de la misma competencia de | |
las empresas, ni de los incentivos de mercado
que motiven al aprendizaje y a la adaptacion
continua. Estas organizaciones tampoco tienen
la presion ciudadana que las obligue a cambiar
y responder a sus demandas, aunque si existe
la voluntad de algunas juntas directivas o

de los equipos ejecutivos por aprender vy,

en algunos casos, intercambiar practicas y
producir conocimiento, gracias a estimulos por parte de asociaciones o redes de organizaciones.
Aquellas organizaciones que quieren aprender son organizaciones que quieren cambiar y mejorar. Se
aprende para mejorar las intervenciones, para cambiar o ajustar una practica, para introducir una
innovacion, para ampliar el impacto o la escala de la intervencion. En ese sentido, el aprendizaje y la
gestion del conocimiento no son fines en si mismos para las organizaciones sociales. Son medios para
mejorar la efectividad de las practicas y asegurar que cada decision que se toma en un proceso de
intervencion social se realice teniendo en cuenta el conocimiento y experiencia existentes. (Gorelick,
C; Milton, N. and April, K. 2004.:25.).

Para aquellas organizaciones que quieren aprender para mejorar, el reto esta en que buena

parte del conocimiento y la experiencia existentes en el mundo social no estan documentados.

No es conocimiento explicito y codificado, esta implicito en la cabeza de los expertos de campo
(practitioners). Requiere documentarse, compartirse y nuevamente ser interiorizado para convertirse
en practicas mejoradas.

El reto es multiple para los procesos de aprendizaje en el mundo de las organizaciones sociales:
transformar conocimiento implicito en explicito, compartirlo para reflexionar sobre ese conocimiento
y extraer las mejores lecciones; difundirlo para que esté al alcance del publico y desarrollar
estrategias de apropiacion para convertirlo en nuevas practicas sociales con mayores niveles de
impacto y eficacia.
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Lo anterior implica que el tema del aprendizaje en las organizaciones sociales requiere de la
participacion activa de los expertos de campo (practitioners). Tales expertos no pueden ser tratados
solamente como consumidores de conocimiento producido en otro lado, sino convertirse en parte
activa en la produccion misma del conocimiento, pues son ellos quienes lo han generado y lo poseen.

El aprendizaje en las organizaciones sociales solo es posible mediante procesos colaborativos entre
expertos de campo. Si bien no se trata de eliminar el papel de la academia en la produccioén y
difusion de conocimiento, si se busca contrarrestar la idea de que en la academia estan los actores
privilegiados para los procesos de aprendizaje relevantes a las organizaciones sociales. Si el supuesto
que orienta el aprendizaje con las organizaciones sociales es que existe un conocimiento implicito en
sus equipos de trabajo, el papel de la academia deberia ser facilitar la produccion del conocimiento
con los expertos de campo y no reemplazarlos en este proceso. (Grantcraft. 2006: 6)

Buscar que los expertos de campo sean a la vez productores y consumidores de conocimiento
requiere entonces ir mas alla de un modelo de diseminacidn de buenas practicas donde unos,
los investigadores académicos, investigan y generan buenas practicas, casos exitosos y lecciones
aprendidas y otros, expertos de campo, reciben informacion para transformar su practica.

Este modelo de diseminacion parte de un grupo que tiene el conocimiento, identifica los potenciales
beneficiarios de ese conocimiento y lo transfiere a otros por algin medio (un portal, un documento,
un libro, un curso de capacitacion). A pesar de la importancia de este modelo, es insuficiente para
generar el aprendizaje que se requiere en las organizaciones sociales. Es un modelo centrado en la
oferta, que pone poca atencion a las necesidades del “beneficiario”. Un modelo que asume que el
aprendizaje y el cambio suceden una vez la informacion es transferida a los receptores.

El modelo que se requiere para generar aprendizaje y cambios en las organizaciones sociales es
uno que empiece con los usuarios del conocimiento y termine en ellos, y los trate a la vez como
productores y consumidores de conocimiento. Al poner en el centro a los expertos de campo,

el principal reto de un modelo de gestion de conocimiento es producir con ellos y traducir el
conocimiento en herramientas relevantes para la practica: marcos de referencias, orientaciones
practicas, manuales, instrumentos, procedimientos, casos ilustrativos (Marketing Your Knowledge. A
Report to Philanthropy’s R&D Organizations)

En esta guia se profundizara en el modelo contestando varias preguntas:

e ;Para qué se aprende?

e ;Como se aprende?

e ;Sobre qué se aprende?

e ;Cuales son los principales obstaculos para el aprendizaje institucional?
e ;Cuadles son condiciones institucionales que favorecen el aprendizaje?

Lo que describiremos a continuacion es producto de la experiencia obtenida en la Fundacion DIS al
apoyar y promover procesos de aprendizaje institucional con expertos de campo de las organizaciones
sociales, asociaciones de organizaciones y redes. El conocimiento que tenemos sobre estos procesos
es incipiente pero consideramos importante documentarlo para compartirlo y generar reflexion
colectiva sobre el mismo.
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Esta guia es parte del proyecto de “Filantropia colaborativa e inclusion social” que la Fundacion para
el Desarrollo Institucional de Organizaciones Sociales (Fundacion DIS) viene desarrollando con apoyo
de la Fundacion Ford. Retoma muchos de los avances en aprendizaje que la Fundacion DIS ha tenido
con diferentes organizaciones y empresas. La publicacion virtual de esta guia se logro gracias al apoyo
de la Comunidad de Madrid y SECOT al programa de la Fundacion DIS denominado: Centro Virtual de
Informacion y Servicios para el fortalecimiento institucional de la sociedad civil en Iberoamérica -
Fase Il.
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;Para qué se aprende en las organizaciones sociales?

El aprendizaje organizacional o proceso
de mejoramiento de las practicas

Mejor prictica

» Proceso, procedimiento « Afinacion Practica con resultados

« Instructivo, método » Mejora superiores o cumplimientos
« Iniciativa, proyecto » Implementacion mas efectivos de los

» Programa, reporte objetivos

N~ r

El aprendizaje en las organizaciones sociales no es un fin en si mismo. Se aprende para mejorar.
Se aprende para cambiar. El aprendizaje es un medio para orientar el cambio de las practicas y
el funcionamiento de las organizaciones sociales. Para quienes estan involucrados en procesos de
cambio social, se aprende para mejorar las intervenciones, para cambiar las practicas.

