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Resumen

La presente aportacion relaciona la teoria de los estadios organizativos con los procesos de creacion y
gestion del conocimiento colectivo. Estos, adecuadamente gestionados, pueden ayudar al aprendizaje organiza-
cional y posibilitar el pasar de un estadio organizativo a otro. Los resultados ratifican que las instituciones edu-
cativas pueden crear y gestionar conocimiento si impulsan un trabajo colaborativo, presencial o virtual, que sea
efectivo y que mantenga como prioridad el servicio social que deben de realizar. Los departamentos y equipos
de profesores, como estructuras de soporte al trabajo colaborativo, pueden contribuir al desarrollo de las organi-
zaciones y de las personas si el gestor o moderador de conocimiento utiliza estrategias adecuadas, mantiene la
cohesion social del grupo, y combina adecuadamente el analisis de los problemas de la practica profesional con
las necesidades formativas y con la toma y seguimiento de las decisiones curriculares que correspondan. Las
propuestas principales se traducen asi en el establecimiento de condiciones adecuadas para la promocion de una
participacion abierta y de estructuras horizontales en el funcionamiento organizacional.
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Organizational Stages and Knowledge Management
in Educational Institutions

Abstract

This study relates the theory of organizational stages with the creation and management processes for
collective knowledge; these, adequately managed, can help organizational learning and enable passing from
one organizational stage to another. Results confirm that educational institutions can create and manage knowl-
edge if they encourage collaborative, presential or virtual work, which is effective and keeps the social service to
be performed as a priority. Departments and teacher teams, as support structures for the collaborative work, can
contribute to developing the organizations and individuals if the knowledge manager or moderator uses appro-
priate strategies, maintains the social cohesion of the group, and adequately combines analysis of professional
practice problems with training needs and with decision making and follow-up on the corresponding curriculum
decisions. The main proposals are thereby translated into the establishment of appropriate conditions for pro-
moting open participation and horizontal structures in the organizational operation.

Key words: Organizational development, organizational stages, knowledge management, educational or-

ganizations, virtual community.

A modo de introduccion

La llamada Sociedad del Conocimien-
to ha supuesto un desarrollo exponencial de
las Tecnologias de la Informacion y Comuni-
cacion, que conlleva la aparicion de nuevos
espacios virtuales para las relaciones sociales,
nuevas formas de incidir en los procesos de
enseflanza-aprendizaje y la presencia de for-
mulas de creacion y gestion del conocimiento
existente. También comporta formas de orga-
nizacion y estrategias de formacién que per-
mitan un desarrollo eficaz y continuado del
capital intelectual de las organizaciones. La
presente aportacion propone un modelo de es-
tadios de desarrollo organizativo donde situar
los procesos de Creacion y Gestion del Cono-
cimiento colectivo (CGC). Se fundamenta en
una investigacion documental que tiene como
objetivo el conocer las implicaciones y conse-
cuencias que para el desarrollo organizativo
tiene la creacion y gestion del conocimiento.

Partimos del convencimiento de que
las instituciones educativas tienen, como or-

ganizaciones, unos determinados niveles de
desarrollo, ya sea por su historia, sus compro-
misos o actuaciones, y, por lo tanto, pueden
mejorar respecto a la situacion en la que se en-
cuentran y en coherencia con sus fines y me-
tas. También, que la creacion y gestion del co-
nocimiento es causay efecto de una manera de
hacer y actuar que esta presente en todas las
organizaciones; mas bien, es el resultado de
procesos y dinamicas donde el trabajo colabo-
rativo y la gestion del conocimiento generado
adopta determinadas caracteristicas. La apor-
tacion trata asi de proporcionar pistas para
orientar la explicacion de determinadas reali-
dades institucionales, conocerlas e interpre-
tarlas. La pretension es ayudar tanto al diag-
nodstico como a la elaboracion de planes de
mejora ya la evaluacion de los cambios desa-
rrollados. A lo largo del texto, se caracterizan
los estadios organizativos, la organizacion ge-
neradora del conocimiento colectivo, los con-
textos que la hacen posible y las condiciones
que la posibilitan, para finalizar con algunas
conclusiones y propuestas que justifican y
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orientan el desarrollo de futuras investigacio-
nes de campo que nos ayuden a corroborar lo
que aqui proponemos.

1. Los estadios organizativos

Retomando reflexiones de Gairin
(1998), podemos sefialar que la situacion real
de las organizaciones suele ser diferente aun-
que nos Movamos en un mismo contexto so-
cio-cultural. La incidencia que tiene el entor-
no, la especial manera como se relacionan sus
componentes, la accion diferenciada de la di-
reccion, la forma en como se desarrolla el pro-
ceso organizativo, la propia historia institu-
cional y sus inquietudes en relacion con la me-
jora configuran unas caracteristicas diferen-
ciales que proporcionan una personalidad tini-
cay particular a cada institucion.

