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La formacion de directivos para la gestién del conocimiento
en las organizaciones publicas

Graciela Ménica Falivene'
Graciela Maria Silva?

Las especiales condiciones por las que atraviesan las organizaciones estatales argentinas
requieren de perentorias transformaciones innovativas que re-legitimen sus vinculos con la
sociedad?.

Consideramos que una de las labores innovativas de la direccion publica consiste en el
desarrollo de nuevas capacidades macroorganizativas muy especificas para afrontar
cambios estructurales de escala interinstitucional. Las capacidades de macrogestion
necesarias para orientar estos procesos reorganizativos no tienen equivalente en las
empresas ya que, en cuanto macroproceso, la gestion publica requiere de un tipo de gestion
interinstitucional en el que las distintas organizaciones e intereses implicados en un sistema
de politica publica compartan la responsabilidad de orientar cambios estructurales al mismo
tiempo que conservan su autonomia en la gestion del cambio incremental®. Para emprender
con eficacia estas modificaciones e innovaciones estructurales es necesario poner en
marcha un proceso conjunto de resolucion de problemas y de decisién colectiva para
remodelar las reglas del juego y redefinir funciones y responsabilidades en torno a una
definicion previamente consensuada del interés publico.

Las aproximaciones convencionales a los conceptos de eficacia y eficiencia ligadas a un
modelo de pensamiento individualista y racional, no son pertinentes para conceptualizar la
direccidén publica y requieren de una reinterpretacion de acuerdo a valores colectivos de
participacion, representatividad e igualdad, atento a las demandas de flexibilidad y diversidad
que exige la adaptabilidad de un sistema de estas caracteristicas. Los criterios de
responsabilidad basados en la subordinacion jerarquica y la naturaleza a la vez autbnoma e
interdependiente de las organizaciones publicas en su conjunto, obligan al disefio colectivo y
voluntario de los esquemas de responsabilidad®.
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¢ Por qué formamos a los directivos publicos para el rol de gestores del conocimiento?

La construccién de estos esquemas de responsabilidad requiere el desarrollo de directivos
capaces de liderar los procesos tanto de identificacion de recursos disponibles, como de
sistematizacion y evaluacion de practicas vigentes con vistas a la generacion de
conocimiento especifico y actualizado sobre el “estado del Estado”.

Este proceso de creacion organizacional de saber® que comienza a nivel individual, se eleva
a través de comunidades de interaccion que se expanden y atraviesan las fronteras
seccionales, divisionales y organizacionales. En este proceso, el papel del directivo publico
es clave ya que la innovacion, el crear nuevo conocimiento e informacion, surge desde el
interior hacia al exterior de las organizaciones y se origina al definir tanto los problemas como
las soluciones.

Es desde esta orientacion que el disefio de las actividades del Programa de Formacién de
Directivos Publicos del INAP? privilegia la perspectiva de gestion del conocimiento a partir de
dos lineas interrelacionadas: por una parte, hacer explicito el conocimiento implicito, por otra
parte, sistematizarlo y difundirlo.

En este trabajo pondremos el acento en un nuevo rol para los directivos publicos: el rol de
gestores del conocimiento en sus areas de actuacion, entendiendo por ello, la actividad
organizacional de crear un entorno social y unas infraestructuras técnicas, de tal forma que el
conocimiento sea accesible, compartido y creado® Este rol es indelegable y no reemplazable
por ninguna de las ocupaciones especializadas que, en torno a los procesos de gestion del
conocimiento, comienzan a aparecer en organizaciones privadas y publicas de paises con
altos niveles de desarrollo tecnolégicog. Sostenemos que este tipo de ocupaciones
especializadas podrian tener cabida solo en tanto se hubiere logrado un nivel colectivo de
visualizacion de esta problematica en la macro-organizacion estatal. De lo contrario, su
aparicion solo devendria en “una moda mas” sin impactos reales sobre la mejora de los
desempenos institucionales e interinstitucionales.

Dado que el pleno aprovechamiento del capital intelectual del Estado, la colaboracion
interinstitucional, el aprendizaje colaborativo y la construccion de la memoria institucional no
son procesos “automaticos” '° sino que suponen cambios culturales profundos, una de las

® NONAKA, I. y TAKEUCHI, H. “La Organizacién creadora de Conocimiento: Cémo las compaiiias
;aponesas crean la dinamica de la innovacién”. México. Ed. Oxford Press. 1999.