Para que el aprendizaje pueda ser usado por los expertos de campo en pro de cambiar y mejorar
practicas de la organizacion tiene que estar conectado con tales practicas y ser practico en si mismo.
El aprendizaje esta al servicio del cambio en las practicas de una organizacion. El propésito final con
los procesos de aprendizaje no es el de generar conocimiento y publicaciones. El propésito es que

el conocimiento y la documentacion contribuyan a incrementar las capacidades y la efectividad de
las intervenciones de las organizaciones sociales. En ese sentido, se busca aprender para cambiar y
mejorar las practicas y con esto lograr una mayor efectividad en el cumplimiento de los objetivos de
la intervencion.

Una organizacion que aprende es una organizacion que busca fortalecer sus capacidades colectivas.
Es una organizacion que a través del aprendizaje incrementa su eficiencia en las intervenciones,
mejora su efectividad e incrementa el impacto de su quehacer. El aprendizaje organizacional es una
competencia que lleva a las organizaciones a ser capaces de identificar oportunidades de mejora

y corregir procesos y en ese sentido a tener mejores intervenciones Mientras mas eficaces sean las
organizaciones en la gestion de su conocimiento tendran mayores probabilidades de ser innovadoras y
efectivas.
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El aprendizaje se puede realizar con el equipo de trabajo de la organizacion, con pares u
organizaciones similares o con los grupos de interés de la organizacion. En ese sentido, el aprendizaje
es una oportunidad de estimular el intercambio con actores del entorno para analizar conjuntamente
las practicas o para aprender de la evaluacion con beneficiarios, socios y aliados de proyectos
realizados por la organizacion.

De tal manera que el aprendizaje organizacional es un medio para transformar las practicas de una
organizacion en mejores practicas. Y la diferencia entre “practica” y “mejor practica” esta en que:

Las practicas son el conjunto de acciones deliberadas para cumplir con un objetivo de una
intervencion social. Existen diferentes tipos, alcances y caracteristicas de las practicas. Entre los tipos
de practicas podemos hablar de procesos, procedimiento y métodos. Esos tipos de practicas tienen
diferentes alcances relacionadas a si estan vinculadas a una iniciativa, un proyecto o un programa, y
diferentes caracteristicas, pues pueden ser administrativas, operacionales o de gestion.

La mejor practica es aquella que ha sido afinada, mejorada e implementada para producir resultados
superiores, o para lograr el cumplimiento mas eficiente de los objetivos.

Una mejor practica es entonces una practica mejorada a través de un proceso de aprendizaje.
Este proceso de afinamiento y mejora se realiza sistematizando, reflexionando y documentando
una o un conjunto de practicas y tiene como objetivos el producir resultados superiores o lograr el
cumplimiento mas eficiente de los objetivos. (Ver diagrama)
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;Como se aprende en las organizaciones sociales?

En este aparte trabajaremos inicialmente sobre una descripcion conceptual del proceso de
aprendizaje y de las diferentes formas de compartir el conocimiento, para seguir con una propuesta
operativa para organizar una iniciativa de aprendizaje alrededor de un ciclo de PHVA (planear, hacer,
verificar, actuar). Finalizaremos con una seccion dedicada al aprendizaje colaborativo.

1. Del conocimiento tacito al explicito

2. El aprendizaje y el proceso de mejoramiento continuo

3.  El aprendizaje colaborativo
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Del conocimiento tacito al explicito

Uno de los grandes aportes a la conceptualizacion de los procesos de aprendizaje institucional es

la distincion entre el conocimiento “tacito” o “implicito” y el conocimiento “explicito”, introducida
en 1995 por Nonaka y Takeuchi en su libro The Knowledge Creation Company. El conocimiento
“tacito”, de acuerdo con estos autores, es el que esta en las cabezas de la personas. El “explicito”
esta codificado de alguna manera (documento, video, notas). Al trabajar con los expertos de campo,
el movilizar el conocimiento “implicito” y transformarlo en conocimiento “explicito” es uno de los
grandes retos de cualquier iniciativa de aprendizaje institucional.

La division entre conocimiento “implicito” y “explicito” les permitio a los autores proponer un modelo
que a nuestro juicio contribuye a orientar iniciativas de aprendizaje organizacional. En este modelo
se proponen las siguientes cuatro formas de compartir el conocimiento: socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion. '

Contenidoideliconocimientoicreado
por-lasicuatroformas

Conocimiento tacito a Conocimiento explicito

Conocimiento
tacito

desde

Conocimiento
explicito

(Socializacion)

Conocimiento
armonizado

(Exteriorizacion)

Conocimiento
conceptual

(Interiorizacion)

Conocimiento
operacional

(Combinacion)

Conocimiento
sistémico

Fuente: Margarito Palacios Maldonado. Aprendizaje organizacional. conceptos,
procesos y estrategias, mayo-agosto 2000. Ao 6, Nimero 15

' Ver Gorelick, C; Milton, N. and April, K. 2004. Performance Through Learning. Knowledge Managment in Practice. P. 11-14
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Veamos los elementos caracteristicos de cada forma de compartir el conocimiento:

Socializacion: la socializacion ocurre cuando dos o mas personas comparten su conocimiento
implicito para la realizacion de una tarea. Esta socializacion no conduce a la creacion de un
conocimiento “explicito” y en general se produce solamente cuando las personas comparten una
cultura y una experiencia efectiva previa de trabajo. Este compartir conocimiento “implicito” con
otro conocimiento “implicito” puede facilitar la realizacion de tareas o mejoras de las practicas
pero el alcance del cambio institucional queda limitado a los participantes en el intercambio.

La socializacion produce lo que puede llamarse conocimiento armonizado (modelos mentales y
habilidades técnicas compartidos).

