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conocimiento y del capital intelectual. A partir de este dltimo, profundizard

Betty Alfaro Palacios es magister en Gestién de la Educacién por la Pontificia
Universidad Catélica del Perti. Se desempefia como docente en el pregrado
y es jefa de la Unidad Central de Calidad Académica y Acreditaciéon de la
Universidad Catdlica Sedes Sapientiae. Ha ganado dos veces el Concurso
Nacional “Horacio”, promovido por la Derrama Magisterial en el 4rea de
investigacion educativa, y el Concurso Programa de Apoyo a la Investigacién
para Estudiantes de Postgrados-PAIP-2006 de la Pontificia Universidad
Catoélica del Pert. De igual modo, es coautora de las publicaciones Gestidn del
conocimiento. Una exigencia de la educacion actual (Lima, Instituto de Formacién
y Desarrollo Docente de la Derrama Magisterial, 2009) y La formacién en gestion
de la educacion. Tendencias y experiencias desde los postgrados (Lima, Pontificia
Universidad Catélica del Perd, 2008).



Revista STUDIUM VERITATIS, Ao 13, N. 19, 2015 (pp. 59-98)

BETTY ALFARO PALACIOS

en la gestion del conocimiento explicito para producir y compartir
conocimiento organizacional que ayude a la escuela a ser una institucién
que aprende. Con ese objetivo, se expondrd un breve marco tedrico sobre
cada uno de los componentes utilizados en la investigacién como son la
gestién del conocimiento, el capital intelectual y la gestién del talento.
El objetivo del trabajo fue exponer cémo los directivos tienen que saber
gestionar los intangibles o conocimientos ticitos que producen los docentes
y hacer que estos se conviertan en conocimiento tangible o explicito para que
se pueda compartir. Para ello, se realizé una investigacién en la Institucién
Educativa (IE) Fe y Alegria N. 2 del distrito de San Martin de Porres, Lima,
Pert.

La investigacién se realizé bajo el enfoque cualitativo, pues utilizé las
técnicas de la observacidn, la entrevista y el andlisis documental. Finalmente,
los resultados ayudardn a entender la manera en que la institucién estudiada
puede ser un gran espacio donde llevar a cabo la conversién social del
conocimiento. Asimismo, permitird conocer de qué manera se logra el
proceso de creacién del conocimiento organizacional o capital intelectual
en esta institucion.

PALABRAS CLAVE: Gestidn del conocimiento, capital intelectual, conocimiento
ticito, conocimiento explicito, gestién de los intangibles o gestién del

talento, creacién del conocimiento, compartir conocimiento.
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THE MANAGEMENT OF THE TALENT TO PRODUCE AND
TO MANAGE THE INTELLECTUAL CAPITAL OR EXPLICIT
KNOWLEDGE IN OUR SCHOOLS

AssTrACT: The topic of this work places inside the management of the
knowledge and of the intellectual capital. From the latter, it will penetrate
into the management of the explicit knowledge to produce and to share
knowledge organizational that helps to the school to be an institution that
he learns. With this aim, a brief theoretical frame will be exposed on each
of the components used in the investigation since they are the management
of the knowledge, the intellectual capital and the management of the talent.
The aim of the work was to expose how the executives have to be able to
manage the intangibles or tacit knowledge that the teachers produce and
do that these turn into tangible or explicit knowledge in order that it could
share. For it, an investigation realized in the Educational Institution (IE) Fe
y Alegria N. 2 of the district of San Martin de Porres, Lima, Peru.

The investigation was realized under the qualitative approach,
since it used the technologies of the observation, the interview and the
documentary analysis. Finally, the results will help to understand the way
in which the studied institution can be a great space where to carry out the
social conversion of the knowledge. Likewise, it will allow to know about
what way achieves the process of creation of the knowledge organizational
or the intellectual capital in this institution.

Keyworps: Management of the knowledge, the intellectual capital,
tacit knowledge, explicit knowledge, management of the intangibles or

management of the talent, creation of the knowledge, to share knowledge.
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1. Introduccién

a incorporacion de categorfas utilizadas en la teoria del management

se muestra mds que antes en el drea de la educaciéon. Términos como

capital intelectual, gestién del capital intelectual, conocimiento
organizacional, modos de conversién del conocimiento, constituyen un
espectro tedrico que puede ser util para la mejora integral de un centro
educativo. Por esa razén, en aras de una mejor comprensién del marco tedrico
utilizado, se explicard brevemente estas categorias utilizadas.

De igual forma, la aplicacién de esta terminologia puede ser ttil de
acuerdo al contexto limeno. Por ese motivo, el presente trabajo ha tomado
como objeto de estudio la Institucién Educativa Fe y Alegria N. 2, ubicado
en el distrito limefio de San Martin de Porres. Este andlisis, a su vez, fue de
enfoque cualitativo, pues utiliz6 técnicas de la observacién, la entrevista y
el andlisis documental. Finalmente, el uso en conjunto del marco tedrico y
metodoldgico utilizado, permitird conocer de qué manera se logra el proceso
de creacién del conocimiento organizacional o capital intelectual en esta

institucién.
2. Marco Teérico

En las dltimas décadas se han originado cambios en los entornos
econémicos, que han producido conceptos como globalizacién, innovacion,
nueva economia, gestion del conocimiento (KM), gestion del capital intelectual
(ICM), capital humano 'y capital estructural, entre otros. Estos términos vienen
siendo incorporados a las teorfas del management y de la economia. Con ello,
se evidencia la buisqueda de soluciones para la gestién de las organizaciones

orientadas a la creacién de valor (Pricewaterhousecoopers, 2000).
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Dos de estos conceptos, la gestion del conocimiento y la gestién del
capital intelectual, se confunden, y sus contenidos, en parte, se superponen.
Sin embargo, existen diferencias de enfoque entre ellos. Es oportuno, por

tanto, tener claros ambos conceptos.

2.1 Gestion del conocimiento

Gran parte de la literatura revisada confirma lo que se afirmé en
el pérrafo anterior y, por ello, la definicién presentada por Visquez (2005)
ayudard a comprender este concepto. Segun este autor, “la gestién del
conocimiento es el esfuerzo de una organizacién por conseguir, capturar,
organizar, compartir y distribuir los conocimientos entre los empleados”
(p. 31). Por otra parte, es pertinente considerar las actividades planteadas
por Visquez en el proceso de gestién del conocimiento, debido a que son
las que van a permitir crear conocimiento organizacional, e identificar el

conocimiento explicito o tangible. Estas actividades son las que siguen:
g q g

*  Capturar conocimiento, que se refiere a documentar las mejores
prdcticas de la organizacion, la resolucién de problemas técnicos y
los proyectos, entre otros.

*  Almacenar conocimiento en archivos, de tal manera que pueda
encontrarse ficilmente.

*  Compartir, distribuir y dar acceso al conocimiento, con el fin
de hacerlo llegar a quien lo necesita, o que las personas accedan
facilmente a él.

*  Utilizar el conocimiento, lo que recuerda que, por lo menos en la
organizacién, el conocimiento debe servir para la accidn, es decir,

para resolver problemas y tomar decisiones.
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Numerosos expertos que trabajan en sus organizaciones con el
recurso conocimiento, como Kelleher (2000), se preguntan “why Knowledge
Management (KM)?”. La respuesta para él estd en que las organizaciones,
en el lugar donde se encuentren, tienen que responder a enormes cambios
que requieren de la gestién del conocimiento (KM) como una estrategia
basada en los siguientes aspectos: (a) la cultura, (b) los contenidos, (c) la
infraestructura, (d) el apoyo, (e) la visién y (f) el pensamiento de los lideres.
Pricewaterhousecooper (2000) coincidié con Kelleher cuando afirmé que la
gestion del conocimiento requiere de un cambio de cultura en las personas,
en las organizaciones y en las estructuras del sistema econémico. Esto exige a
las organizaciones —especialmente a la educativa— innovacién, aprendizaje
y adaptacién.