FALIVENE, GRACIELA “Reformas de las politicas de formacién directiva para el fortalecimiento
institucional en contextos de crisis: aprendizajes realizados”. Ponencia presentada al VIl Congreso del
CLAD. Panama. 2003.
8_OGAN, Robert K. The fifth language. Learning and living in the computer age. Toronto: Stoddard. 1995.
® Tales como gerente del conocimiento (chief knowledge officer) , asesor del conocimiento, investigador del
conocimiento, entre otros. Ver: CIDEC (Centro de Investigacién y Documentacién sobre problemas de la
Economia, el Empleo y las Cualificaciones Profesionales) “Construyendo la cultura del conocimiento en las
personas y las organizaciones”. Iniciativa promovida por el Departamento de Justicia, Empleo y Seguridad
Social del Gobierno Vasco. Vitoria. CUADERNOS DE TRABAJO N° 34. Coleccidon Formacién, Empleo
Cualificaciones. 2001.

10 Davenport sostiene que el compartir conocimientos no es un hecho que, en general, se visualice como
“natural” ya que si el conocimiento es un recurso valioso, porqué habria de compartirse?. Si el trabajo de una
persona reside en crear conocimiento, porqué habria de poner en riesgo ese trabajo?. Ver: DAVENPORT,
THOMAS “Some Principles of Knowledge Management”. Disponibble en:
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estrategias centrales para promover el rol de gestores del conocimiento por parte de los
directivos publicos es una formacion que permita visualizar estos procesos como recursos
organizacionales ya que estos -como cualquier otro tipo de recurso en las organizaciones-
existen solo a partir del momento en que son reconocidos como tales y movilizados, en pos
de objetivos de interés publico y de calidad de servicio a los ciudadanos.

¢ Como formamos a los directivos publicos para el rol de gestores del conocimiento?

El Programa de Formacion de Directivos Publicos del INAP ha iniciado una estrategia de
acciones conducentes a la visualizacién progresiva y la instalaciéon de la gestién del
conocimiento como parte de la agenda de trabajo del directivo publico. Hasta el presente, se
han identificado comunidades de practica y se ha trabajado en su desarrollo, se han formado
facilitadores y se ha modificado la normativa para poder abarcar estas actividades dentro del
espectro de actividades formativas acreditables.

En la ponencia presentaremos tres casos, que ponen de relieve las ventajas de encarar la
formacion directiva encuadrada en una conceptualizacion ampliada de gestiéon del
conocimiento que incluye el autoaprendizaje, la autoevaluacion y la metacognicién. Como
veremos, las posturas pedagogicas activas en un enfoque creativo y heuristico de resolucion
de problemas, estimulan y promueven la innovacién, o sea la creacion de nuevo
conocimiento. Este nuevo conocimiento, aplicado a la gestion, debe ser sistematizado,
difundido y preservado.

1. La autoevaluacion para la construccion de mapas de conocimiento: El Taller de
Autoaprendizaje del IV° PROFAG

El mapa de conocimiento'' es uno de los instrumentos principales para la identificacion y
codificacion del conocimiento explicito, sirve para que éste pueda ser ubicado y compartido,
y permite individualizar a las personas que poseen conocimiento tacito relevante para la
organizacion. Estos mapas brindan las “coordenadas de localizacidn” del conocimiento pero
no lo contienen. Un simple directorio de expertos de la organizacion podria considerarse
como un tipo de mapa de conocimiento. Puesto que el conocimiento clave reside en
cualquier parte de la organizacion, el mapa de conocimiento es superador de las limitaciones
de la identificacién de conocimientos sobre la base de organigramas formales, rangos
jerarquicos, titulos o puestos de trabajo. El objetivo principal del mapa es facilitar que el
conocimiento sea accesible a un amplio nimero de personas, fomentando, en ultima
instancia, la colaboracion y el aprendizaje organizacional.

Basados en un enfoque situado y colaborativo de dicho aprendizaje organizacional
proponemos como uno de los primeros pasos para la construccion de mapas de
conocimiento organizacional a la autovaloracion por parte de los directivos publicos de su
propia expertise. Si cada uno de ellos visualiza qué puede aportar a la organizacion, qué
necesita de otros miembros de la misma para resolver los problemas de trabajo y promueve
similares conductas por parte de su equipo sera posible evaluar el stock de conocimientos de

http://www.mccombs.utexas.edu/kman/kmprin.htm y DAVENPORT, THOMAS y PRUSACK, LAURENCE
“Conocimiento en accién. Como las organizaciones manejan lo que saben”. Bs. As. Prentice Hall. 2001.
" CIDEC, op cit.
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la organizacion o comunidad de practica, revelando las fortalezas, las debilidades y las
carencias existentes al respecto y las actividades formativas requeridas.