Externalizacion: la externalizacion ocurre cuando se puede convertir el conocimiento “implicito” o
“tacito” en conocimiento “explicito”. Esta transformacion requiere la generacion de conceptos, la
articulacion entre los mismos y la captura o codificacion del conocimiento en documentos, videos,
articulos, libros, relatos, blogs, etc. Para lograr la externalizacion se suele requerir de un proceso

de preguntas y reflexiones sobre las practicas de manera que sea posible articular el conocimiento
“implicito” y traducirlo en un lenguaje que pueda ser entendido por otros que no necesariamente
conozcan las practicas de donde se deriva dicho conocimiento. Es posible también transformar el
conocimiento “tacito” en “explicito” con un trabajo de dialogo entre diferentes expertos de campo,
dedicado a compartir conocimientos “tacitos” para identificar elementos y categorias comunes de sus
practicas. La exteriorizacion genera conocimiento conceptual (conceptos, analogias y metaforas).

Combinacioén: la combinacion es el proceso de compartir conocimientos explicitos (documentos,
manuales, videos, procedimientos, casos, notas, etc.) para producir nuevo conocimiento o
reconfigurarlo y hacerlo mas relevante y practico. La creacion de centros de recursos organizados por
temas pertinentes a las organizaciones sociales facilita la combinacion. El reto para la combinacion
es el poner a disposicion de los miembros de un organizacion social o de las organizaciones sociales
en su conjunto el conocimiento codificado, clasificado en un forma pertinente para el aprendizaje
(portales, centro de informacion con categorias orientadoras, centros de recursos organizados por
temas pertinentes a las organizaciones sociales) de manera que este conocimiento pueda estar
disponible para las diversas iniciativas de aprendizaje de las organizaciones sociales. La combinacion
origina conocimiento sistémico.

Internalizacién. Como se menciond en la seccion anterior, se aprende para cambiar y mejorar
practicas y para que este cambio pueda suceder se requiere que el conocimiento sea apropiado o
internalizado. En ese sentido, el proceso de internalizacion es la transformacion del conocimiento
“explicito” nuevamente en conocimiento “tacito” o “implicito” para que pueda ser aplicado a las
practicas institucionales que se pretenden mejorar. La interiorizacion crea conocimiento operacional
orientado a la solucion de problemas y al cambio en la forma de hacer las cosas.

En general las iniciativas de aprendizaje combinan las cuatro formas de compartir conocimiento.
El peso de cada una de las formas, sin embargo, depende de la experiencia previa y del acervo de
conocimiento existente en la institucion. Si por ejemplo no se tiene el conocimiento codificado, la
iniciativa debera darle un gran énfasis en el inicio al proceso de externalizacion y posteriormente
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trabajar en los procesos de combinacion e internalizacion. Si por el contrario, ya se tiene un centro
de recursos con practicas documentadas, la iniciativa puede darle un mayor peso al proceso de
combinacion e internalizacion.

En cualquiera de las combinaciones posibles de estas formas de compartir conocimiento, las
iniciativas pueden ser organizadas teniendo en cuenta el ciclo PHVA o de planear, hacer verificar y
actuar. En el punto 2.2. se vera como se relaciona este ciclo con el aprendizaje.

® Volver
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El aprendizaje y el proceso de mejoramiento continuo

Teniendo en cuenta que el aprendizaje se da para cambiar y mejorar practicas, es posible pensar
una iniciativa de aprendizaje organizada bajo la secuencia del ciclo PHVA, en tanto las iniciativas
de aprendizaje requieren de la planeacion (P), de la ejecucion de la actividades planeadas o el
hacer (H), de la verificacion (V) o control de los procesos y del actuar (A) o incorporacion de los
aprendizajes a la practica. El ciclo PHVA pretende establecer un procedimiento sistematico para
mejorar las practicas existentes a través de un proceso colaborativo en grupos de trabajo. Veamos.

Modelo/PHVA

Planear |

| ©
memmm

irtcar

a. El plan de trabajo debe tener especificaciones sobre los actores que participan, las necesidades
de aprendizaje, las fuentes a utilizar (material existente en la organizacion, personas
conocedoras de las practicas, procedimientos establecidos, etc.), los medios y procesos con
cada fuente (talleres, grupos focales, dialogos, sesiones de preguntas y respuestas, entrevistas,

* Orientadas a objetivos estratégicos: las iniciativas de aprendizaje se orientan al futuro
en tanto buscan el mejoramiento de una practica. En ese sentido, no es suficiente
plantear el aprendizaje en torno a la sistematizacion general de las practicas de una
organizacion social. Se requiere priorizar las practicas a documentar. Un buen criterio
para hacerlo es pensar en la estrategia que orienta el futuro de la organizacion.
Teniendo en cuenta la estrategia se pueden seleccionar practicas que sean relevantes
para el éxito de la misma.
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* Necesidades sentidas: dentro del conjunto de practicas orientadas a objetivos
estratégicos, algunas responderan a necesidades mas sentidas por los miembros de la
organizacion social. Dada la importancia del involucramiento de los conocedores de
las practicas en el aprendizaje de las mismas, la necesidad sentida de mejora de una
practica es otro criterio a utilizar en la seleccion de practicas.

» Experiencia acumulada: es importante que la practica sobre la que se va a trabajar
cuente con un grupo de personas en la organizacion que tiene la experiencia necesaria
para poder dialogar, intercambiar y producir el conocimiento necesario para su mejora.

analisis de documentos, etc.), los recursos, responsables y cronograma. El diagrama a
continuacion contiene unas buenas sugerencias de pasos y preguntas para planear el proceso de
creacion de conocimiento en una organizacion (Ver diagrama: proceso de creacion colaborativa
de conocimiento)

Proceso de creacion colaborativa de conocimiento

=3 Y Identificar fuentes de alto
o - valor en conocimiento
= Quiénes son actores internos y = Cudles son las necesidades de los < Ddnde se ha creado conocimiento?
externos actores?
* Qué necesita el conocimiento para
° Qué grupo de actores o * Como estan aprendiendo ser capturado?
comunidades de aprendizaje actualmente los actores?
existen naturalmente? “ Cuales son las prioridades? v

J

>
Y

A

~

Convertir proceso en =P Alinear recursos y apoyo

pasos tangibles para nuevas capacidades
= COmo serd capturado el « Que tareas se realizan en cada « Qué se necesita para alinear y
conocimiento? proceso? gjecutar cada tarea?
° Como sera codificado el ° Qué capacidades y recursos son ° Ddnde se necesita aumentar
conocimiento? requeridos para ejecutar esas recursos e iniciativas?
tereas?