Desde esta perspectiva, hablamos de
estadios organizativos en referencia a la di-
versidad de aconteceres que tienen lugar en
una realidad concreta. Diferenciamos cuatro
cuya caracterizacion y analisis hemos desa-
rrollado ampliamente en diversas ocasiones
(Gairin, 1996, 1998, 1999 y 2000) y resumi-
mos a continuacion (Grafico 1).

El primer estadio se corresponde con
la situacién que asigna un papel secundario a
la organizacion. Lo importante es el programa

de intervencion y la organizacion resulta ser el
continente que, segun como se adecue al pro-
grama, podrd facilitar o no su desarrollo. El
papel asignado a la organizacion resulta ser
asi subsidiario y facilmente substituible; de
hecho, el programa podria desarrollarse en
otro marco de actuacion, si asi se decidiera y,
en el caso de los centros educativos, la forma-
cion pretendida no tendria necesariamente por
qué resentirse.

Esta concepcion ha estado y estd pre-
sente en muchas actuaciones. Podriamos decir
que, a menudo, el proceso organizativo actua
como soporte a un programa educativo, pro-
porcionando para su desarrollo espacios,
tiempos, normativa, recursos humanos u otros
requerimientos. Actia asi como continente de
la accion educativa y no siempre contribuye a
ella de una forma positiva.

El segundo estadio implica una posi-
cion activa por parte de las organizaciones.
Existen directrices institucionales explicitas
recogidas en el Proyecto Educativo, Proyecto
Curricular u otras propuestas que definen las
metas que la organizacion trata de conseguir.
Este compromiso exige una toma de concien-
cia colectiva que obliga a reflejar compromi-
sos mas alla del espacio del aula o de la accion
individual del profesorado. No sélo se trata,
por tanto, de tener proyectos, ya que muchas

Grifico 1. Estadios de desarrollo organizativo.
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veces se tienen y se elaboran a la luz de convo-
catorias 0 a través de la iniciativa de profeso-
res concretos. Se trata de que los proyectos
sean asumidos por todos y se sientan implica-
dos en su realizacion.

Institucionalizar los cambios que pro-
gresivamente se vayan planteando constituye
una meta de superior compromiso y eficacia
que el simple desarrollo de proyectos. Para
conseguirlo, la existencia de mecanismos de
autoevaluacion institucional y de un claro
compromiso politico con el cambio resultan
requisitos ineludibles. La organizacion que
aprende se sitta en un nivel que pocas institu-
ciones alcanzan ya que instaurar, aplicar y uti-
lizar mecanismos generalizados de evalua-
cién en la perspectiva del cambio exige actitu-
des personales y procesos de seguimiento y
evaluacion que chocan con la tradicion y for-
ma de hacer en las organizaciones.

Seguramente, podriamos hablar de este
tercer estadio en el caso de un centro educati-
Vo que en su momento se planted hacer efecti-
va una escuela para todos, lo reflejo en el Pro-
yecto Educativo y en el Proyecto Curricular y
durante afios ha ido desarrollando actuaciones
en esa direccion. Posiblemente, el incorporar
a los programas y al funcionamiento de las
instituciones algunas modificaciones que fa-
vorecen el tratamiento de la diversidad ya sea
un hecho asumido, con lo que cada vez resulta
menos necesario el plantearse explicitamente
esa problematica. Podemos hablar de que ha
habido un aprendizaje organizativo, que ha
contribuido a conformar parte de la historia de
la institucion.

Conviene saber que no todo es previsi-
ble y planificable en la vida organizacional.
Hay situaciones rutinarias y relativamente fa-
ciles de solucionar pero también las hay com-
plejas cuya solucidon requiere la puesta en
marcha de nuevas habilidades. Se plantea asi

un desatio a la organizacion que tan sélo pue-
de ser superado a partir del aprendizaje colec-
tivo. Las organizaciones mas capaces de en-
frentar el futuro no creen en si mismas por lo
que son sino por su capacidad de dejar de ser
lo que son; esto es, no se sienten fuertes por las
estructuras que tienen sino por su capacidad
de hacerse con otras mas adecuadas cuando
sea necesario.

Un cuarto estadio se corresponderia
con las instituciones capaces de contribuir al
desarrollo social a través del conocimiento
que crean y difunden sobre determinadas
cuestiones en las que trabajan (por ejemplo,
la diversidad en el caso anterior). La com-
prension de este estadio puede relacionarse,
como ejemplo, con el funcionamiento de las
universidades, que intervienen en la socie-
dad del conocimiento generando y transfi-
riendo capital intelectual en el contexto de
las relaciones inter organizacionales que se
establecen entre la universidad y las empre-
sas u otras organizaciones.

De lo que se trata es de alimentar un
proceso continuo, reiterado y transfuncional
entre investigacion, formacién, produccion y
difusion, dirigido a conformar y conducir, con
vision institucional, operaciones estratégicas.
A este nivel, las vinculaciones con el exterior,
la creacion de redes y el intercambio de expe-
riencias entre organizaciones son actividades
frecuentes.