Un caso de aplicacién de autoevaluacién de experteces, sistematizacion del conocimiento
tacito y socializacion de conocimientos explicitos situado al interior de una comunidad de
aprendizaje y futura comunidad de practica'® fue el Taller de Autoaprendizaje del IV°
Programa de Formacion de Administradores Gubernamentales (PROFAG) que tuvo como
objetivo general “reconocer las competencias requeridas para desempefarse como
Administradores Gubernamentales, las competencias existentes en el del grupo de aprendizaje y
disefiar actividades niveladoras entre los miembros”'>.

Para cumplir este objetivo general la secuencia didactica contempld, en un primer momento,
el desarrollo constructivo de las siguientes actividades: identificar, reconocer y describir
algunas caracteristicas del proceso de aprendizaje y sus estilos personales, identificar los
recursos disponibles para el aprendizaje; ensayar métodos y técnicas para facilitar la
productividad y la creatividad del grupo; desarrollar aptitudes de autoevaluacién personal y del
equipo de trabajo que permitiesen el crecimiento y el autodesarrollo y desarrollar habilidades
comunicativas para relaciones interpersonales y de negociacion.

En un segundo momento, se reconocieron las competencias profesionales y las formas de su
desarrollo. Se seleccionaron aquellas competencias que serian mas aplicables a las nuevas
tareas y al nuevo campo profesional. Se compartieron los resultados individuales y se
identificaron los diferentes grupos profesionales y de practica existentes, a partir de los cuales,

12 Lave y Wenger describen a la comunidad de practica como una serie de relaciones que tienen lugar entre
personas que desarrollan un tipo de actividad a partir de la cual se conectan con el mundo. Estas comunidades
se generan y alimentan a lo largo del tiempo en relacion tangencial y superpuesta con otras comunidades de
practica. Wenger profundiza estos conceptos y, al aplicarlos a contextos organizacionales, sefiala que se trata
de grupos de personas que comparten informacion, ideas, experiencias y herramientas en un area de interés
comun. La comunidad de practica es una condicion intrinseca para la existencia de conocimiento, donde el
aprendizaje acontece al superarse la mera réplica e incluye mucho mas que el conocimiento técnico o las
competencias asociadas al desafio de realizar determinada tarea ya que sus miembros estan involucrados en
un repertorio de relaciones a lo largo del tiempo. El hecho de que estén organizadas sobre algun area de
conocimiento o actividad, da a sus miembros una sensacién de empresa comun y de identidad. Para que una
comunidad de practica funcione, hace falta que comparta un repertorio de ideas, de objetivos, de metas, de
memorias o de historias. En otras palabras, incluye practicas que estan extendidas de manera significativa entre
sus miembros. La interaccion incluye la capacidad de afrontar actividades cada vez mas complejas a través de
proyectos de cooperacion que mantienen a los miembros unidos y facilitan las relaciones y la confianza mutua.
Las comunidades de practica pueden ser vistas como sistemas autoorganizados que tienen muchos de los
beneficios de la vida asociativa, como la generacion de capital social, en este caso basado en el conocimiento
compartido.

Tres rasgos definen a cualquier comunidad de practica:

-Forman parte de un emprendimiento comtn que tiene sentido para quienes la integran.

-Existe compromiso mutuo entre sus miembros ya que es ineludible que estos coordinen conversaciones y
acciones. Esta coordinacion que hace al emprendimiento colectivo, es la fuente de la pertenencia.

-Comparten un repertorio de recursos, algunos de los cuales son materiales (herramientas, productos y objetos
portadores de la historia de la comunidad) y otros son simbdlicos (términos, ideas, secuencias de pensamiento
o de accion, metodologias, ideologias, estilos, relatos).

Ver: LAVE, JEAN and WENGER, ETIENNE “Situated Learning - Legitimate peripheral participation”. New
York. Cambridge University Press. 1991 y WENGER, ETIENNE “Communities of Practice - Learning,
Meaning and Identity”. New York, Cambridge University Press. 1998.