° Como serd compartido el
conocimiento?

Fuente: The Challenge of Organizational Learning. By Katie Smith Milway & Amy Saxton
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b.

Hacer. Una vez se acuerda el plan de trabajo para el aprendizaje se inicia el desarrollo de dicho
plan con los procesos de recopilacion de informacion, sistematizacion y documentacion de
practicas, la identificacion de los temas criticos, retos y brechas de las practicas.

Un momento central en esta fase es el acordar en el grupo las mejoras y orientaciones a
implementar en las practicas objeto de la iniciativa.

Esta fase tiene diferentes momentos de externalizacion (documentar a partir de conocimiento
tacitos) y de combinacion (combinar diversos tipos de documentos para reformular las practicas
y sus orientaciones de mejora).

Verificar. En esta fase se trata de validar los conocimientos producidos, hacer seguimiento a las
actividades planteadas en el plan acordado y verificar si lo aprendido en el proceso esta acorde
con lo esperado en el plan vy, si no, introducir los correctivos que fueran necesarios.

Actuar. Esta fase es la de la mejora de la practica e implementacion de los cambios propuestos
en el proceso de aprendizaje. Durante esta fase la “internalizacion” es fundamental. Validados
y acordados los conocimientos producidos y las propuestas de cambio en las fases anteriores,
aqui se trata de trabajar en torno al proceso de transferencia de conocimiento a quienes

la van a implementar, si es que son distintos a los que produjeron el conocimiento. En esta
fase es fundamental tener claridad en los roles y responsabilidades asi como en asegurar las
competencias de los lideres para garantizar la implementacion de las mejoras de la practica en
los términos acordados en las fases anteriores.

® Volver
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El aprendizaje colaborativo

Una iniciativa de aprendizaje es sobre el aprender y hacer juntos. El aprendizaje organizacional
implica la colaboracion en la produccion de conocimiento y en la aplicacion del mismo para las
mejoras de las practicas. Debemos recordar en este punto que el aprendizaje organizacional no

se limita a la diseminacion y capacitacion en buenas practicas en el cual se divulgan las buenas
practicas y se capacita a los “operadores” para que apliquen esas buenas practicas. En una iniciativa
de aprendizaje el supuesto es que los miembros de la organizacion tienen experiencia y un saber
acumulada en intervenciones y practicas especificas y a partir de ese conocimiento es posible que
sean a la vez generadores y usuarias del conocimiento.

El aprendizaje colaborativo implica un cambio de pensamiento sobre los colaboradores. Este
aprendizaje invita a las organizaciones a mirar con otros ojos las propias practicas y las de otros y a
considerar a los pares como fuente de aprendizaje para la construcciéon conjunta de nuevos procesos,
metodologias, herramientas y maneras de hacerlas aplicables a las intervenciones.

El aprendizaje entre pares supone la creacion de relaciones horizontales para generar aprendizaje a
partir de saberes complementarios. En los espacios establecidos para el aprendizaje, los participantes
son pares con experiencia y saben que pueden aportar al mejoramiento colectivo de las practicas.

Un reto importante en el manejo de estos espacios de aprendizaje es lograr crear un ambiente donde
la conversacion entre los participantes expertos sea captada como conversaciones entre pares que
buscan mejorar sus practicas y no como espacios de transmision de informacion por parte de un
“experto” a un grupo “no experto”. El aporte reciproco de ideas, herramientas e instrumentos entre
expertos para aplicar en sus propias practicas y mejorar el trabajo es el desafio de este trabajo entre
pares.

Existen diferentes medios para el aprendizaje colaborativo. Teniendo en cuenta que los miembros

de una organizacion son portadores de conocimiento y no solo receptores, el reto es buscar formas
de colaboracién para compartir, reflexionar y producir de manera conjunta el conocimiento practico
necesario para mejorar o cambiar las practicas de una organizacion. En este sentido, el aprendizaje
colaborativo es un proceso “relacional” que requiere poner atencion a la calidad de las relaciones, las
conversaciones Y las interacciones que toman lugar entre las personas de la organizacion y afuera de
ella.?

Los dialogos, las conversaciones, los talleres, el trabajo en grupos de pares y otros métodos
participativos son el medio de producir colaborativamente y apropiarse del aprendizaje. Y como en
otros casos de metodologias participativas, la colaboracion se realiza entre pares sin las mediaciones
de la jerarquia organizacional.

" Working with barriers to organizational learning. Networking for international development.
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La colaboracion en un proceso de aprendizaje puede darse a muy diferentes niveles. Desde la
colaboracion del equipo de una organizacion a la colaboracion entre organizaciones de un pais o
colaboracion entre organizaciones de diversos paises. Efectivamente, hemos tenido experiencia

en trabajar a nivel de una organizacion social pequena, una empresa de gran escala, grupos

de organizaciones a nivel de un pais y redes latinoamericanas. Es posible generar procesos de
aprendizaje al interior de una organizacion creando grupos de trabajo en torno a practicas
especificas, reuniones perioddicas de reflexion de los colaboradores en torno a proyectos particulares
o comunidades de aprendizaje entre organizaciones y redes de aprendizaje para temas especificos.
La secuencia y principios en el trabajo colaborativo son similares pero por supuesto el grado de
complejidad varia de acuerdo con el nivel en el que se realiza la iniciativa.

® Volver
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:Sobre qué aprenden las organizaciones sociales?

Se aprende sobre practicas especificas, pero detras de ellas hay supuestos, teorias del cambio y
modelos mentales, por eso queremos iniciar esta seccion con el analisis de la importancia de los
modelos mentales en los procesos de aprendizaje y el papel que tienen en el cambio y transformacion
de practicas. En un segundo aparte se describiran diversas iniciativas de aprendizaje en las que
hemos estado involucrados para ilustrar los diversas dimensiones de las practicas sobre los que es
posible aprender de forma colaborativa y la importancia de incluir en las iniciativas de aprendizaje

el analisis y reflexion sobre las teorias y criterios orientadores de la accion para poder mejorarla o

transformarla.