Por otro lado, en sintonia con Hargreaves (2003), se afirma que
los docentes tienen que comprender que el mundo en el que ensenan estd
experimentando profundas transformaciones y que si se resignan a que la
educacion publica sea de bajo coste contribuyen a que la labor docente se
limite a mantener el orden y ensefiar para los exdmenes. De esta manera,
durante las préximas décadas, los docentes no serdn capaces de ensehar para
la sociedad del conocimiento, como se plantea en el actual DCN (Disefio
Curricular Nacional [DCN], 2005) en uno de los objetivos de la Educacién
Bésica Regular (EBR).

Segin afirmé Capella (2005), el conocimiento como principal
objeto de trabajo del administrador y del educador presenta atin serios vacios.
Sin embargo, en la escuela se debe aprender a gestionar el conocimiento,
porque, actualmente, la sociedad es diferente, como afirmé Hargreaves
(2003). En esta nueva sociedad hay altos riesgos debido a la violencia y a
la devastacién medioambiental a gran escala. Por lo tanto, el conocimiento

en la educacién para esta sociedad no solo tiene que ver con el aprendizaje
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cognitivo, sino también con el desarrollo de una serie de capacidades
contempladas en el DCN de EBR, tales como la formacién de la ciudadania

y de la identidad, la equidad de género, entre otras.

2.2 Gestién del capital intelectual

La gestion del capital intelectual, segin Sullivan (2001), es el
proceso mediante el cual las empresas crean valor a partir de su capacidad
intelectual o activos intelectuales. Estos son recursos intangibles capaces de
crear valor, y necesarios para conseguir los objetivos de la empresa. En este
sentido, la gestién del capital intelectual tiene un fin estratégico. Se debe
considerar, como afirmé TFPL Ltd. (1999), que “Knowledge economies are
emerging in the western world where knowledge, expertise, and innovation
are now primary asset and key competitive advantage. To be successful in a
knowledge economy organizations need to change and adapt” (p. 9).

Asimismo, los docentes, como trabajadores de este tipo de
organizacién, tienen que acceder y comprender a la sociedad del
conocimiento en la cual viven y trabajan los estudiantes. En caso contrario, se
corre el riesgo de no prepararlos para que se desenvuelvan en ella. Prepararse
como docentes para desenvolverse en esta sociedad, implica ser creativos e
innovadores, lo cual exige tener al conocimiento como recurso generador
de innovaciones pedagégicas y de gestién. Estas innovaciones promoverdn
una educacién de calidad como se exige desde la Ley General de Educacion
28044 (2003).

Todo esto conduce al planteamiento de una pregunta fundamental:
¢Cémo deben gestionar los directivos para que las escuelas capturen,
almacenen, compartan y utilicen conocimiento? Segtin Vicario (2002),

un sistema de administracién de conocimientos en el ambito educativo
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nos permitirfa una buena administracién de los bancos de informacién y
contenidos. Ademds, se capitalizaria el conocimiento como producto de los
procesos académicos, ofreciendo la posibilidad de aumentar el talento de los
integrantes de la comunidad educativa.

En resumen, en la gestién del capital intelectual (ICM) el objetivo
principal es crear valor para alcanzar los objetivos de la empresa (Sullivan,
2001). En el caso educativo, se debe gestionar el capital intelectual de la
escuela para lograr el objetivo fundamental de la educacién, establecido en

la Ley General de Educacién 28044:

Formar personas capaces de lograr su realizacién ética,
intelectual, artistica, cultural, afectiva, fisica, espiritual (...)
para el jercicio de su ciudadania en armonia con su entorno. ..
para vincular su vida con el mundo del trabajo y para afrontar

los incesantes cambios en la sociedad y el conocimiento.

Por dltimo, es importante tener en cuenta que la gestién del
conocimiento (KM) y la gestién del capital intelectual (ICM), se integran y

se requieren mutuamente. Asi lo afirmé Wiig:

From a broader perspective, ICM and KM are fundamental
building blocks -even cornerstones- in the effective
management model for the 21st century (...) ICM and KM
cannot be pursued in isolation. They must be interwoven with
other management considerations to make a sound, balanced

and competitive enterprise. (Wiig, 1997, p. 400)
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2.3 Bases tedricas para la gestién del conocimiento en las escuelas

Es importante tomar en cuenta lo que afirmé Gimeno (2001),
quien manifesté que la educacién es contemplada como un motor e
instrumento importante para la realizacion del destino del ser humano y de
la sociedad. Al respecto, el Proyecto Regional de Educacién para América
Latina y el Caribe (PRELAC, 2004) ha incorporado focos estratégicos para
cumplir con las metas establecidas en Educacién para Todos (EPT). Uno
de los focos es el de la gestion y la flexibilizacién de los sistemas educativos
para que la escuela pueda ofrecer oportunidades de aprendizaje efectivo a lo
largo de toda la vida de las personas. Esto supone la transformacién de la
organizacién educativa a los tiempos que se viven actualmente.

Estas afirmaciones llevan a pensar, de desear que lo anteriormente
expuesto se pueda cumplir, es indispensable partir de ciertos enfoques para
entender los motivos de querer que la educacién se oriente de una u otra
forma (Gimeno, 2001). Es decir, debe partirse de paradigmas teleoldgicos
que den sentido a las acciones y plantear para qué sirve. De esa forma, las
preguntas a partir de este trabajo de investigacién vendrian a ser ;para qué
sirve el capital intelectual en la organizacién educativa?, ;con qué mirada
estd asumiéndose?

Es en esta dimensidn teleoldgica que se asume el humanismo y el
enfoque socio-critico como las directrices que van construyendo el camino
que indica por dénde debe transcurrirse en este cambio de época que nos ha
tocado vivir; y encaminen nuestros propésitos hacia la mejora de la sociedad,
de la cultura y de los sujetos. Vieujean (1959) afirmé que una de las normas
que debe inspirar la educacién, debe ser la de centrar la atencién en las
profundidades intimas de la personalidad, considerando tanto el aspecto

cognitivo como el espiritual. Es decir debe preocuparse de lo interno del ser
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humano y de la interiorizacién de la influencia educativa, y buscar lo que se

afirma en el Informe de seguimiento de EPT en el mundo, 2005:

(...) la mejora de las competencias cognitivas, que es el objetivo
universal y permanente de todo sistema educativo (...) en el
hecho de que todas las sociedades consideran que la educacién
estd llamada a fomentar comportamientos, actitudes y valores
que se estiman necesarios para el civismo y la participacién

efectiva en la vida de la comunidad. (p. 2)

Por otro lado, el humanismo considera como otra funcién de la
inteligencia al juicio moral (Claudel citado en Vieujean, 1959). Esta funcién
debe fomentar los comportamientos, actitudes y valores que se plantean en
el mismo informe y en el DCN de EBR (2005). A su vez, estos se deben ir
construyendo desde el aula

Desde el planteamiento que hace Vieujean (1959), al afirmar que la
cultura del sentido moral estd descuidada en la educacién moderna, se puede
entender que esto es un imperativo que el humanismo viene planteando desde
hace mucho tiempo y que en la actualidad se reafirma como uno de los “Focos
estratégicos” del PRELAC (2004) y como uno de los aspectos esenciales
que sustenta el DCN (2005). Es decir, deben darse nuevas miradas a viejos
problemas. Asimismo, se tiene que hacer hincapié en los pilares de aprendizaje
del Informe Delors, sobre todo en el de “aprender a ser”, que constituye una
excelente orientacién para interrogarnos hacia dénde va la educacion.