' FALIVENE, GRACIELA “Taller de autoaprendizaje. Actividad de nivelacion e integracion del cuarto
Programa de Formacion de Administradores Gubernamentales, 1993”. En: INAP “Jornada de
Capacitacion en el Estado: Situacion, perspectivas y propuestas”. Bs. As. 2003. Disponible en:
http://www.inap.gov.ar/publicaciones/publ_activ_elect/publ estudios/jornadadecapacitacion.PDF
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en un tercer momento, se elabord una agenda de aprendizaje cruzada para nivelar y facilitar la
comunicacion interdisciplinaria que contemplé la elaboracion de una ficha técnica de conceptos
basicos y la confeccidn de guias para el desarrollo de los talleres. El quinto momento, fue la
evaluacién de la transferencia' realizada durante el mes de marzo del corriente afio, a través de
una encuesta cuyos principales resultados sefialan una alta diversidad de respuestas con
respecto a los diferentes niveles de aprendizajes de contenidos desarrollados pero una alta
homogeneidad en la valoracién positiva respecto del autoconocimiento / reconocimiento de las
competencias preexistentes, de la promocién de la comunidad de aprendizaje y del aporte al
conocimiento de sus colegas respecto al perfil de expertise, propiciando un espacio de
aprendizaje grupal continuo.

2. La autoformacion directiva para la gestion del conocimiento: La formacién de los
computistas previsionales de ANSES

Este caso trata sobre la aplicacion de un desarrollo teérico a un problema organizacional que
requirio la identificacion de expertos, y posterior creacion, sistematizacion, transferencia y
aplicacion de los conocimientos generados a la resolucion del problema en cuestion.

El marco conceptual utilizado fue el de la escuela japonesa de la creacion organizacional del
saber™ al cual uno de los directivos involucrados en la resolucién del problema accede -a
través de un proceso de autoformacion- durante el proceso de busqueda de alternativas de
solucién al problema detectado. Este es relato que el mencionado directivo realiza a partir de
la experiencia desarrollada'®:

“...después de una fuerte inversién en capacitacion realizada desde el afio 1997, en algunos
casos muy especiales se detecto que los empleados no estaban en condiciones de trabajar
algunos expedientes, aunque no hacian manifiesto, tal vez por temor, esta situacion. De modo
que las Unidades de Atencion cumplian adecuadamente con los indicadores fijados en los
Planes Operativos Anuales, pero algunos expedientes no se resolvian. En lenguaje mas llano, si
el Indicador Tiempo Promedio de Resolucion, rondaba los cincuenta dias habiles en todo el pais,
algunos expedientes tenian una antigliedad de dos o mas afios. La explicacion era simple:

las Unidades de Atencion se dedicaban a tramitar rapida y eficientemente lo nuevo,

dejando lo complejo para un estudio mas profundo, pero ese estudio dificimente podia
realizarse, ya que se pedia poca capacitacion sobre el particular, por desconocimiento, y cuando
se solicitaba, costaba unificar los criterios de solucion sobre la normativa aplicable. En sintesis,
se sabia que habia fallas en la capacitacion del personal en algunos aspectos, pero estos no se
manifestaban abiertamente y la solucion a esos problemas de capacitacion no era uniforme, pero
esto no se reconocia.

En el afio 2002, a partir de una idea del Gerente de Normatizacion de Prestaciones y Servicios
de ANSES, la Direccion Ejecutiva decide dar un cambio fundamental en la asignaciéon de
personal a un puesto clave, el de computista previsional, mediante la reconversion de mano de

" Este tipo de evaluaciéon hace referencia al tercer nivel evaluativo de Kirkpatrick, que da respuesta a la
pregunta: "; Estan los participantes utilizando en su trabajo las competencias desarrolladas?", cuya finalidad es
determinar si los participantes han transferido a su trabajo las habilidades y el conocimiento adquirido en una
actividad de capacitacion, identificando ademas, aquellas variables que pudiesen haber afectado el resultado.
Ver en: KIRKPATRICK, D. L.. “Evaluacién de Acciones Formativas”. Barcelona. Espana. Edicion Gestion.
2000.

'* NONAKA y TAKEUCHI, op. cit.