1. Los modelos mentales y el aprendizaje

2.  Ejemplos ilustrativos de aprendizaje colaborativo
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Los modelos mentales y el aprendizaje

En este aparte queremos profundizar alrededor de los temas y practicas sobre las cuales se puede
aprender. Ya hemos mencionado que entendemos por practicas el conjunto de acciones deliberadas
para cumplir con un objetivo de una intervencion social. En esta definicién queremos subrayar el
aspecto de acciones deliberadas, para enfatizar que detras de las acciones hay supuestos, teorias
implicitas o explicitas del cambio y que estos deben ser parte fundamental de los procesos de
aprendizaje. Es decir, se aprende no solamente sobre las “acciones” sino sobre aquello que guia las
acciones o lo que se conoce en la literatura como modelos mentales (Senge, P.1992) o teorias de la
accion (Argyris, C y Schon, D.1996)

Los modelos mentales o las teorias de la accion, como dicen Senge, “no solo determinan el modo

de interpretar el mundo sino el modo de actuar” (1992: 223). Estas teorias de la accion son

sistemas de creencias que estan en la base de lo que hacemos como personas y de lo que hacen las
organizaciones. Estas teorias incluyen las estrategias de accion, los valores y criterios que gobiernan
la seleccion de las estrategias y los supuestos que estan detras de los criterios. En algunos casos, son
teorias explicitas, en otros casos son teorias implicitas o lo que llaman Argyris y Schon “teorias en
uso”. (1996: 12)

La reflexion sobre las teorias de accion y sobre los modelos mentales es fundamental para el
aprendizaje organizacional porque son activos y moldean las acciones de las organizaciones. Si los
modelos mentales no cambian, la accion no variara .Por tanto, seria imposible pensar en procesos
de aprendizaje organizacional que no trabajen sobre estos modelos que gobiernan la accion y las
practicas de la organizacion. El reto entonces es hacer explicitos los modelos mentales y mejorarlos
para que respondan a los nuevos desafios de una organizacion.

Como dice Senge: “Las organizaciones saludables seran las que pueden sistematizar maneras de
reunir a la gente para desarrollar los mejores modelos mentales para enfrentar cualquier situacion”
(1992: 231) y “mientras los supuestos predominantes no se expongan abiertamente, no hay razones
para que los modelos mentales cambien... Si los gerentes “creen” que sus perspectivas son hechos

y no supuestos, no estaran dispuestos a cuestionar esas perspectivas. Si carecen de aptitudes para
indagar los modos de pensar propios y ajenos, sufriran de limitaciones para experimentar con nuevos
modos de pensar”. (1992: 257)
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Ejemplos ilustrativos de aprendizaje colaborativo

Teniendo en cuenta las ideas expuestas atras, hemos trabajado en diversos procesos de aprendizaje
colaborativo. Los expondremos a continuacion a manera de ilustracion de los procesos y de la
diversidad de tipos y alcances de practicas posibles de ser mejoradas a partir de iniciativas de
aprendizaje.

La creacion colectiva de un marco de referencia. Una iniciativa de aprendizaje fundamental para
nuestro propio desarrollo fue el proceso de creacion colectiva de un “marco de desarrollo de base”
para RedEAmérica, una red de setenta fundaciones empresariales que trabajan en torno a este tema.
La tarea de establecer un marco con conceptos, lenguaje y orientaciones practicas compartidas

era esencial para una red cuyo tema comun es precisamente el desarrollo de base. Este trabajo lo
realizamos entre 2002 y 2003.

En el momento de constitucion de la Red se partié de una definicion provisional de desarrollo de
base. A partir de esa definicion y con aportes de diferentes miembros se inicié la elaboracion de

un documento sobre el “marco de desarrollo de base” con los conceptos, principios y orientaciones
principales para las intervenciones de las fundaciones miembros. Este documento preliminar se
escribio a partir de documentos existentes y entrevistas con los expertos de las fundaciones buscando
hacer “explicitas” las teorias en uso sobre el desarrollo de base. El documento fue discutido en la
asamblea fundacional de la red, donde se lograron identificar nuevos temas para la reflexion y se
constituyeron grupos de trabajo para generar conocimiento en los temas priorizados y acordados por
los participantes.

A partir de los aportes de los grupos de trabajo se realizaron algunos talleres para validar el
conocimiento producido y se escribié una nueva version del documento. Esa nueva version circulo
entre los doce nodos nacionales, cuyos miembros ajustaron, complementaron y retroalimentaron
de manera colaborativa. Este conjunto de insumos permitié escribir el conjunto de cuadernillos
denominados Construir Juntos: una propuesta para hacer desarrollo de base, que contienen
conceptos, orientaciones estratégicas, modelos de intervencion y formas de aprendizaje. Estas
orientaciones construidas de manera colaborativa han dirigido las intervenciones de los miembros
desde ese entonces y han sido la base para otros ejercicios colaborativos en temas mas especificos,
como el acompanamiento y la cofinanciacion de las organizaciones de base o la evaluacion de
impacto de los proyectos de desarrollo de base, por ejemplo.