Es en estas afirmaciones que pueden encontrarse las redes posibles de
formarse y movilizar tanto a la sociedad, en general, como a la organizacién
educativa, en particular, para hacer de la educacién una educacién de calidad

con equidad, tal como se afirma en la Ley General de Educacién N. 28044.
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De ese modo, generaria oportunidades de aprendizajes de calidad para todos
y fomentarfa una sociedad capaz de formar ciudadanos para una nacién
democritica. Dicha propuesta también fue planteada desde el Proyecto
Educativo Nacional (PEN) en el 2005.

Estas dos miradas, humanismo y enfoque socio-critico —lo
individual y lo social— a criterio del presente estudio se complementan y
pueden dar un sustento tedrico a la Gestién del conocimiento en la escuela.
La escuela, como una organizacién —que crea valor— en esta sociedad
global, y del conocimiento en el nuevo entorno laboral, no puede escapar a
los cambios vertiginosos del contexto. Asimismo, tiene que responder a su
funcién principal: la formacién integral del ser humano.

Desde esta mirada, es posible plantear la siguiente interrogante:
:Cbémo gestionar las instituciones educativas en este contexto para lograr los
objetivos de la educacién? A juicio de este trabajo, la Gestién de Recursos
Humanos, desde el enfoque de la Gestién del Talento, puede ayudar a

I‘CSpOIldCI' esta pregunta.

2.3.1 La Gestidon de los recursos humanos: la gestion del talento para

producir conocimiento tangible

Como se ha afirmado, los recursos de mayor importancia para la
gestion de las organizaciones son los conocimientos y las capacidades. Estos
solo lo poseen las personas, es decir los trabajadores de las organizaciones.
El recurso humano se ha convertido en esta sociedad y economia del
conocimiento en la pieza clave para innovar y alcanzar de esta manera la
visién u objetivos de toda organizacién. Ahora bien, servird en esta postura

la siguiente afirmacién de Grant:
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Recognition that the major source of knowledge is the expertise
and know-how of employees has directed attention to human
resource planning and appraisal. For example, “competency
modelling” is used to identify the knowledge requirements of
different occupations and guide appraisal and training. (1997,
p. 451)

Esto indica que cada vez mds las empresas dirigen su mirada hacia
los recursos humanos que poseen y hacia el talento o competencias de estos
para realizar la tarea. En otras palabras, toman en cuenta su competencia
y su know-how, como afirma Grant. A su vez, el mismo autor cita como
ejemplo el conocimiento y las competencias que se requieren para las
diferentes ocupaciones en las organizaciones y cémo algunas empresas desde
la Dow Chemical, Polaroid y Skandia, entre otras, estdn elaborando amplios
sistemas de creacién de conocimiento organizacional bajo la direccién de un
director de “conocimiento” o “capital intelectual”.

En efecto, la sociedad y la economia del conocimiento estdn
promoviendo la inclusién en la organizacién de procesos que les ayuden a
lograr sus objetivos. Uno de ellos es la gestién del talento (Jericd, 2001).
Segiin esta autora “el talento es el recurso estratégico para innovar” (p. 7).
Otro término usado en este proceso es la gestién por competencias Alles
(2005), en la que se considera a la competencia como sinénimo de talento.
Para la autora la competencia: “Hace referencia a las caracteristicas de la
personalidad, expresadas en comportamientos que generan un desempefio
exitoso en el puesto de trabajo” (p. 29). Por ello, es necesario que cada
persona integrante de la organizacién ocupe el lugar adecuado segiin su

talento o competencias.
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Segin Jericé (2001), el talento requiere de una organizacién que
facilite interacciones que den por resultado innovaciones. Entonces, es
urgente, en primer lugar, que se identifiquen a los docentes con talento. En
segundo término, tienen que facilitarse estas interacciones para que puedan
surgir innovaciones.

Otra de las condiciones de la gestién del talento es el compromiso
en el que estd considerada la motivacién que adoptan los trabajadores.
Segtin Jericé (2001), este es el motor que hace que el trabajador, el docente
en nuestro caso, aporte lo maximo de ¢l hacia su institucién educativa. Es
decir, que se involucre “de lleno” con los objetivos de la educacién para
generar el capital intelectual que la escuela necesita.

A criterio de este trabajo, es importante resaltar la caracteristica
del talento propuesta por Jericé y es que segtin ella el talento se desarrolla.
Desde este punto de vista, el talento es humanamente alcanzable y todos
pueden lograrlo a través de un proceso de capacitacién, que requiere de
tiempo y ejercicio. Como afirmé Umbral: “El talento en buena medida, es
una cuestién de insistencia” (citado en Jeric6, 2001, p. 70).

Aqui juega un rol importante el desarrollo de las capacidades a
través del ejercicio o de programas de formacién. En consecuencia, a juicio
de este estudio y en concordancia con Alles (2005), una de las tareas que
debe emprender la organizacién en el drea de recursos humanos es la de
capacitacién. Entendiendo, a su vez, por capacitacidn, el colaborar con los
empleados para que estos hagan mejor su tarea.

A partir de esto, la formacién de las personas dentro de las
organizaciones cobra un valor estratégico. El aporte que puedan realizar
quienes tengan a cargo la funcién de capacitacién serd ayudar a que
los docentes, en el caso de las instituciones educativas, adquieran las

capacidades necesarias para ayudarles a desempefar mejor su tarea. Esto
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fomentaria la creacién de capital intelectual con el que puedan lograr los
objetivos estratégicos que se plantean en su Proyecto Educativo Institucional
(PEI). Finalmente, puede decirse que la gestién del talento o gestién por
competencias, requiere de un espacio que ayude a gestionar el capital

intelectual producido en cualquiera de los puntos del proceso educativo.
3. Creacién e Identificacién del Conocimiento o Capital Intelectual

3.1 El capital intelectual

En este apartado se estudiardn los factores que aumentan el valor de
una empresa u organizacion. En el caso de la organizacién educativa, dada
su finalidad, este valor se traduce en la calidad educativa con equidad que se
plantea desde la Ley General de Educacién 28044. Se trata del “(...) nivel
optimo de formacién que deben alcanzar las personas para enfrentar los
retos del desarrollo humano, ejercer su ciudadania y continuar aprendiendo
durante toda la vida” (p. 9) y que las organizaciones educativas expresan en
su Proyecto Educativo Institucional a partir de este planteamiento.

En el mundo stiper competitivo de hoy —caracterizado por el progreso
de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién— los activos mds
valiosos de las empresas ya no son los activos tangibles tales como las maquinarias,
edificios, instalaciones, y depdsitos en los bancos. Al contrario, el valor recae ahora
en los activos intangibles o capital intelectual (Sullivan, 2001). El conocimiento es
ahora el creador de riqueza, el recurso estratégico mds importante y el aprendizaje
es el proceso vital de la nueva sociedad. Esto indica qué es lo que la institucién
debe fomentar para alcanzar la calidad educativa con equidad.

Por otro lado, es importante definir primero que cuando se habla

de activos intangibles, se hace referencia a aquellos recursos que se basan en
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capacidades y conocimientos. De igual forma, son capaces de producir valor
para la organizacién. Estos se expresan en productos y servicios aunque no
tienen existencia material, como afirmaron Edvinsson y Malone (1999),
que son los mds valiosos frente a los que se pueden adquirir con dinero (Solé

& Olea de Cirdenas, 2003).