2. La organizacion como
comunidad de aprendizaje

Las posibilidades que tienen las orga-
nizaciones para generar conocimiento son di-
versas. No obstante, su efectividad tiene mu-
cho que ver con el grado de desarrollo de las
comunidades (online o presenciales) que en
ellas se crean y desarrollan.
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2.1. La organizacién como comunidad
colaborativa

Tal y como se sefialaba en anteriores es-
critos (Gairin, 1999, 2000 y 2002), la organiza-
cion como comunidad colaborativa debe tener
como horizonte ultimo la comprension de la
realidad de sus destinatarios y el descubrimien-
to de las estrategias que mejor permitan res-
ponder a las necesidades de aprendizaje y a las
exigencias del entorno. Podemos decir que el
trabajo colaborativo es importante en la medi-
da que permite cumplir las metas instituciona-
les, adaptadas continuamente a las cambiantes
necesidades del entorno. Comprender las orga-
nizaciones educativas como comunidades pro-
fesionales en las que se realiza el trabajo cola-
borativo o como estructuras formales donde se
realiza una tarea prefijada tiene amplias conno-
taciones en los modos de actuar y de entender
los procesos de mejora. Evitar el aislamiento al
que han llevado determinadas précticas sélo
puede ser superado potenciando procesos cola-
borativos que, ademas de servir para el inter-
cambio profesional, pueden proporcionar apo-
yo mutuo en momentos de dificultades.

Potenciar procesos colaborativos su-
pone, explicita o implicitamente, un conjunto
de considerandos que tienen que ver con la
concepcion del funcionamiento de la realidad,
con los valores educativos que se asumen y
con las prioridades establecidas. Por una par-
te, enlaza con una determinada manera de ver
la realidad. Un contexto tecnicista como el
que predomina actualmente, donde abunda el
individualismo, la fragmentacion y la privaci-
dad,no es un marco adecuado para desarrollar
procesos colaborativos. Promover la colegia-
lidad y el sentido del trabajo en equipo supone
una posibilidad en el marco de un cambio cul-
tural promotor de nuevos valores como la soli-
daridad, la cooperacion, la colaboracién, el
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respeto a la autonomia, la interdependencia, la
reflexion, el debate y la negociacion en el con-
texto de un cambio educativo permanente.

Por otra parte, entender la colaboracion
como valor es coherente con el proceso educa-
tivo y supone alinearse con una determinada
opcidn que resalta la importancia del factor
humano en las organizaciones. Se identifica
también con una exigencia de los procesos de
calidad y como una estrategia para el desarro-
llo profesional. La colaboracidn interna suele
asumirse normalmente en los centros educati-
VoS, aunque no siempre se practica entre el
profesorado a partir, por ejemplo, de los com-
promisos que comporta el desarrollo de la au-
tonomia curricular. De hecho, s6lo de la mera
revision de los multiples requerimientos nor-
mativos que tienen los diferentes 6rganos de
un centro educativo se deriva la necesidad del
trabajo en equipo: definir objetivos basicos y
complementarios de las materias de aprendi-
zaje, fijar y coordinar criterios sobre la eva-
luacion, coordinar las funciones de orienta-
cién y tutoria, etc. Sin embargo, los procesos
colaborativos normalmente quedan limitados
y circunscritos al profesorado y tiene poca o
ninguna participacion de familias y alumna-
do. Se trataria, consecuentemente, de impul-
sar proyectos comunitarios, promover aulas
colaborativas, que incluyan conocimiento y
autoridad compartida entre profesorado, estu-
diantes y alguna participacion de las familias
o de otras alternativas.

Algo similar ocurre con los procesos de
colaboracion externa. Las posibilidades que
tienen las instituciones de colaborar entre si
son reales. Si no fuera asi, no podriamos re-
cordar experiencias como: la asociacion de
escuelas bajo un mismo parametro organizati-
vo, las agrupaciones de centros en zonas rura-
les, las asociaciones de centros de personas
adultas, las redes de centros o las acciones co-
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laborativas promovidas dentro de contextos
mas amplios como el Proyecto Educativo de
Ciudad. No obstante, podemos decir que estas
experiencias colaborativas son poco numero-
sas y, en ocasiones, quedan mediatizadas por
necesidades concretas y, en muchos casos, re-
lacionadas con contextos deficitarios en de-
terminados servicios sociales o educativos
(Forum IDEA, 2005).

2.2. La organizacién como comunidad
virtual de aprendizaje

El elemento clave que aqui nos ocupa es
el aprendizaje y, desde este punto de vista, nos
preocupan las formas que puedan adoptar su
organizacion y desarrollo, si queremos que se
constituyan en medios efectivos que permitan
mejorar a las organizaciones y a sus personas.