Modelos y practicas de desarrollo local. Un ejercicio similar lo realizamos afnos mas tarde, en

2007, con un subgrupo de RedEAmérica interesado en el aprendizaje sobre las relaciones entre el
desarrollo de base y el desarrollo local. Este ejercicio tuvo como objetivo central la generacion de
aprendizajes y lineamientos de la red para los programas de desarrollo local promovidos por sus
miembros. El nlcleo central del trabajo fue el estudio, comparacion y reflexion con los equipos de
trabajo de varios de los programas de desarrollo local de miembros de RedEAmérica. Estos programas
compartian lineamientos generales sobre el desarrollo local y seguian los fundamentos del desarrollo
de base. Sin embargo, tenian importantes variaciones en sus metodologias, en la forma como eran
implementados y el grado de desarrollo al interior de las instituciones que los apoyan.
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Esta diversidad guio la seleccion de los programas y se constituyo en la gran riqueza del trabajo
colaborativo, pues permitio enriquecer a todos los participantes y generar acuerdos sobre los
principios, conceptos orientadores, elementos centrales y el ciclo compartido del desarrollo local, y
a su vez mantener la diversidad en la operacion de los programas. El producto del trabajo tiene dos
partes: la primera trata sobre los elementos centrales del desarrollo local que cualquier organizacion
de la red debe contemplar y la segunda sobre las practicas especificas y variadas para cada uno de
los elementos. (Vinculando el desarrollo de base con el desarrollo local: estrategias de intervencion
de los miembros de RedEAmérica, Rodrigo Villar, Fundacién DIS, 2007. PDF)

Temas criticos y orientaciones practicas en las iniciativas comunitarias de generacion de
ingresos. En 2010 tuvimos otra experiencia de aprendizaje en red con miembros de RedEAmérica

y algunos expertos practicantes externos a esta red sobre el tema de las iniciativas asociativas de
generacion de ingresos. Siguiendo la misma logica de los trabajos anteriores, realizamos inicialmente
entrevistas personales y consultas bibliograficas de trabajos de expertos practicantes sobre los temas
criticos surgidos durante el apoyo a iniciativas comunitarias de generacion de ingresos. Con esos
temas criticos identificados se elabord un marco orientador que fue validado en talleres con expertos
practicantes y en diversas sesiones presenciales con pequenos grupos. Con apoyo de diversos
miembros de la Red y otros expertos interesados en el tema se recopilaron casos, orientaciones

y reflexiones que constituyeron los insumos basicos de un documento construido a partir de las
necesidades de aprendizaje y los insumos de expertos en el tema de la generacién de ingresos con
comunidades pobres. (Factores de éxito de las iniciativas comunitarias de generacion de ingresos y las
diversas estrategias de las fundaciones para apoyarlas y promoverlas, RedEAmérica, Fundacion DIS,
2011.)

Opciones de inversion social privada de naturaleza empresarial en educacion basica. Junto a

las experiencias con RedEAmérica hemos trabajado con otras organizaciones en la produccion de
herramientas especificas como la elaboracion de mapas de aliados, o la identificacion de estrategias
de relacionamiento con grupos de interés. Hemos también elaborado guias como la de Opciones de
inversion social privada de naturaleza empresarial en educacion basica, construida a partir de los
aprendizajes con diversos actores (fundaciones, empresas, lideres empresariales) del sector privado
en temas educativos y con los aportes de diferentes expertos practicantes en el tema de América
Latina. En esta guia se establecen orientaciones, estrategias y ejemplos practicos de intervenciones
del sector privado en educacion, de manera que otros actores de ese sector puedan tener en cuenta
los aprendizajes de sus pares cuando disefien o pretendan mejorar sus intervenciones en educacion.

Diplomado “Inversion social privada, Como Invertir con efectividad en la comunidad”.
Ilgualmente, hemos trabajado en procesos de formacion a partir de los aprendizajes obtenidos

con los expertos practicantes. El principal proceso de formacion derivado de un conjunto de
iniciativas de aprendizaje es el diplomado “Inversion social privada, Como Invertir con efectividad

en la comunidad”. Este diplomado es el producto de una alianza entre RedEAmérica, el Instituto
Tecnologico de Monterrey y la Fundacion DIS. Sus contenidos se basan en la experiencia sistematizada
del conocimiento practico acumulado a través de los anos por los miembros de RedEAmérica. Esto
permite ofrecer una formacion aplicada para el disefio y gestion de programas de desarrollo de base,
con un marco de referencia sobre el mismo, instrumentos y metodologias, asi como casos ilustrativos
de buenas practicas.
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El diplomado tiene seis modulos: Del asistencialismo al desarrollo de base, Identificacion de los
elementos del desarrollo de base; La cofinanciacion y el acompanamiento; Evaluacion de impactos de
un programa de desarrollo de base; Identificacion de elementos estructurales en areas estratégicas
del desarrollo de base, y El trabajo en red del sector privado como plataforma para la expansion del
desarrollo de base.

Su duracion es de 110 horas de instruccion virtual, en las que cada uno de los modulos integrara
conceptos, metodologias, herramientas y una serie de actividades para reflexionar sobre la practica
de la fundacion o empresa, asi como sobre las practicas de algunos miembros individuales y de

los programas nacionales de algunos nodos de RedEAmérica. Esta enfocado a directivos, personal
técnico y administrativo de organizaciones de la sociedad civil, profesionales del area social y afines,
consultores, fundaciones, empresas, institutos, asociaciones y organizaciones comunitarias.

Esta estrategia de formacion ha permitido la profesionalizacién de un nimero importante de personas
en diversos paises de América Latina, a partir de contenidos relevantes y experiencias probadas en la
practica, a un costo relativamente bajo. El diplomado inicié labores a finales de septiembre de 2009 y
a mediados del 2011 habia formado a mas de 350 estudiantes.
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Obstaculos y condiciones para el aprendizaje

A pesar de los grandes beneficios del aprendizaje colaborativo, ya sea al interior de una organizacion
o0 entre organizaciones, suelen presentarse algunos obstaculos para poder generar iniciativas
efectivas. Algunos de estos obstaculos surgen desde los individuos en la organizacion y otros son
derivados de las caracteristicas de la organizacion. Unos y otros deben ser enfrentados para generar
las condiciones propicias al aprendizaje.

En un primer aparte de esta seccion describiremos obstaculo y retos presentes en las organizaciones

y luego analizaremos algunas estrategias para enfrentar estos retos y generar condiciones favorables
para el aprendizaje en las organizaciones.

1. Obstaculos y retos para el aprendizaje

2.  Condiciones para el aprendizaje
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Obstaculos y retos para el aprendizaje

Veamos algunos obstaculos o retos que enfrentan las personas, las organizaciones y las redes cuando
quieren desarrollar iniciativas de aprendizaje.