3.2 Concepto de capital intelectual

Son muchas las definiciones que podemos encontrar sobre el capital
intelectual en la literatura actual. En este caso, se partird de la definiciéon
cldsica del mismo. El capital intelectual segin Sullivan (2001) “se puede
entender simplemente como conocimiento que se puede convertir en
beneficios” (p. 27). Es decir, el investigador se refiere a los beneficios de la
creacién de valor para la organizacién.

Se tomard en cuenta, asimismo, la definicién de capital intelectual
plasmada en la teoria. Esta fue establecida por Edvinsson y Malone (1999),
quienes sostuvieron que se trata de cierta posesién que otorga una ventaja
competitiva. Asi, el “capital intelectual es la posesiéon de conocimientos,
experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y
destrezas profesionales (...) que dan ventaja competitiva en el mercado” (p.
64).

Desde la perspectiva del presente trabajo, esta definicién es idénea
para la escuela, dado que este tipo de organizacién, aunque con diferentes
objetivos a la empresa, cuenta con recursos intangibles individuales y
organizativos. Incluso, mantiene relaciones funcionales con entidades de la
sociedad. Aquello con el fin de asegurar, como se plantea en la Ley General
de Educacién 28044, que el aprendizaje sea pertinente, integral y que

potencie al servicio educativo.
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El capital intelectual forma empresas intensivas en conocimiento
(Sveiby, 2000). En estas empresas la mayoria de los empleados son
altamente cualificados y muy bien preparados, es decir, son profesionales del
conocimiento. En este entendido, la escuela deberia ser una de ellas, “como
foco de innovacién sustentado en el aprendizaje colaborativo”, (Consejo
Nacional de la Educacién 2005, p. 47).

Por su funcidén, el conocimiento es el recurso “propio” de estas
organizaciones, y los docentes como profesionales que laboran en las escuelas,
como empresasintensivasdel conocimiento, deberfan seraltamente cualificados.
Esta exigencia se establece desde el Informe mundial de seguimiento de EPT
en el mundo (2005). Por otro lado, el conocimiento entendido como la
informacién ordenada, clasificada, sistematizada y “orientado hacia la accién”
(Sveiby, 2000, p. 68), es el que ayuda a las empresas a innovar; por lo tanto,
se requiere hacer efectivo el objetivo 3 del PEN: “Maestros bien preparados,
que innoven y que ¢jerzan profesionalmente la docencia” (Consejo Nacional
de Educacién, 2005, p. 81).

3.3 Modos de conversiéon del conocimiento

La base de creacién del conocimiento organizacional es la conversién
del conocimiento técito (el que estd dentro de las personas) en conocimiento
explicito y viceversa. El conocimiento explicito es el conocimiento que se
puede expresar con palabras y nimeros. Por ese motivo, se puede comunicar
y compartir con facilidad en forma de “datos concretos, férmulas cientificas,
procedimientos codificados o principios universales” (Nonaka & Takeuchi
citados en Wei, 1999, p. 144).

Por lo tanto, la creacién del conocimiento de la organizacién es un

proceso que amplia el conocimiento creado por los individuos. Segtin Nonaka
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y Takeuchi (citados en Wei, 1999), existen dos dindmicas que impulsan el
proceso de amplificacién del conocimiento. En primer lugar, convertir el
conocimiento tdcito en explicito. En segundo lugar, llevar el conocimiento
desde el nivel individual hasta los niveles de grupo, de organizacién e
interorganizacional.

En esa linea, los modos de conversién del conocimiento son cuatro.
Estos son los que siguen: (a) la socializacion, (b) la exteriorizacion, (c) la
combinacién y (d) la interiorizacién. A continuacién, veremos brevemente

cada uno de ellos.

3.3.1 La socializacion: desde el conocimiento tdcito hasta el conocimiento

tdcito

La socializacién es el proceso de compartir experiencias para ir creando
conocimiento ticito, tal como modelos mentales y experiencias técnicas. Este
modo comienza con la creacidn de espacios de interaccién o reuniones entre
los individuos lo que facilita el intercambio de experiencias. Estos espacios
o reuniones también suelen ser informales. Mediante la socializacién, un
individuo puede adquirir conocimientos directamente de otros sin hacer uso
del lenguaje, solo con base en la observacién participante, al ayudar o imitar
las conductas de profesionales experimentados, teniendo en cuenta que “the
key to acquiring tacit knowledge is experience” (Nonaka & Takeuchi, 1999,
p. 63). Por tanto, la socializacién transfiere conocimiento técito a través de la
experiencia que se comparte.

Enlaescuela, se podria aplicar este modo. Asi, existirfan dos momentos
para que esto suceda. Estos son los siguientes: (a) primero, se ubica a docentes
expertos y (b) segundo, se establecen rutinas de observacién entre pares que le

permitan a los docentes novatos aprender de sus companeros expertos.
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3.3.2 La exteriorizacion: desde el conocimiento tdcito hasta

conocimiento exp/z'cz’to

Este es el proceso de codificar, sistematizar o convertir el
conocimiento ticito en conceptos explicitos —escribir es un acto de
convertir el conocimiento ticito en explicito— haciendo uso de metdforas,
conceptos, analogias, hipétesis o modelos que orientan el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion. La exteriorizacién es la actividad
fundamental en la creacién del conocimiento organizacional a pesar de que
como afirman los autores, esta ha sido descuidada. Mediante este proceso
el conocimiento tdcito se convierte en explicito a través de productos o
servicios, es decir lo intangible se vuelve tangible, generando de esta manera
capital intelectual a través de la innovacién.

Este proceso se activa por el didlogo y la reflexién colectiva. En
el campo de la educacién siguiendo el ejemplo citado anteriormente el
ejercicio de observacién de las clases entre pares, darfa lugar a reuniones
para discutir y reflexionar sobre lo observado, y luego sistematizar la rutina.
De esta manera se podria establecer una innovacién y la escuela se podria
convertir en una “escuela docente”. Este ejercicio podria promover el uso de
algunas metdforas como: “Desde el Ministerio de Educacién hasta el aula”

para el concepto de diversificacion.

3.3.3 La combinacion: desde el conocimiento explicito hasta el

conocimiento explz’cz'to

Este es un proceso de combinar o reconfigurar el conocimiento
explicito existente para producir nuevo conocimiento explicito expresado en

servicios o productos. Este modo de conversion del conocimiento “involves
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combining different bodies of explicit knowledge” (Nonaka & Takeuchi,
1995, p.67). Los empleados de la organizacién intercambian y combinan
conocimiento a través de conversaciones telefénicas, reuniones, memorandos
o comunicaciones a través de internet, para encontrar contradicciones y
reconfigurar la informacién.

A partir de ello, se puede categorizar, anadir, clasificar y confrontar
cierta cantidad de informacién en una base de datos para producir nuevo
conocimiento explicito. Aqui juegan un rol importante los directivos
“medios” de la organizacién permitiendo que se produzca el intercambio
del conocimiento a través de un trabajo en red. Debemos tener presente que
tanto la exteriorizacién como la combinacién son los procesos bésicos para

la creacién del conocimiento explicito.

3.3.4 La interiorizacion: desde el conocimiento explicito hasta el

conocimiento tdcito

Este es el proceso de incorporacién del conocimiento explicito en
conocimiento tdcito, interiorizando las experiencias obtenidas a través de los
otros modos de la creacién del conocimiento. La interiorizacion se facilita si
el conocimiento queda capturado en documentos, manuales, historias orales,
de modo que los individuos puedan volver a experimentar indirectamente
la experiencia de otros. Segin Nonaka y Takeuchi, la interiorizacién se
relaciona con “learning by doing” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p.71).