16 pg SIMONE, DANIEL OSCAR “De la capacitacion hacia la gestiéon del conocimiento: El caso ANSES
2002”. En INAP “Jornada de Capacitacion en el Estado: Situacion, perspectivas y propuestas”. Bs. As.
2003. Disponible en:

http://www.inap.gov.ar/publicaciones/publ_activ_elect/publ estudios/jornadadecapacitacion.PDF
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obra, destinando a ese puesto personal de las areas centrales en forma masiva. Las acciones de
reclutamiento llegan a doscientas personas y se decide implementar simultaneamente un
operativo de reduccién de stock previsional. Los calculos de capacitacion con practica
supervisada sobre expedientes reales eran auspiciosos, pero siempre aparecia el obstaculo de
aquellos expedientes complejos que eran imposibles de medir y ni siquiera se sabia si se iban a
poder trabajar (...). Independientemente de los instructores y los empleados que se iban a
constituir en nuevos computistas, la Gerencia de Prestaciones presta su acuerdo para movilizar
computistas con experiencia de las diferentes Unidades de Atencion y asignarlos a un Grupo de
Capacitacion especial. El argumento para poder negociar con las Unidades de Atencion y que
liberen a los expertos que tanta falta hacian en el computo y liquidacion de beneficios fue
precisamente el compromiso de trabajar aquellos expedientes complejos respecto de los cuales
ningun computista tenia capacidad para resolver por si solo. Este grupo se llamé Grupo de
Capacitacion Nivel Avanzado y aparecia ahora otra cuestion a decidir, a saber, quién coordinaria
ese grupo de trabajo. No podia ser un instructor que en los especiales temas a abordar podia
estar todavia menos capacitado que los computistas expertos.

Entonces, se decide recurrir a aquellas personas de reconocida trayectoria y respecto de las
cuales todos alguna vez habiamos tenido algun contacto, por su profundo conocimiento personal.
Cuando lo pensamos, no llegaban a cuatro o cinco personas y se encontraban dispersas en
diferentes Gerencias. La convocatoria unificadora fue la elaboracion del material para los
computistas expertos. Dimos una lista de temas muy complejos, conscientes de que los
convocados tenian sobre los mismos, distintas posiciones pero todas de alto nivel de
conocimiento. Las reuniones las tuvieron a solas con la consigna de que se peleen cuanto
quieran alli dentro, pero que debian surgir propuestas consensuadas para el material.

Asi, con la firme conviccion de la necesidad de unificar criterios para generar un manual que
acomparie adecuadamente a la capacitacion, comenzaron a dar luz los

diferentes Médulos para sorpresa de todos los que conociamos aquellos temas sobre los que
nunca se habia podido capacitar. Posteriormente, y al comenzar las actividades de capacitacion
teodrica y practica sobre expedientes reales, los propios cursantes comenzaron a incorporar sus
aportes enriqueciendo las soluciones preliminarmente fijadas.

Sin duda estuvimos en presencia de una verdadera gestacion del conocimiento en la
organizacion y por la organizacion. Ello por cuanto lo que surgié de esa experiencia y fue llevado
al papel, no existia previamente ni siquiera en la mente de ninguna de las personas convocadas
ya que surgio del aporte mutuo y la interaccion. Si el conocimiento avanza al modo de sucesivas
sintesis, eso es lo que acontecié en esos ambitos cerrados de reunion en los que el conflicto
resulté motor para alcanzar los objetivos que se habian previamente fijado. El Grupo de
Capacitacion Nivel Avanzado produjo dos mil veintidés (2.022) expedientes que como dijimos no
habian podido resolverse hasta ese momento. La experiencia justificé una propuesta de creacion
de un Equipo de Alta Complejidad que libere al resto de la linea de estos expedientes complejos
permitiendo alcanzar los estandares de calidad requeridos y de ese modo mejorar el servicio a
los ciudadanos. Que en la actualidad muchas personas hayan podido acceder a su beneficio se
debe, en aquellas cuestiones que parecia imposible resolver, a la generacion de conocimiento
organizacional que tal como proponen Nonaka y Takeuchi, se encontraba anidado tacitamente
en algunas personas de la organizacion. No estaba explicitado en norma alguna a pesar de los
tantos tomos del Manual de Procedimientos de ANSES”.

Esta experiencia de capacitacion posibilitd una significativa mejora en la performance de una
ocupacion clave en la organizacion -el computista previsional- que permiti6 cumplir
simultaneamente con objetivos de reduccién de expedientes previsionales en tramite, promocion
de un cambio organizativo novedoso que supera trabas en el otorgamiento de beneficios y



Segundo Congreso Argentino de Administracion Publica. Sociedad, Estado y Administracion
Graciela M. Falivene — Graciela M. Silva

generaciéon de conocimiento organizacional tanto desde los procesos sustantivo involuccrados,
como desde las estrategias y tecnologias de capacitacién desplegadas.