Iniciemos con algunos obstaculos de las personas en las organizaciones:

Creer tener la verdad a la mano y querer respuestas faciles. Los problemas que enfrentan las
organizaciones sociales son complejos, requieren intervenciones que consideren diferentes puntos de
vista, aprendizajes continuos sobre el resultado de las acciones y una critica continua para mejorar.
Esto es imposible cuando “creemos que la verdad habla por nuestra boca” o por la boca de la
organizacion.

En el Elogio de la dificultad, Estanislao Zuleta describe esta gran barrera al aprendizaje derivada del
atractivo humano por las supuestas doctrinas capaces de dar cuenta de todo, el seguimiento acritico
de lideres y la aversion a la indecision, la duda y el pensamiento auténomo. En sus palabras, una de
la mayores barreras para el aprendizaje es aquella que surge del “atractivo terrible que poseen las
formaciones colectivas que se embriagan con la promesa de una comunidad humana no problematica,
basada en una palabra infalible... que suprime la indecision, la duda y la necesidad de pensar por si
misma ...En lugar de desear una filosofia llena de incognitas y preguntas abiertas, queremos poseer
una doctrina global, capaz de dar cuenta de todo, revelada por espiritus que nunca han existido o por
caudillos que desgraciadamente si han existido.” (Zuleta. E. 1985: 10-11).

La carencia de humildad. Los procesos de aprendizaje colaborativo requieren de una buena dosis
de humildad, una virtud poco presente en el mundo organizacional, donde muchos creen tener las
respuestas a los problemas sociales que quieren enfrentar y pocos deseos de admitir dificultades en
sus quehaceres. Se requiere, como persona y como organizacion, saberse incompletos y tener una
dosis adecuada de insatisfaccion con lo que se hace para querer mejorar. Se requiere de la humildad
necesaria para admitir la posibilidad del propio cuestionamiento, el espacio para la mejoray la
consideracion de que los otros constituyen fuentes continuas para el propio aprendizaje.

Sobre las rutinas y la necesidad de aprender a desaprender. Un paso primordial en los procesos
de aprendizaje es el aprender a desaprender. Muchos de los habitos y maneras de hacer, incluso
aquellos que fueron buenas soluciones en un contexto particular, pueden convertirse en rutinas que
obstaculizan la adquisicion de nuevos conocimientos y el enfrentamiento de nuevas situaciones con
miradas frescas y respuestas adecuadas. Suspender por momentos los juicios, abrirse a criticar los
propios esquemas mentales, analizar criticamente los supuestos con que se enfrentan las situaciones
y salirse de la zona de confort es una forma de aprender a desaprender. Esto invita a la continua
reflexion, al respeto por las opiniones ajenas, a poner en duda las respuestas rapidas y a deshacerse
de viejos preceptos o prejuicios para iniciar un proceso de aprendizaje con otros.

Existen también algunas barreras organizacionales para el aprendizaje. Los siguientes son algunos
ejemplos:

Sobrestimar el interés de aprender y subestimar el esfuerzo para la gestion del aprendizaje y
los recursos necesarios para lograrlo. Un problema frecuente con las iniciativas de aprendizaje
colaborativo es considerar que la voluntad de aprender y colaborar con otros en una organizacion es
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suficiente para que sucedan las cosas. Esa mirada voluntarista no tiene en cuenta que se requiere
condiciones propicias, una gestion adecuada, recursos y liderazgo para el logro del aprendizaje, como
veremos en el proximo aparte.

Subestimar el tiempo necesario para el aprendizaje o crear una sobrecarga de trabajo. Los
procesos colaborativos requieren de tiempos especificos para reflexionar. No es posible tener
organizaciones que aprendan si no establecen tiempos para hacerlo. Pero lo contrario también es
cierto. Si junto a las ya complicadas agendas de trabajo de los miembros de una organizacion social
se adicionan agendas de aprendizaje que sean vividas como una sobrecarga, muy posiblemente el
proceso colaborativo de aprendizaje termine abortando.

Podemos senalar también algunos obstaculos y retos para el aprendizaje en red. Entre ellos:

La dificultad de los protagonismos. Los procesos colaborativos entre organizaciones sociales
requieren poner la causa superior por encima de la visibilidad de cada organizacion particular. En

el mundo de las organizaciones sociales muchas veces prima el éxito de la organizacion particular
sobre el éxito de su propia mision, o dicho de otra manera, el ego sobre la causa. Este protagonismo
organizacional va en contravia del aprendizaje colectivo orientado a la mejora en la efectividad e
impacto del conjunto de las organizaciones que participan en una red.

La incertidumbre de los procesos de colaboracién. El mundo de las organizaciones sociales esta
cada dia mas centrado en prestar servicios, ofrecer productos o apoyar proyectos con resultados
tangibles que tengan beneficios de corto plazo. El aprendizaje, asi como cualquier proceso de
innovacion, requiere asumir riesgos y manejar la incertidumbre, y esto es especialmente cierto
cuando el aprendizaje se realiza entre organizaciones pares que requieren acuerdos y agendas
comunes de aprendizaje. Estos procesos colaborativos son un tanto inciertos y no totalmente
controlables, por lo cual se requiere de organizaciones abiertas al debate, dispuestas a participar
activamente y a negociar acuerdos, respetuosas de sus pares y convencidas de los beneficios que un
proceso democratico y horizontal puede traer para su propia organizacion.

Ante los retos mencionados atras es importante saber enfrentarlos que existen estrategias para

enfrentarlos y para generar condiciones propicias para el aprendizaje organizacional. Veamos algunas
de estas estrategias a continuacion.
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Condiciones para el aprendizaje

En un buen articulo del Harvard Business Review, titulado “Is yours a Learning Organization?”, David
Garvin y sus colegas resumen en tres categorias lo que a su juicio requiere una organizacion para
establecer las condiciones necesarias para aprender de manera colaborativa. Estas son:

1. Ambiente institucional favorable. Una condicion necesaria para el aprendizaje institucional
es que los colaboradores de una organizacion tengan la seguridad sicologica para expresarse
abiertamente, se relacionen en un clima de respeto y aprecio a las diferencias de opinion, estén
abiertos a nuevas ideas y tengan tiempo para la reflexion. Las organizaciones que aprenden
requieren de un ambiente donde se valore el saber de los miembros del equipo, sus diferentes
formas de aprender y sus aportes para el aprendizaje de la organizacion.