Hablamos de comunidades de aprendi-
zaje entendidas como una comunidad de per-
sonas que se organiza para construir e involu-
crarse en un proyecto educativo y cultural pro-
pio, y que aprende a través del trabajo coope-
rativoy solidario (Gairin, 2007). También, se-
gun sea el contexto socio-institucional en el
que se situan y los motivos que orientan sus
actividades, podemos hablar de comunidades
de aprendizaje referidas al aula, al centro edu-
cativo, a un territorio o a un entorno virtual.

Con independencia de su concrecion,
todas ellas retinen unas condiciones minimas:
realizan los cambios institucionales necesa-
rios que faciliten su desarrollo; buscan mode-
los efectivos para su funcionamiento; avanzan
en las innovaciones técnicas necesarias y faci-
litan las herramientas favorecedoras de entor-
nos modernos y flexibles; apuestan por la par-
ticipacion abierta y por unas estructuras hori-
zontales de funcionamiento; se trabaja cola-
borativamente en grupo; y situan a las perso-
nas en el centro del aprendizaje.

Los beneficios pueden ser muchos, si las
condiciones mencionadas se dan, puesto que al
utilizar el didlogo como eje central del proceso
se logra una mayor interaccion y participacion;
la responsabilidad compartida favorece que to-
dos los miembros participen en el proceso de
aprendizaje; y el conocimiento se entiende
como dindmico y su proceso de construccion
como activo y colaborativo. Actualmente, la
mayoria de estas redes o comunidades se desa-
rrollan y tienen lugar en entornos ‘virtuales’
(Graham, 2007; Allan y Lewis, 2006; Jameson
y otros, 2006; Rosmalen y otros, 2006; Wei y
Chen, 2006). Y es que la tecnologia facilita una
comunicacion sincrona y asincrona en funcion
de las necesidades de los usuarios.

La comunidad virtual puede considerar-
se como un agregado social que emerge de La
Red cuando un mimero suficiente de personas
entablan discusiones publicas durante un tiem-
po lo suficientemente largo, creando sentimien-
tos mutuos de permanencia y cohesion. Algunas
caracteristicas de éstas que debieran considerar-
se son las siguientes: son factibles en el ciberes-
pacio, en la medida que sus miembros se comu-
nican en un espacio creado con recursos electrd-
nicos; su modelo de organizacion es horizontal,
dado que la informacién y el conocimiento se
construyen a partir de la reflexion conjunta;
comparten un espacio en construccion, ya que
son los participantes, con sus distintos intereses,
metas y tareas, los que dan sentido a la comuni-
dad; sus miembros comparten un objetivo, inte-
rés, necesidad o actividad, que es la razén funda-
mental constitutiva de la misma comunidad; se
asume un contexto, un lenguaje y unas conven-
ciones y protocolos; sus miembros poseen acce-
so arecursos compartidos y a las politicas que ri-
gen el acceso a esos recursos; y existe reciproci-
dad de informaciones, soportes y servicios entre
sus miembros.
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En cuanto a las Comunidades Virtua-
les de Aprendizaje cabe decir que, segin Gai-
rin (2006), presentan las mismas caracteristi-
cas generales de toda comunidad virtual pero
tienen sus especificidades y responden a ne-
cesidades particulares. Normalmente, estan
formadas por personas o instituciones conec-
tadas a través de la red que tienen como obje-
tivo un determinado contenido o tarea educa-
tiva. Las caracteristicas de estas comunida-
des dependen de la propuesta pedagdgica y
del modelo de intervencion utilizado, pues la
incorporacion de un desarrollo tecnolégico
no garantiza, necesariamente, nuevos proce-
sos educativos de aprendizaje y menos de
gestion adecuada del conocimiento colectivo
elaborado.

Segun lo deseable, la comunidad vir-
tual de aprendizaje, siguiendo la tradicién de
las comunidades de aprendizaje presenciales,
tendria que ser una comunidad que se formara
para realizar un proyecto de colaboracion con
impacto social, en un ambiente de aprendizaje
que sobrepasara el ambito de la organizacion
escolar y que utilizara los modelos propios de
intervencion y de interaccion social, es decir,
modelos mas abiertos y holisticos. Una comu-
nidad que, en definitiva, debe superar la diso-
ciacion entre los procesos de aprendizaje y la
vida real, entre los espacios educativos y la
comunidad, y donde las tematicas y los conte-
nidos son acordes a las necesidades de la po-
blacién.

3. La creacion y gestion del
conocimiento en las
organizaciones

Los departamentos y equipos educati-
vos son estructuras que permiten el trabajo co-
laborativo y, consecuentemente, espacios
donde se puede crear y generar conocimiento.
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3.1. Los Departamentos y equipos
educativos como espacios de conocimiento

Aproximar la educacién a su contexto
inmediato, por razones sociales, culturales,
politicas o propiamente educativas, analiza-
das por Gairin (1996), es una respuesta plausi-
ble y vinculada a las exigencias educativas
que conlleva un mayor dinamismo de la reali-
dad socioecondmica y una mayor participa-
cién social en el desarrollo de los derechos ba-
sicos de la ciudadania.