Los documentos o manuales facilitan la transferencia de los
conocimientos explicitos a otras personas. La actividad planteada en
este modo se relaciona estrechamente con el capturar conocimiento o
documentar las mejores pricticas que propuso Vasquez (2005) en la gestion

del conocimiento. En este modo de creacién del conocimiento, se pone en
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evidencia el uso del capital estructural en las organizaciones y en particular
en las instituciones educativas, lo que da la posibilidad de crear nuevamente
conocimiento ticito. Estos cuatro modos de creacién del conocimiento
interactan y producen la espiral continua de creacién del conocimiento de

la organizacién.
4. Marco Metodolégico

El enfoque de la investigacién es cualitativo, dado que la intencién
de este trabajo es sobre todo describir y analizar para comprender (Cardona,
2002; Vieytes, 2004) cémo se crea el conocimiento organizacional.
Asimismo, se busca responder a la siguiente pregunta: ;cémo identificar el
conocimiento tangible en la organizacién educativa Fe y Alegria N. 22 Todo
ello se propone “desde la perspectiva de los mismos sujetos que lo producen
y experimentan” (Vieytes, 2004, p. 613).

De igual forma, siguiendo la postura de Herndndez (1998), el
estudio se ubica dentro de la investigacién no experimental. La razén es
que se realizé sin manipular las categorias de investigacién y se observé el
fenémeno en su contexto natural para después analizarlo a la luz de la teorfa.
En cuanto al nivel o tipo de investigacién, el estudio se encuadra dentro del
nivel exploratorio (Herndndez, 1998; Vieytes, 2004), ya que constituye un
primer acercamiento al tema en estudio.

Dentro de lo que sostuvo Herndndez: “Los estudios exploratorios
sirven para familiarizarnos con fenémenos relativamente desconocidos,
obtener informacién sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacién
mds completa(...) establecer prioridades para investigaciones posteriores”
(1998, p. 59). Esto resulta relevante porque que el presente estudio

servird para familiarizar al entorno educativo con un tema que estd siendo
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imprescindible en las escuelas —la gestién del Capital Intelectual— y
“afinar problemas” (Vieytes, 2004, p. 612) con la posibilidad de realizar
posteriores investigaciones “mds rigurosas” en esta linea (Dankhe citado en
Herndndez, 1998, p. 59) que ayuden a crear valor, que en el caso de la
educacion se refiere a la mejora de la calidad educativa.

Los resultados presentados responden a la siguiente pregunta
planteada: ;cémo crear el conocimiento intelectual o conocimiento
explicito en la L.E. Fe y Alegria N. 2 de San Martin de Porres? Asimismo,
la poblacién de la investigacién estuvo formada por miembros de dicha
institucién. Estos son los que siguen: (a) tres directivos, que constituyen el
“top” de la organizacién; (b) 22 maestros y maestras de inicial y primaria y
32 de secundaria y (c) ocho comités de gestién.

La eleccién de la muestra se hizo por muestreo aleatorio simple,
porque “cada miembro de la poblacién tiene la misma oportunidad de ser
seleccionado para componer la muestra” (Cardona, 2002, p. 142), teniendo
en cuenta que la poblacién no es muy grande. En cuanto a la muestra tanto
de individuos como de espacios por observar, se consideré la sugerida en la
investigacién sobre la creacién del conocimiento organizacional realizada por
Gorman (2004): (a) directivos, (b) docentes y (c) espacios como reuniones
de planificacién de los comités de gestion asi como rutinas organizativas. A

continuacién, es necesario detallar la muestra obtenida:

* Dara la observacion: Reuniones de los comités de gestién, porque
son espacios donde los individuos comparten conocimiento ticito
que puede convertirse en explicito. Se tomé el 15% de la poblacién
(Cardona, 2002), lo que hace un total de dos comités.

* Dara la entrevista individual: Todos los directivos, porque la

poblacién solo es de tres y ellos cumplen un rol fundamental tanto
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dentro del proceso de creacién de conocimiento organizacional
como en la identificacién del capital estructural. De igual forma, se
conté con dos coordinadores de los comités de gestién; se tomd el
15% de la poblacién (Cardona, 2002). Por otra parte, del total de
la poblacién de docentes, se tomé el 10% (Cardona, 2002), lo que
hizo un total de cinco.

*  Dara el andlisis documental: El documento de gestién a largo plazo.
El PEI se consideré conocimiento explicito sistematizado de la

institucién educativa.

En la metodologia se han utilizado varias técnicas. Esto permitié
hacer la triangulacién en el momento del anilisis y darle mayor riqueza
interpretativa a los resultados. Las técnicas empleadas fueron las propias
de este enfoque investigativo: (a) la observacién, (b) la entrevista en
profundidad y (c) el andlisis documental (Denzin & Lincoln citados en
Vieytes, 2004). Ademds, para poder tener acceso al “campo de estudio”,
se obtuvo el permiso de las autoridades de la organizacién educativa y se
ofreci6 la entrega de los resultados de la investigacién al término de esta.

Se conté con el apoyo de un “portero” de este grupo (Vieytes,
2004) quien nos puso en contacto con los coordinadores de los comités
de gestién y con algunas fechas en las que se iban a realizar reuniones y la
jornada de capacitacién que se observd, lo que nos permitié una estadia
siempre fructifera. Todo esto nos dio la oportunidad de conocer el campo
y establecer contactos. La fecha y hora de las entrevistas fueron establecidas
entre la investigadora y los entrevistados, y el documento de gestién
analizado nos fue entregado sin dificultad. La informacién fue recogida por

la misma investigadora.
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Asimismo, la observacién cualitativa realizada, segtin el grado de
participacién, fue participante como espectador y, segun la apertura, fue
abierta (Vieytes, 2004) “estando alli y en medio de la accién”, sin formar
parte de ella y sin ocultar la tarea. Esto hizo posible recoger la informacién de
primera mano y sin modificarla (Cardona, 2002). La experiencia consisti6
en participar de la vida cotidiana de la institucién —en los inicios del mes de
julio hasta comienzos del mes de setiembre del 2006— para poder conocer
lo que alli acontecia con lo que respecta al tema que se estaba investigando.

Se observaron los espacios brindados por las reuniones de
planificacién de los comités de gestién; una jornada de capacitacion
brindada por la Central del Movimiento Fe y Alegria con motivo de cumplir
40 afos tanto el Movimiento como la institucién; una jornada de compartir
trabajos elaborados con un software educativo (Clic 3,0) y algunas otras
rutinas organizativas como las llevadas a cabo los dias sébados por el Comité
de Voluntariado. De esta manera, la permanencia en la escuela pudo ser en
cualquier horario y en cualquier dia de la semana. Estos incluyeron los dias
sabados para ganar confianza y simpatizar con la gente, y poder recoger
informacién valiosa a fin de darle mayor profundidad al dato recogido
(Vieytes, 2004).

Las primeras aproximaciones al campo permitieron tener una
idea holistica de lo que acontecia en la escuela con respecto al tema de
investigacién. En consecuencia, se pudo tener observaciones mds focalizadas
hacia lo que se queria obtener. Asimismo, permiti6 hacer las descripciones
cada vez mds puntuales.