2. Practicas y procesos especificos de aprendizaje. Esta condicidn se refiere a la necesidad de
las organizaciones que aprenden por contar con agendas de aprendizaje, asi como de procesos
y tiempos especificos para compartir, analizar y generar conocimiento y para la formacion,
capacitacion y transferencia de conocimiento.

3. Liderazgo que refuerce el aprendizaje. Se refiere al papel activo de los lideres de la
organizacion en relacion al aprendizaje. Las organizaciones que aprenden necesitan de lideres
que invitan a los equipos a dar sus opiniones en las discusiones, que escuchan atentamente, que
promueven multiples puntos de vista, que abren espacios para identificar problemas, retos y
soluciones para la organizacion y sus practicas.

Creemos que los elementos descritos atras sintetizan bien las condiciones basicas para lograr que una
organizacion aprenda. Queremos ahora agregar otros elementos que complementan o especifican esas
condiciones a nivel de las organizaciones.

Voluntad de establecer un sistema de aprendizaje con procesos de documentacion y
mejoramiento continuo de practicas. Un aspecto fundamental para el logro del aprendizaje en

una organizacion, es la existencia de la voluntad y de una decision explicita de la organizacion para
convertir el aprendizaje colaborativo en una prioridad estratégica de la organizacion. Esto implica
una conciencia a nivel de los lideres sobre la importancia del aprendizaje como parte de la estrategia
de mejora continua de las practicas.

Decision de dedicar un responsable para la motivacion y facilitacion externa de los grupos

de trabajo. Un proceso sistematico de aprendizaje requiere de un responsable que se encargue

de motivar, hacer seguimiento y facilitar el proceso de los grupos de trabajo al interior de la
organizacion, o en la relacion de la organizacion con otras organizaciones. El acompanamiento y
dinamizacion del proceso contribuye a la sistematicidad y planeacion del mismo, al establecimiento
de una secuencia clara en el proceso de aprendizaje, a promover la generacion de insumos para el
analisis (revision documental, referenciacion), y al mejor desarrollo del proceso mismo de analisis y
reflexion (elaboracion de preguntas, levantamiento de temas criticos para la revision de los supuestos
de la practica, organizacion de la informacion y de las lecciones aprendidas).
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Establecimiento de espacios y tiempos especificos para el proceso de aprendizaje. Los
colaboradores en una organizacion social suelen tener multiples actividades que compiten con los
procesos de aprendizaje. Solamente si la organizacion establece el aprendizaje como prioridad y por
tanto especifica tiempos para dicho aprendizaje, sera posible establecer los espacios de reflexion y el
tiempo para trabajar en la mejora de las practicas.

Establecimiento de sistemas de gestion y comunicacion de la informacion. Los procesos
de aprendizaje deben contar con procesos de recoleccion, interpretacion y diseminacion de la
informacion, facilmente accesibles para el conjunto de la organizacion.

Junto a las condiciones para el aprendizaje de las organizaciones, existen condiciones que facilitan el
aprendizaje en las redes. Entre estas condiciones podemos sefalar las siguientes:

La doble via en las redes de aprendizaje. Una red de aprendizaje tiene sentido cuando sus
miembros le dan valor al aprendizaje colaborativo. Una red agrega valor no sélo por lo que cada
miembro logra de la red, sino también por lo que aporta. Es un valor creado conjuntamente entre los
miembros y de doble via, gracias al cual cada miembro valora el estar trabajando en red y a la vez
contribuye a la creacion conjunta de valor con otros. En este sentido, la decision de participar en una
red pasa por considerar que es mejor aprender con otros que solo y que se esta dispuesto compartir y
generar conocimiento de forma colaborativa.

Especificar el tipo de red de aprendizaje. Existen varios tipos de redes y es importante decidir cual
es el tipo de red mas adecuado para el aprendizaje de una organizacion particular, pues cada tipo
de red ofrece aprendizajes y responsabilidades diferentes. Sin pretender hacer una categorizacion
completa, a continuacion describimos algunos tipos de red para ejemplificar la variedad de las
opciones existentes:

1.

Redes orientadas a conectar y facilitar los intercambios entre personas u organizaciones. Son
redes que conectan individuos para facilitar el intercambio y aprendizajes entre ellos. Este tipo
de red pretende que cada miembro encuentre respuesta a sus necesidades, pero no pretende
generar acuerdos, ni una producciéon de conocimiento colaborativa

Redes orientadas a generar identidad colectiva alineando a personas u organizaciones. Es una
red que conecta para lograr una dinamica e identidad compartida. Esta mas orientada a la
transferencia de conocimiento que a la produccion colaborativo del mismo. Puede centrarse
en el conocimiento producido por externos para intercambiar informacion y formarlos en
determinados valores, conocimientos y estrategias.

Redes orientadas a producir conocimiento estratégico para mejorar las practicas de sus
miembros. Es una red que conecta, alinea y produce aprendizaje de forma colaborativa.
Produce a partir de agendas compartidas y establece conexiones para producir
colaborativamente. Es una red que genera productos (documentos, guias, practicas
sistematizadas, practicas mejoradas, cursos, etc.) orientados al cambio organizacional y mejora
de las practicas de intervencion de los miembros que participan en ella.
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Los procesos de aprendizaje colaborativo requieren animadores e inversiones para la operacion de

la red. Al igual que en las organizaciones, los procesos colaborativos en red no se dan solamente

por la voluntad de aprender de los miembros. Requieren dinamizadores u animadores, personas

u organizaciones que coordinen, faciliten o promuevan el proceso de aprendizaje entre las
organizaciones. Requieren aportes en tiempo de las mismas organizaciones para generar la confianza
con sus pares, para participar en el establecimiento de las agendas y establecer los mecanismos del
aprendizaje. Las redes requieren también apoyo de sus miembros con los recursos necesarios para la
operacion misma de la red, en temas de gestion, plataforma, comunicaciones, etc.

Tener en cuenta los retos y generar las condiciones basicas para enfrentarlos es fundamental para el
buen desarrollo de las iniciativas de aprendizaje.
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