Situados en el marco de una progresiva
autonomia institucional, tiene sentido revisar
el rol que el profesorado ha de tener y los apo-
yos con que a nivel institucional cuenta. Fren-
te a un profesional que actiia de forma indivi-
dual, se precisa ahora de un profesional cola-
borador y cooperador capaz de establecer, en
dialogo con sus compaiieros, criterios comu-
nes y de definir los campos propios de la ac-
tuacion individual. El compromiso del profe-
sorado con sus actuaciones y resultados es
aqui evidente.

Podemos decir, de manera simplifica-
da, que hay dos maneras, claramente diferen-
ciadas, de entender el desarrollo de la profe-
sion docente: la del técnico-experto, que legi-
tima el servicio social, la autonomiay la licen-
cia en la racionalidad técnica, en los progra-
mas tecnologicos y en el conocimiento esoté-
rico; y, en el otro extremo, el profesional visto
como un prdctico reflexivo, en procesos artis-
ticos-intuitivos, como una persona que refle-
xiona sobre su practica profesional, que utili-
za el conocimiento de una manera intuitiva,
flexible, dependiendo de la naturaleza de las
diferentes situaciones contextuales.

En esta ultima concepcidn, el profeso-
rado deja de ser un mero transmisor de conoci-
miento técnico, cuya tarea es la de trasladar y
reproducir la cultura y los valores sociales tra-
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dicionales a las nuevas generaciones, para pa-
sar a ser un productor y un facilitador del
aprendizaje independiente de los alumnos y
un investigador de nuevas alternativas educa-
tivas. Para este profesorado, el conocimiento
deja de ser un fin en si mismo y se concibe
como vehiculo para mejorar el pensamiento y
la toma de decisiones colectiva. Se constituye
asi en un usuario del conocimiento, a la vez
que un creador y recreador del mismo.

Si se prioriza la vision del profesorado
que ensefia de forma aislada, el desarrollo pro-
fesional se centrara en las actividades del aula;
si se concibe el profesorado como un aplica-
dor de técnicas, el desarrollo profesional se
orientara hacia los métodos y técnicas de en-
seflanza; si lo concebimos como un practico
reflexivo en colaboracion con un grupo profe-
sional, orientaremos el desarrollo profesional
hacia la comunicacion, el trabajo colaborati-
vo, la toma de decisiones y la elaboracion de
proyectos en comun.

Esta perspectiva es la que parece con-
venir a una situacién que aspira a proporcio-
nar mayor autonomia a los centros educativos.
Y es que los asuntos que el profesorado trata
estan tan imbuidos de la complejidad, incerti-
dumbre, inestabilidad, singularidady conflic-
to de valor, que de hecho resulta dificil, sino
imposible, como decia Schon en 1983, resol-
ver los problemas profesionales con la sola
aplicacion del conocimiento técnico.

Se enmarca asi la profesion docente en
una nueva concepcion de profesionalidad en
la que el conocimiento profesional, que pode-
mos llamar genéricamente el conocimiento
pedagdgico, se origina a través de la propia
practica profesional y del intercambio de
complejos procesos de participacion colectiva
socioprofesional. La competencia profesional
vendra definida no tanto en funcion de un
cuerpo de conocimientos tedricos, como por

la habilidad o capacidad de actuacién inteli-
gente en “situaciones sociales complejas,
nuevas, unicas e impredecibles, propias de un
entorno social complejo, dinamico y cam-
biante” (Pérez, 1989).

Bajo esta perspectiva cabe ordenar la
vida institucional de tal forma que constituya,
en si misma, un contexto adecuado facilitador
tanto de la nueva concepcion de la enseflanza
como del desarrollo profesional. Los Departa-
mentos y equipos educativos son, al respecto,
una solucioén clasica, aunque pocas veces de-
sarrollada, a través de la cual puede encontrar-
se una respuesta a las nuevas exigencias. Pero
cabe ir algo mas alld y superar el marco cons-
trictivo que pueden suponer los departamen-
tos y equipos educativos e, incluso el propio
centro por su manera de actuar, en la configu-
racién de comunidades que contribuyan al de-
sarrollo profesional, organizativo y a la mejo-
ra del rendimiento escolar, que es, en Ultima
instancia, nuestro propdsito.

El contexto organizativo es una reali-
dad holistica que poco puede posibilitar el de-
sarrollo de unas estructuras sin que se modifi-
quen otros aspectos de la organizacion. Asi,
parece logico situar el modelo organizativo de
los Departamentos y equipos educativos en el
contexto del desarrollo organizacional, para
centrarse posteriormente en las condiciones
que los haran viables. Por consiguiente, eso
tan solo serd posible si los planteamientos ins-
titucionales (Proyecto Educativo de Centro,
Proyecto Curricular de Centro,...) asumen la
formacion del profesorado y su colaboracion
como un compromiso institucional, al mismo
tiempo que se promueven un clima y una cul-
tura adecuadas y se compromete a la direccion
en acciones de dinamizacién y apoyo.