La observacién se hizo libremente, guiada por los objetivos de
estudio (Vieytes, 2004). Ademis, la informacién se recogié en notas de
registro permanentes y se hicieron tanto durante la observacién como

inmediatamente después de haberse realizado. Estos registros fueron de tipo
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narrativo-descriptivo e intentaron describir la conducta en el contexto, que
segin Vieytes son propios de la investigacién cualitativa exploratoria que se
realizd. Se anotaron tanto el tiempo como las circunstancias. En este sentido
el tiempo fue variable desde lo minimo, que llevé 25 minutos, hasta lo
méximo que fue de ocho horas, tiempo que duré la jornada de capacitacién
de docentes. Los registros de las observaciones realizadas se han codificado
de manera simple utilizando nimeros correlativos, empezando desde el
nimero uno.

La segunda técnica que se empled fue la entrevista, propia de la
investigacién cualitativa, que es flexible y dindmica constituyendo ante todo
una narracién conversacional (Vieytes, 2004). Las entrevistas se realizaron en
el mes de setiembre del 2006 y fueron de tipo individual, pues “constituyen
un recurso privilegiado para acceder a la informacién desde la perspectiva
del actor” (Vieytes, 2004, p. 661). Esta técnica nos brindé la posibilidad de
esclarecer y seguir las preguntas y respuestas de acuerdo con la informacién
previamente establecida. El formato de la guia de entrevista se asemeja mds a
una conversacién cotidiana que a un intercambio de preguntas y respuestas
de investigador(a) y entrevistado(a), guardando siempre la distancia de la
conversacion cotidiana, dado que se tenia una intencién inicial.

De igual modo, los entrevistados prestaron siempre su
consentimiento para realizar las entrevistas. Estas se realizaron siempre
buscando el lugar adecuado, lejano de las interrupciones propias del
contexto de la escuela como el espacio de los recreos. Estos lugares fueron la
biblioteca de la escuela, las oficinas de la direccién o subdirecciones, las aulas
en los momentos en que los estudiantes se encontraban realizando otras
tareas fuera de ellas y siempre se obtuvo el apoyo tanto de la plana jerrquica
como de los docentes. La informacién brindada se grabé en casetes, para

ello se pidié antes la autorizacién a los entrevistados.
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Aunque en un primer momento se planteé la entrevista grupal para
los coordinadores y profesores de los tres niveles, esta no se pudo aplicar
porque “en esta institucién de lunes a viernes las clases no se interrumpen”
(Directora) y los dias sdbados resultaron dificiles de convocar a los docentes,
por lo tanto quedé descartada. De igual manera, hubo oportunidades en
que se tuvo que regresar varias veces al campo de investigacién para realizar
algunas de las entrevistas, ya sea porque la o el informante no estaba presente;
o porque surgié de improviso alguna reunién en la escuela. Todo esto dio
lugar a que para las 10 entrevistas se tome todo un mes.

Cabe anadir ahora algunos detalles del anilisis de la informacién
recogida con esta técnica. Como no se encontraron diferencias relevantes
entre las respuestas brindadas por los entrevistados, por jerarquia, género y
nivel, las entrevistas han sido ordenadas de manera simple otorgdndoles un
namero (c6digo) a cada una de ellas. Se empezd por el nimero 1 hasta el
ndimero 10, que fue el total de entrevistados(as).

El anilisis documental fue la tercera técnica que se utilizé, porque
“el lenguaje cristaliza de manera privilegiada el universo simbélico en el que
se inscribe y cobra significado la vida de los hombres y(...) es un producto
que expresa la realidad subjetiva y social(...) y es plasmada en diferentes
formatos y soportes” (Vieytes, 2004, p. 289). Segtin Herndndez (1998), la
unidad de andlisis que se analiz6 ha sido el item, como una unidad global.
En este sentido, se examiné el documento de gestién representativo de la
institucién en estudio, el Proyecto Educativo Institucional, para conocer la
comunicaciéon que brinda en lo que respecta a las categorias en estudio.

La primera etapa de investigacién fue el acercamiento al “campo”
para recoger la informacién mediante la observacién, la entrevista y el anélisis
documental. En la segunda etapa, se categorizé y organizé la informacion

en una Matriz de Organizacién segin las categorias, subcategorias e
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indicadores establecidos de acuerdo a la teorfa. En la tercera etapa, se realizd
un andlisis interpretativo de acuerdo con el marco teérico que sustenta esta
investigacidn, el cual, segtn el enfoque de investigacién cualitativa asumido,
se ha hecho a lo largo de todo el proceso de la investigacion.

Las citas textuales de los informantes que acompanan a este andlisis
se han tomado teniendo en cuenta tres aspectos. El primero tiene que ver
con la fidelidad a lo dicho por los entrevistados, lo que da veracidad a lo que
se afirma en el estudio. El segundo, estd referido a la relacién entre estas y
la teoria que apoya a esta investigaciéon. Finalmente, el tercero tiene como
finalidad ilustrar o dar mayor énfasis a aquello que estamos expresando en

la interpretacion.

5. Analisis de los Resultados

El andlisis interpretativo de la informacién acopiada servird para
entender cémo la institucién en estudio puede ser un gran espacio donde
se pueda llevar a cabo la conversién social del conocimiento. Permitird
conocer, ademds, de qué manera se lleva a cabo el proceso de creacion del
conocimiento organizacional o capital intelectual en el Institucién Educativa
Fe y Alegria N. 2. Esto serd posible a través de la aplicacién del uso de los

modos de conversién del conocimiento explicados anteriormente.

— 84 —



LA GESTION DEL TALENTO PARA PRODUCIR Y GESTIONAR EL CAPITAL INTELECTUAL O
CONOCIMIENTO EXPLICITO EN NUESTRAS ESCUELAS

5.1 Los modos: permitiendo la conversién del conocimiento
Técito — Explicito — Ticito en la Institucién Educativa Fe y
Alegria N. 2

A continuacién, se mostrardn de forma detallada cada uno de los modos
de conversién de conocimiento utilizados en torno a la Institucién Educativa Fe
y Alegria N. 2. Estos son los que siguen: (a) socializacion, (b) exteriorizacién,
(c) combinacién y (d) interiorizacién. De acuerdo con cada modo, se utilizardn,

también, fragmentos pertinentes de las entrevistas realizadas.

5.1.1 Socializacion

En el proceso de socializacién (compartir el conocimiento tdcito), que
se produce actualmente en esta institucion educativa, los espacios que aparecen
como una gran caracteristica son los formales. Asi, los espacios formales que se
establecen en esta escuela son brindados por los comités de gestion, las numerosas
jornadas pedagégicas, las reuniones formales y las capacitaciones que se llevan a

cabo en la institucién. Aquello puede verificarse en el siguiente fragmento:

(...) los espacios estin dados a nivel de comités y de repente en
jornadas de intercambio pedagégico que hacemos (...) fuera de
horario de clases... por ejemplo cuando trabajamos (...) en el
drea de matemadtica en Matemdtica para Todos, alli hay charlas de

intercambio pedagdgico (...). (Entrevista 4)
Aunque algunos afirman que no lo hagan en espacios muy formales,
reconocen también que en la escuela no tienen espacios muy libres para

compartir (Entrevista 8) lo que se confirma con lo que otros afirman: “(...) a
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veces lo que nos falta es reunirnos més (...)” (Entrevista 7). Esto hace evidente
que los docentes necesitan espacios informales, como sostienen Nonaka &
Takeuchi (1995), que ayuden a movilizar el conocimiento tdcito. Este es fruto
de la experiencia y la pericia pedagdgica que poseen los docentes hacia otros
niveles de la estructura organizativa.