Al aplicar un enfoque conceptual, visualizado mediante autoformacion, al proceso de solucién
de un problema organizacional, monitorear dicho proceso de solucion y reflexionar sobre las
propias actividades de resolucion del problema'’, el caso de ANSES muestra claramente la
importancia de la conceptualizacién del propio aprendizaje en los procesos de generacion,
gestion y preservacion del conocimiento organizacional en las organizaciones publicas.
También nos muestra como el manejo de habilidades metacognitivas facilita la transferencia
de conocimientos de un campo o dominio a otro.

3. La conceptualizacion de la comunidad de practica para la gestion del conocimiento: El
Taller: "La formacion del Administrador Provincial para la gestion del conocimiento”

Esta actividad se fundamentd en la concepcion de la formacién como herramienta de gestion
al interior de las organizaciones. Frente al desafio de colaborar con la generacion de
competencias colectivas, se propone introducir y comprometer a los Administradores
Provinciales (AP) en los procesos de creacion y promocién del conocimiento en sus
organizaciones considerando. Para ello, se considerd la gestion del conocimiento en tres
roles posibles del Administrador Provincial: asesoramiento, conduccién de areas vy
coordinacion del cuerpo de Administradores Provinciales (ver Anexo 1).

El desarrollo del taller intentd contribuir a la resignificacion del rol de los administradores
provinciales como generadores de la gestion del conocimiento promoviendo que los mismos
fueran organizadores y promotores de actividades de gestion del conocimiento en el amplio
espectro de posibilidades que brinda el Cuerpo de Administradores Provinciales.

Como resultado de este taller el Cuerpo de Administradores Provinciales se encuentra
trabajando en dos direcciones’®:

e Creacion de un Banco de Propuestas —casi 50 propuestas generadas hasta el momento-
con aportes concretos para la mejora de la gestion publica a ser presentadas a las
nuevas autoridades provinciales. Estas propuestas han sido elaboradas mediante de un
proceso de aprendizaje colaborativo a través del uso del correo electrénico.

e Andlisis y descripcidon de las competencias del Cuerpo de Administradores Provinciales
con vistas a la incorporacién de nuevos miembros a la comunidad de practica, cuya
conceptualizacién y resignificacion comenzé a gestarse en el taller.

Observaciones finales

Las estrategias competitivas, tanto a nivel micro y macro en las organizaciones publicas son
inconducentes y en generla han concluido con la desligitimacion publica de las acciones de
gobierno. En las transiciones, el compartir conocimiento tiene que ver sobretodo con el
fortalecimiento de la legitimidad institucional del Estado.

" POLYA, G. “How to solve it”. Princeton NJ: Princeton University Press 1973.

'® Informe de la Coordinacion del Cuerpo de Administradores Provinciales de Santa Fe sobre resultados del
Taller “La formacién del Administrador Provincial para la gestion del conocimiento”. Santa Fe.
Noviembre de 2003.
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Como hemos visto, compartir y usar el conocimiento disponible en las organizaciones, no son
hechos “naturales”, debe crearse una cultura solidadria y a la vez colaborativa para que el
conocimiento fluya en el sector publico, en este caso es parte del fortalecimiento institucional
y del cumplimiento de las funciones en pro del bienestar general.

En el primer caso presentado en este trabajo, se observa que la actividad de formacion no se
disefid¢ desde el enfoque de la gestidn de conocimiento', sino desde el aprendizaje
constructivo, heuristico y situado. Al ser ambos enfoques compatibles y consistentes, se
enriquecen mutuamente y esto permitié realizar una relectura de esta actividad una década
después, desde el nuevo enfoque de creacidn organizacional del saber, rescatado a través
de la actividad de evaluacién de la transferencia de aprendizajes descripta. Los logros
organizacionales se produjeron en la temprana construccion de un mapa de conocimiento de
la nueva comunidad de practica que potencio el aprendizaje ambiental y promovié conductas
solidarias.

En el segundo caso, un directivo con conocimiento del marco conceptual propuesto -al que
accede a través de autoaprendizaje- lo pone en practica para la resolucién de un problema
organizacional apremiante y, mediante una observacion reflexiva del proceso, sistematiza el
conocimiento creado en una ponencia y lo comparte a la comunidad de practica de los
responsables de capacitacion.