Por otra parte, el contenido y forma de
trabajar de los equipos de profesores ha de
cambiar, No se trata s6lo de reunirse y de in-
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tercambiar puntos de vista; se trata, sobre
todo, de tener y promover dinamicas que per-
mitan analizar los problemas de la practica
(investigacion operativa), de delimitar necesi-
dades formativas para resolverlas (formacion
permanente) y de tomar decisiones curricula-
res (desarrollo del programa) que se habran de
aplicar y evaluar en la practica.

3.2. Estrategias para promover
su efectividad

Promover la efectividad en la gestion
del conocimiento no resulta facil, pero es ur-
gente poner en marcha acciones que la posibi-
liten. A continuacion, sugerimos dos factores,
entre otros posibles, que convenientemente
considerados nos parecen que pueden aportar
una efectividad deseable.

3.2.1. El rol del moderador/gestor de
una red de conocimiento

El moderador de una red de conoci-
miento es el encargado de conducir el proyec-
to hacia los objetivos establecidos. Asimismo,
guia el proceso de negociacion entre los parti-
cipantes en el debate; es el comunicador que
interactua directamente entre personas; el di-
namizador que fija el ritmo de produccion
para una relacion optima entre tiempo dispo-
nible/ grado de atencion; el facilitador que tie-
ne las herramientas para ofrecer conocimien-
tos necesarios en la discusion; y también el
educador que debe preocuparse por la genera-
cién de un conocimiento de calidad sobre la
base de una actividad participativa (Armengol
y Rodriguez, 2000).

El moderador de una red de trabajo
(presencial o virtual) actia en la zona de apor-
taciones con la funcioén primordial de crear
una base de conocimiento organizada, estruc-
turada y particularmente adaptada a los objeti-
vos del espacio de trabajo. Surol resulta deter-
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minante en la obtencidon del éxito de la red,
que se traduce en la calidad de la interaccidn,
el nivel de colaboracion y la construccion de
conocimiento alcanzados (Gairin, Rodriguez
y Armengol, 2007). Su actividad es esencial
para enriquecer el debate, diversificarlo,
apuntalarlo, desde diferentes perspectivas y
visiones, y para contribuir a crear una especie
de “estado de la cuestion”.

Esta labor forma parte de la creacion de
una inteligencia colectiva en red y confiere la
cohesidn necesaria a la comunidad del espa-
cio virtual o presencial establecido. De esta
manera, los participantes no discuten s6lo a
partir de lo que cada uno sabe, sino del conoci-
miento compartido en el espacio dentro de los
amplios margenes de la informacion pertinen-
te que se encuentra en o fuera de la red.

La participacion del moderador en los
debates ha de basarse en el impulso, la reorien-
tacion y el intercambio comunicativo entre los
participantes. En relacion con la moderacion,
Salmon (2000) destaca que un moderador de-
ber tener las siguientes habilidades: seguridad,
constructividad, desarrollo, facilitador, com-
partir conocimiento y creatividad; y que, ade-
mas, ha de ser capaz de comprender los proce-
sos “online”, disponer de habilidades técnicas,
comunicativas, aportar contenidos relevantes y
unas caracteristicas personales favorables.

Por tltimo, compartimos algunos inte-
rrogantes que nos suscita la figura del modera-
dor: jen el caso de las organizaciones educati-
vas, quién debe ejercer la moderacion?, ;qué
puede motivar a una persona a asumir funcio-
nes de moderacion? o ¢se debe formar al mo-
derador en la resolucion de conflictos? Para
nosotros, cualquier profesor puede ser mode-
rador y actuar de gestor de conocimiento,
siempre y cuando sea estrictamente un notario
que recoge y certifica avances, sin intervenir
en las discusiones y posibles controversias.
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3.2.2. La cohesion del grupo

Si entendemos la cohesién grupal
como la resultante de todas las fuerzas que
actian entre sus miembros y que les hace per-
manecer en él, comprenderemos su importan-
cia para mejorar el desarrollo de los miembros
del grupo y la generaciéon de conocimiento
(Duran, 2006). La intuicién personal y la in-
vestigacion sefialan que la cohesion es algo
positivo para un grupo, un bien preciado que
hay que cultivar si se posee o bien buscar si no
se posee. De hecho, un equipo suele definirse
como un grupo altamente cohesionado y
cuando se especifica el resultado de esta cohe-
sion se alude a la elevada satisfaccion de los
miembros y a la elevada capacidad del grupo
para resolver situaciones complicadas.

Nos parece adecuado considerar que,
en los espacios de gestion del conocimiento,
sus miembros también pueden estar mas o me-
nos cohesionados y esto influir en su intencion
o no de abandonar el grupo. Existen muchas
fuerzas que contribuyen a que un grupo esté
cohesionado y una de las principales es la
aceptacion reciproca de las personas que for-
man parte de él y de los objetivos que éstas
persiguen. En consecuencia, afirmamos que
también puede definirse la cohesiéon como el
grado en que un grupo comparte objetivos y
acepta a todos sus miembros.