La frecuencia con que se llevan a cabo las reuniones aparece como una
caracteristica diferenciada entre niveles. Asi, los docentes de primaria son los que
frecuentemente se retinen. Estas expresiones nos demuestran que en la escuela

no estd establecida la frecuencia de las reuniones en toda la organizacién:

(...) los de primaria veo que se retinen todas las semanas (...)
no, nosotros en secundaria, no (...) cada uno (...). (Entrevista 6)
(...) al menos en primaria (...) semanalmente nos reunimos,
generalmente los viernes, los miércoles, a ver cémo estd yendo el

aprendizaje de los chicos (...). (Entrevista 5)

Por otro lado, dentro de estos espacios la forma de compartir que
emplean los docentes, se encuentra la comunicacién cara a cara. Gracias a esta,
intercambian ideas a través de la discusidn, la lluvia de ideas, la conversacién
y también hacen uso de la internet para intercambiar informacién: “(...) el
profesor de computacién entrega el editorial que la Hermana (...) ha enviado
desde Espana, via correo electrénico (...)” (Registro de observacién 3).

Esta dltima caracteristica —la internet—, propia de la sociedad del
conocimiento, permite complementar lo que los autores de la teorfa afirman
con respecto a la forma de compartir conocimientos. Esto es, la observacién, la
lluvia de ideas, el didlogo y se agrega internet. Este medio es una caracteristica
considerada por el Proyecto Meritum (2002) como el principal vehiculo de

difusién del conocimiento y que puede ser aprovechada en la escuela para dar
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inicio a una red de comunicacién propuesta por los autores de la teoria en el
modo combinacién.

Esta red se puede establecer entre los integrantes de la comunidad
educativa. Para ello se aprovecha que cuenta con los equipos y el soffware de
computacién del Plan Huascardn del Ministerio de Educacién y de las Aulas
Telemdticas de Fe y Alegria. De esta manera, socializacién y combinacién son dos
modos que pueden interactuar para la creacién del conocimiento organizacional
de esta escuela.

Otra forma de compartir conocimiento ticito puede darse al exponer
las innovaciones que realizan los docentes y que solo quedan a nivel de aula. Por
ese motivo, afirman lo siguiente: (...) Nosotros los invitamos a socializar (...) no
lo hicieron (...) yono sé (...) yo he visto sus trabajos y ;por qué no los presentan?
(...)” (Entrevista 1). Esta negacién impide que se compartan experiencias a
través de la observacién que es un elemento clave de la socializacién. Al respecto
expresan que es una idea que no se les habia ocurrido, que generalmente no
entran a observar a los demds profesores o que “es muy buena trabajando en
el aula (...) pueden observarla si quieren (...) pero no necesariamente (...)
(Entrevista 3).

Esta dltima expresién pone en evidencia que la identificacién de
docentes con pericia no es prictica que se asuma en la institucién para que los
demds companeros observen el desempefio profesional de los docentes expertos
y transfieran de esta manera el conocimiento técito a través de la experiencia. La
observacion la realizan los directivos como parte del sistema de monitoreo de la
institucién, pero no se propicia la observacién entre pares. Esto permitiria que
los docentes adquieran conocimiento tdcito, a traves de imitacién de sus colegas
sin usar el lenguaje, tal como lo afirman los autores de la teoria que sustenta este

estudio.
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5.1.2 Exteriorizacion

La exteriorizacién (creando conceptos) en la Institucién Educativa,
generalmente estd ausente de las actividades que se llevan a cabo. Incluso docentes
y directivos reconocen que les falta sistematizar las experiencias (Entrevista 1),
que tienen una “rica experiencia’ que es necesario sistematizar (Documento),
que hay experiencias “bonitas” que se pueden sistematizar y sostienen ademds
que no les gusta redactar (Entrevista 2). “El problema que teniamos antes y que
ahora lo estamos superando es que muchas de estas cosas no las plasmabamos
en documentos (...) hacfamos. .. hacfamos. .. y punto...” (Entrevista 3).

La intencién de sistematizar las experiencias estd expresada en su PEI,
como una meta que se proponen. Asi, “al 2010 se han sistematizado tres
experiencias innovadoras en la linea del PEI” (Documento). Desde luego,
el no sistematizar las experiencias se contradice con lo que sostiene la teoria:
“(...) escribir es un acto de convertir el conocimiento ticito (...)” (Nonaka &
Takeuchi, 1995, p. 64), y es que la exteriorizacién es un paso fundamental en la
creacién del conocimiento organizacional.

Sin embargo, hemos podido darnos cuenta, en nuestra observacién en la
escuela, que en la institucién se brindan ciertos espacios para que este proceso se

dé. Entre ellos figuran los talleres de capacitacién:

En la observacién realizada durante un taller de capacitacién,
llevado a cabo por los 40 afos de la institucién(...) los docentes
a partir del compartir elaboran carteles con propuestas de
cémo enfrentarfan los problemas presentados y la pizarra se
llena de carteles con las ideas de los docentes(...) la monitora
hace un proceso de ir sistematizando, pero lo hace ella sola

cuando bien puede ir haciéndolo con los docentes para que
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se convierta en la sistematizacién del taller(...). (Registro de

observacién 14)

Mis atin, estos espacios no se estdn utilizando para empezar a producir
capital intelectual o conocimiento explicito. Este, como se ha mencionado,
surge a partir del didlogo y la reflexién colectiva como requisito fundamental
de la exteriorizacién (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wei Choo, 1999). Como
puede observarse, la exteriorizacién es un proceso que, como afirmaron Nonaka
y Takeuchi (1995), también ha sido descuidado en esta institucién a pesar
de que este aspecto es lo esencial del proceso de creacién de conocimiento
organizacional, ya que si esto no se da, el conocimiento no puede hacerse
tangible. Esto nos permite corroborar, lo que los autores afirman, y es que si el
conocimiento ticito y el conocimiento explicito no interactiian, no puede surgir
una innovacién. Después de la innovacién de la Propuesta Curricular no se ha

producido otra:

(...) hacemos proyectos de innovacién, pero son proyectitos asi
pequenos(...) nosotros hemos participado en algunos seminarios
de innovacién pedagégicos y siempre hemos presentado nuestro

proyecto curricular, no hemos hecho otra cosa(...) (Entrevista 2)

En cambio, durante los procesos de creacién de conocimiento
organizacional que se vivi6 en la escuela para implementar la Propuesta
Curricular y en la elaboracién del PEIL los docentes afirman que se definfan
los conceptos para tenerlos claros (Entrevista 7) y que ademds se formé una
comisién permanente que se encargaba de recoger todo, de comparar la
informacion y de redactar un documento (Entrevista 4). Esto es coincidente con

lo que sostiene la teorfa, pues el conocimiento ticito de los docentes interactud
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con el conocimiento explicito para producir la innovacién que se estd aplicando
actualmente en la escuela.

Por otro lado, docentes y directivos sostienen que en la institucion se usan
algunas metiforas —palabras o frases— para ayudar, por ejemplo, a terminar
los trabajos que se empiezan: “Lo que se empieza se termina” (Entrevista 3).
De igual forma, usan estas herramientas para que se comprometan a “hacerlo
bien”, como ellos afirman (Entrevista 4). No obstante, estas metiforas no se
estdn utilizando directamente para realizar el proceso de exteriorizacién y ayudar
a que el proceso de sistematizacion se lleve a cabo, con lo cual se produzca el
capital estructural de la escuela.

Las metéforas, como conocimiento ticito que se vuelve explicito a través
de un lema, son herramientas importantes para crear la interaccién y la reflexién
entre los individuos (Nonaka & Takeuchi, 1995). Cabe hacer, entonces,
determinadas preguntas. Estas son las que siguen: (a) ;qué metaforas podrian
llevar a esta institucién a elaborar capital intelectual que le permita alcanzar los
objetivos estratégicos y la visién que se han planteado en su PEI?, (b) ;quién o

quiénes deberfan crear estas metaforas? y (c) scon base en qué las deben crear?