En el tercer caso, y a partir de una breve actividad de induccion a la gestion del
conocimiento, se profundiza la consolidacion de una comunidad de practica en tanto, se
comienza a generar un banco de conocimientos y se inicia de un proceso de identificacion de
competencias para la incorporacion de nuevos miembros a la misma.

19 ya que el surgimiento del referido marco conceptual es posterior al desarrollo de la experiencia.
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Anexo 1: Consignas de Autodiagnéstico del Taller: La formacion del administrador
Provincial para la gestion del conocimiento®

Docente: AG Graciela Moénica Falivene

Cdad. de Santa Fe

14 y 15 de Octubre 2003

Reflexione sobre:

1. ¢Qué tipo de problemas se considera experto en resolver? ;Cémo adquirié esas
competencias?

2. ¢Ha sistematizado sus conocimientos? ; Como? ;Ha compartido de alguna forma su
saber con alguna persona de su organizacion?

3. ¢Ha sido mentor? ;Ha sido tutor de alguien en su organizacién?

4. ;0Organizé en alguna ocasion algun encuentro o espacio en el cual usted transmitiera sus
conocimientos?

5. ¢ Como fue o como deberia haber sido el clima de su organizacion para facilitar que el
conocimiento se transmitiera?

6. ¢Considera Ud. que algun conocimiento que usted ha desarrollado en alguna
organizacion donde se desempeind deberia haber quedado accesible para otro?
¢ Sistematizado en alguna forma, por ejemplo:

- Guia para capacitacion
- Procedimiento standard
- Documento accesible en un Centro de Informacion y Documentacion u otro.

7. Y, de ser asi, Ud. considera que:
¢ Deberia haber sido su iniciativa?
¢ Deberia haber sido una iniciativa de la organizacion?
¢ Deberian haber sido de ambos?

8. Usted como jefe:
- ¢,Ha pensado en alguna ocasion que su personal deberia compartir su conocimiento?
¢, Coémo?
- ¢,Ha compartido el conocimiento con ellos?
- ¢, De qué manera?
- ¢, En qué tematica?
- ¢, Ha tenido algun feed back de su intervenciéon?
- ¢, Como le parece que deberia ser su relacién con la Direccion de RRHH?
- ¢, Coémo le parece que deberia ser su relacion con los responsables de la capacitacién?
- ¢, Qué servicio esperaral/ia de ellos?
- ¢, En qué podria usted colaborar con el area de RRHH?

%0 Esta guia ha sido elaborada por Graciela Ménica Falivene.
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9. Usted como asesor:
- ¢, Ha trasmitido sus conocimientos a su asesorado?
- ¢,Cémo lo hizo?- ; Le sugirid bibliografia, fuentes de informacion, expertos, informantes a
consultar u otros?
- ¢ Lo hizo de manera sistematica o asistematica?
- ¢, Tuvo algun feedback? ¢ Cual?
-¢,Sabe lo que es el coaching/facilitacion ? ; Como lo definiria?
- ¢, Fue coacher /facilitador de alguna persona asistida por Ud.?— ¢ Fue coacher/facilitador
de algun par suyo?
— ¢ Recuerda la situacion?

10. Ud. como Coordinador del Cuerpo de Administradores Provinciales:
- ¢ Ha estado usted a cargo del Cuerpo de APs?
- ¢, Ha realizado facilitacién/coaching para que sus colegas pudiesen abordar algun
problema o desafio de gestion?
- ¢, Recuerda alguna situacion en especial?
- ¢,Cémo es el clima necesario para que la comunicacion sea constructiva?
—¢ Qué posicion considera que debe tomar el facilitador para promover un buen clima de
trabajo y comunicacion?
-¢ Ha sistematizado los conocimientos del Cuerpo? ; Como?
-¢,Se ha generado alguna base de datos por competencias o de conocimientos o
expertise?
- De existir esta herramienta, ¢ Qué peso tiene al momento de definir la asignacién de
destinos individuales o grupales de los AP?
- ¢, Conocen los colegas las competencias individuales y/o colectivas?
- ¢,Han generado alguna base de programas/ proyectos exitosos o buenas practicas?
- De existir esta herramienta, ; Como se utiliza al momento de resolver alguna
problematica o algun desarrollo organizacional? ¢ Es considerada como un banco de
conocimiento?
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