Fomentar y mantener la cohesion de un
grupo presencial o virtual es, a la vista de lo
seflalado, importante, como estrategia para lo-
grar que el grupo se mantenga mas tiempo
unido y que la calidad y la cantidad de las
interacciones sea mayor: las personas tienen
una orientaciéon mas positiva hacia las tareas
del grupo, existe mas cooperacion, las relacio-
nes interpersonales son mas amistosas y se
tiende hacia la integracion de formas de pen-
sar, de esfuerzos, etcétera.

De hecho, los participantes del grupo
acostumbran a mostrar una mayor motivacion
por responder positivamente a los otros miem-
bros del grupo y a sus intentos de influencia, es
decir, se dejan influenciar individualmente en
mayor medida hacia los estandares del grupo
(Gairin, 2003). Por otra parte, las personas que
forman el grupo trabajan con més dedicacion
para conseguir los objetivos colectivos y, por
tanto, se incrementa la productividad.

4. Factores de éxito en la gestion
del conocimiento

Los Departamentos y Equipos educati-
vos pueden ser espacios de creacion y gestion
del conocimiento que hagan posible el tercero
y cuatro estadios organizativos. Para ello, de-
ben contar con adecuados moderadores y ga-
rantizar la cohesion del grupo colaborativo. El
éxito estara garantizado si se logra lo anterior
pero, también, si se consideran los condicio-
nantes que tiene el propio proceso de creacion
y gestion del conocimiento.

4.1. Condicionantes para el éxito
en la gestion del conocimiento

A pesar de que son amplios y variados
los condicionantes que en un proceso de ges-
tion del conocimiento pueden determinar su
éxito, Davenport y otros (1997 y 1998) desta-
can hasta nueve factores clave sintetizados
por Rodriguez (2006):

e Cultura orientada al conocimiento: una
cultura favorable y compatible con la ges-
tion del conocimiento es fundamental
para garantizar el éxito de los proyectos.
Esta cultura ha de caracterizarse por una
orientacidn positiva hacia el conocimien-
to, por una ausencia de factores inhibido-
res del conocimiento y por una tipologia
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de proyectos coincidentes con la cultura
predominante.

Infraestructura técnica e institucional:
implantar un sistema de gestion del cono-
cimiento es mas sencillo y agil si se dispo-
ne de una adecuada infraestructura tecno-
logica y si se cuenta con el personal com-
petente para hacer un buen uso de ellas.
Respaldo del personal directivo: en un
proyecto que afecta al conjunto de la orga-
nizacion, el apoyo de los equipos directi-
vos resulta fundamental para disponer de
posibilidades de éxito. En ese sentido, es
importante que se comunique a la organi-
zacion la importancia de la gestion del co-
nocimiento y del aprendizaje institucional,
se faciliten y aporten recursos en el proce-
so y se clarifique la tipologia de conoci-
miento necesaria para la organizacion.
Vinculo con el valor economico o valor de
mercado: los procesos de gestion del co-
nocimiento pueden ser muy costosos, lo
que aconseja la busqueda de algtin tipo de
beneficio para la organizacion (compe-
tencia, satisfaccion de los usuarios, etc.).
Orientacion del proceso: se recomienda
una evaluacion diagnostica que oriente el
desarrollo del proceso y que permita tener
una buena idea de los destinatarios y parti-
cipantes, de la satisfaccion que se va gene-
rando y de la calidad de lo que se ofrece.
Claridad de objetivos y lenguaje: es nece-
sario clarificar aquello que se desea con-
seguir y, por consiguiente, los objetivos
que se pretenden alcanzar mediante el de-
sarrollo del proceso procurando evitar
ruidos y malas interpretaciones por falta
de concrecion.

Practicas de motivacion: resulta funda-
mental motivar e incentivar a los partici-
pantes de la organizacion para que com-

partan el conocimiento, lo utiliceny lo ge-
neren de forma habitual.

e Estructura de conocimientos: el conoci-
miento se debe estructurar de manera
que sea flexible para que realmente pue-
da ser util.

e Multiples canales para la transferencia
de conocimiento: se deben proponer di-
versos canales y situaciones que faciliten
la transferencia de conocimiento.

Muchos de estos factores los hemos
visto reflejados en el analisis de las redes de la
plataforma Accelera (Grafico 2). Particular-
mente, destacamos la importancia de concre-
tar un sistema de trabajo (véase, al respecto, el
proceso de creacion y gestion del conocimien-
to experimentado en esta plataforma: Gairiny

Rodriguez, 2007), y el rol preponderante que

adopta el gestor de conocimiento (Armengol

y Rodriguez, 2000).