5.1.3 Combinacion

Este proceso de comparacién de conocimientos explicitos para producir
un nuevo conocimiento, se analizard también, en los dos momentos, el actual
y el que se vivi6 durante la creacién del conocimiento organizacional para
crear la Propuesta Curricular y el PEIL. En este tltimo momento, este modo
se evidencié cuando los docentes trabajaban en comisiones en las cuales se
“compartia la propuesta’, la escribfan (Entrevista 7). Ademds, se hacfan sintesis
y comparaciones con lo que habfan elaborado anteriormente y con base en

ello se hacfan las modificaciones y elaboraban un nuevo informe, permitiendo

—90 —



LA GESTION DEL TALENTO PARA PRODUCIR Y GESTIONAR EL CAPITAL INTELECTUAL O
CONOCIMIENTO EXPLICITO EN NUESTRAS ESCUELAS

incorporar varios conocimientos explicitos. Sostienen ademds, que fue un largo
proceso (Entrevista 8). Todo esto es coincidente con lo que sostiene la teorfa,
respecto al modo combinacion.

Actualmente, el proceso de combinacién (construir un arquetipo) en
la instituciéon en estudio queda como planteamiento desde el PEIL y es que
este proceso estd intimamente ligado al de exteriorizacién. Por lo tanto, si en la
escuela no se da la exteriorizacién no se puede dar la combinacién. Son muchos

los arquetipos que se sugieren desde este documento de gestién:

Plan de tutoria de padres de familia(...) plan de atencién a los
alumnos con problemas(...) plan de voluntariado(...) plan de
pastoral(...) plan de lectura(...) plan del 4rea de robolat(...) plan

de monitoreo. (Documento)

La experiencia que se ha sistematizado es la que ha dado origen al actual
documento del PEl y que ha surgido del anterior. En lo referente a la Propuesta
Curricular sostienen: “Bueno un poco lo tenemos expresado en el Proyecto
curricular,(...) todos los pasos que tiene que seguir(...)” (Entrevista 2). Es
decir, no han logrado elaborar un documento para esta experiencia e incluso
consideran que estd redactada de manera “esquemdtica’.

Esto permite ver que no es practica institucionalizada el crear arquetipos
de las innovaciones que se producen en la escuela. En esta institucién la
sistematizacion, de arquetipos queda reducida a los documentos que son
“obligatorios”, mds que a escribir 0 a documentar las “mejores pricticas”
o innovaciones de la organizacién. Esta prictica permitirfa distribuir el
conocimiento a través de todos los integrantes de la organizacién, como una

actividad clave del proceso de gestion del conocimiento planteada por Visquez
(2005).
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El hecho de no elaborar un arquetipo se contradice con lo que afirman
los autores de la teoria. Por esta razén, no permite que el conocimiento
explicito sea reconfigurado al afadir, combinar y categorizar el conocimiento
explicito para elaborar un nuevo conocimiento. Para estimular dicho proceso,
esta organizacién puede hacer uso de las TIC con que cuenta y que promueve
desde el PEI: “Incrementar el uso de las TIC por los docentes aprovechando la
capacitacion de las aulas telemdticas ” (Documento).

En este sentido, el uso creativo de la red computarizada —en el que
juegan un rol importante los middle managers o subdirectoras en el caso de
esta escuela— es una herramienta de gran ayuda para que la institucién sea
innovadora y pueda hacer llegar el conocimiento a quien lo necesita (Visquez,
2005). Ademds, serd capaz de crear valor a partir de su capital intelectual (Sullivan,
2001). Por otra parte, la institucién educativa brinda espacios, generados por las
capacitaciones, que se pueden aprovechar para promover este proceso. En estos

espacios no se comparan, afiaden o combinan los productos que se obtienen:

La monitora lee las propuestas de cada grupo, pero no hace
una confrontacién con todos los docentes para sacar un mejor

producto en cada caso. (Registro de observacién 9)

Asi, también en otros momentos dentro de los comités de gestién
esto no es practica que se aplique por igual. De esto se desprende la siguiente
afirmacion: “(...)Le informa que hay una revista en la cual se pueden basar pero
no estd al alcance de ellas(...) ” (Registro de observacién 1). A diferencia de lo
que se observé en otro comité, para elaborar un nuevo producto, por ejemplo la

guia de monitoreo, utilizaron como base la que se encuentra en el PEL
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5.1.4 Interiorizacion

La interiorizacién o conversién del conocimiento explicito a ticito,
la analizaremos desde los dos momentos: el histérico y el actual. Asi, en el
momento en que se llevaba a cabo la creacién de la propuesta, el proceso de
interiorizacién se realizé al mismo tiempo en que los docentes estaban llevando
a cabo el aprendizaje de esta. De esa manera, cumplieron con el principio de

<« . » ’
aprender haciendo” que se expresa en la teorfa:

(...) ya nosotros lo empezamos a utilizar(...)o sea a la vez que
ibamos estudiando ya(...) nosotros ese afo lo empezamos a
trabajar, pero a la medida que ibamos(...)conociendo, ibamos
también trabajando con los chicos(...). (Entrevista 9)

(...)ibamos y preguntdbamos, luego nosotras programébamos y
ellas las revisaban para ver si estaban de acuerdo(...)los talleres
los llevibamos en marzo y ya después tenfamos que aplicar(...).

(Entrevista 10)

Por otra parte, en el momento actual, este modo se pudo evidenciar
a través de la aplicacién de la Propuesta Curricular que la organizacién lleva
a cabo en todos los niveles, desde inicial hasta secundaria, para lograr, por lo
menos, uno de los objetivos estratégicos del PEIL. Con esto, la organizacién
incorpora el conocimiento explicito dentro del conocimiento ticito de cada uno
de los docentes. En ese sentido, docentes y directivos reconocen que esto debe
aplicarse en el aula e insistir mucho en ello. Asimismo, consideran tener que

observar para darse cuenta si se estd llevando a cabo:
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(...)nosotros creemos de que toda la conceptualizacién que
tenemos del aprendizaje aterriza en el aula, entonces el aula es
el centro donde se puede constatar si estd trabajando asi o no.
(Entrevista 3)

(...) que tiene que lograrse con el trabajo de los maestros en el
aula(...) sibien es cierto hay un proyecto educativo(...)también
es cierto que ese proyecto educativo no es para que esté escrito
alli sino que se logra(...)se va logrando a través de los maestros en

el aula. (Entrevista 8)

Un punto importante que hemos encontrado es que, tanto directivos
como docentes, expresan que por mds capacitacion que reciban esta no
es llevada a la préctica, pues “una cosa es el papel” y otra cuando van a clase
(Entrevista 6). Para ellos, todavia falta adaptarla en el aula y, mds atin, debe haber
un compromiso de los docentes para aplicarla, adaptarla y lograrla en el aula
(Entrevista 7). En este sentido, si no hay aplicacién no se estd permitiendo que
el conocimiento explicito se vuelva tdcito. En dltimo término, en la institucién
no existen manuales o documentos que ayuden a transferir el conocimiento

explicito a otras personas, con lo que se pueda facilitar este proceso.

6. Conclusién

Actualmente, el Ministerio de Educacién estd promoviendo en los
directores de las Instituciones Educativas (LE.) la gestién pedagdgica. Esta
investigacién bien puede servir a las LE. para promover la gestién del talento
de sus docentes, la creacién y el compartir del conocimiento ticito o capital
intelectual. Esto, por su parte, serd posible a través de la gestion del talento de

los profesores de la organizacién educativa.
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