4.2. Limitadores de la gestion del
conocimiento

Ademas de considerar los condicio-
nantes que pueden generar éxito en la gestion
del conocimiento, también es oportuno y res-
ponsable mostrar las principales limitaciones
y dificultades que pueden encontrarse en los
procesos de gestion del conocimiento. Lo ha-
remos a partir de Rodriguez, 2006; Suresh,
2005; Pérez, Montes y Vazquez, 2004; y Da-
venport y Prusak, 1998.

e Ausencia de objetivos: 1a ausencia de ob-
jetivos para la gestion del conocimiento o
su escasa claridad pueden ser un impedi-
mento real para el éxito de los propios
procesos. En este sentido, cabe decir que
el desarrollo de proyectos debiera ser un
medio para conseguir los objetivos orga-
nizacionales, tomar decisiones y solucio-
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Grafico 2. Modelo de CGC-Red Acelera.
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nar los problemas detectados en la organi-
zacidn, evitando el error de entender la
gestion del conocimiento como un fin en
si misma.

Ausencia de planificacion: hay que evitar
caer en el peligro de centrarse y verter ex-
cesivos esfuerzos y recursos Unicamente
en la planificacion de pruebas piloto, olvi-
dando la posterior extension de los proce-
sos y proyectos de gestion del conoci-
miento al conjunto de la organizacion.
Responsabilidades difusas: se puede caer
en el fracaso de la gestion del conoci-
miento sino se clarifican y establecen res-
ponsabilidades concretas en personas de-
terminadas. En este sentido, se recomien-
da la existencia de un equipo de gestion
del conocimiento dedicado a la coordina-
cion del disefio, el desarrollo y la evalua-
cion de los procesos.

Contextualizacion: 1os proyectos y proce-
sos de gestion del conocimiento no son
generalizables, por lo que se deben dise-
fary desarrollar en funcién de las caracte-
risticas diferenciales de cada realidad or-
ganizativa.

e Confusion conceptual: en ocasiones, se
confunde la gestion de la informacion con
la gestion del conocimiento y se utilizan
tecnologias, potencialmente validas para
procesos de gestion del conocimiento,
como simples almacenes de documentos
de la organizacion.

e Faltade cultura adecuada: 1a ausencia de
una cultura adecuada puede llevar incluso
a considerar el conocimiento como un
tabu, aconsejando utilizar eufemismos
como mejores practicas, estudios compa-
rativos, etcétera.

Trabajar por la superacion de estas po-

sibles dificultades, reduciendo sus efectos o

eliminandolos, puede conducir hacia caminos

muy favorables y positivos para la gestion del
conocimiento.

5. Conclusiones y propuestas

Las instituciones educativas pueden
evolucionar y desarrollarse en la forma como
vertebran sus componentes, como orquestan
los procesos organizativos y como afrontan
los cambios para la mejora.
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Es posible que las instituciones educa-
tivas creen y gestionen conocimiento traba-
jando colaborativamente y que lo transfieran
al contexto proximo, siempre y cuando actien
de acuerdo a los parametros mencionados en
anteriores apartados.

La colaboracion es un valor importante
en las instituciones educativas, que incide en
los recursos humanosy, a través de ellos en los
proceso de calidad y desarrollo profesional.

Las comunidades presenciales y vir-
tuales de aprendizaje posibilitan una mejora
en la participaciéon de los agentes en los
procesos de ensefianza y aprendizaje; asimis-
mo, sus proyectos deben tener impacto social
mas alla del marco escolar, desde modelos
amplios y abiertos.

El profesional de la educacion que par-
ticipa en procesos de creacion y gestion del
conocimiento debe erigirse como un colabo-
rador y cooperador comprometido para esta-
blecer, junto con los otros, criterios comunes
que guien sus actuaciones.

La figura de un moderador es funda-
mental en unared de creaciony gestion del co-
nocimiento para garantizar la cohesion grupal
de los implicados, siempre que favorezca el
intercambio comunicativo entre los agentes.

Resulta adecuado y conveniente tomar
en consideracion los condicionantes que, en
un proceso de creacion y gestion del conoci-
miento, pueden favorecer el ¢éxito o generar
dificultades para las instituciones educativas.

Por ultimo, algunas propuestas vincu-
ladas a la tematica analizada y que podrian ser
objeto de investigacion serian: impulsar
procesos de cambio contextualizados; promo-
ver la colegialidad y el trabajo en equipo como
respuesta a un marco educativo en cambio
constante; favorecer una participacion abierta
y estructuras horizontales en el funcionamien-
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to de las comunidades presenciales y virtuales
de aprendizaje; considerar los diferentes esta-
dios como metas parciales a conseguir con la
promocion de una organizaciéon que genera
conocimiento; el moderador de redes debe ser
un educador preocupado por la generacion de
un conocimiento de calidad a través de la par-
ticipacion; trabajar por una mejor cohesion en
los grupos supone favorecer la calidad en la
construccion del conocimiento colectivo; vy,
por tltimo, la necesidad de profundizar en la
delimitacion de factores condicionantes para
la CGC en el ambito de las organizaciones no
lucrativas y educativas.
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