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Aprendizaje Organizacional en ONG:

Creando el Motivo, los Medios y la Oportunidad

Por Bruce Britton

Palabras Claves: aprendizaje organizacional, ONG, administracién del
conocimiento, cambio organizacional, construccion de capacidad, asociacion
(partnership)

Resumen Ejecutivo

Las ONG trabajan en un ambiente cada vez méas exigente, caracterizado por una
creciente competencia por presupuestos de ayuda siempre menores. Se encuentran
presionadas para demostrar que los recursos que reciben tienen un impacto visible y
perdurable. Esto las torna muy orientadas hacia la accion. Pero la mayoria de las
ONG también son conscientes de la necesidad de aprender de su propia experiencia
y mantenerse actualizadas sobre las nuevas practicas que aparecen en su campo de
accion si quieren permanecer relevantes y efectivas. Para ser una ONG que aprende,
se requiere que las organizaciones equilibren simultdneamente la necesidad de
adoptar un enfoque estratégico sobre el aprendizaje organizacional (al mas alto nivel
de planificacion y administraciébn organizacionales) y el reconocimiento que el
aprendizaje también constituye un proceso intensamente personal que ocurre en las
mentes de las personas. Claramente, como sucede con tantas buenas intenciones, el
aprendizaje organizacional es mas facil de decir que de hacer. Aunque es tentador
mantener el aprendizaje organizacional al comodo nivel de un objetivo organizacional
nominal, esto no resulta suficiente para aquellas ONG que realmente quieren cumplir
sus misiones. Necesitamos aprender de las ONG que han tenido que lidiar con las
dificiles realidades de la implementacién y aprender mas sobre como traducir las
buenas intenciones en practica sistematica.

Este Documento Praxis explora la importancia del aprendizaje
organizacional para las ONG, aprovechando ejemplos recogidos
de entrevistas realizadas principalmente con staff de ONG del
Norte, asi como una revision extensiva de la literatura. En este
Documento examinamos por qué las ONG necesitan proveer el
motivo, los medios y la oportunidad para el aprendizaje
organizacional, e introducimos ejemplos practicos de cémo
estan haciendo esto ONG pioneras. En seguida proseguimos a
sugerir como combinar estos elementos dentro de estrategias
organizacionales de aprendizaje planeadas y emergentes. EI Documento concluye
que, aunque se ha escrito mucho sobre las estructuras conceptuales para el
aprendizaje organizacional y sobre la administracion del conocimiento, la mayoria de
estos escritos estan orientados hacia el ‘Occidente’ y las personas todavia se
preocupan sobre cémo traducir a la practica estas teorias. El Documento reconoce
que el aprendizaje se entiende de manera diferente en diversas culturas y contextos,

Claramente, como
sucede con tantas
buenas intenciones, el
aprendizaje
organizacional es mas
facil de decir que de
hacer.
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pero que la mayoria de modelos actuales se basan en una comprensién occidental.
Por tanto, es necesario comprometerse a construir la capacidad de los practicantes
para explorar enfoques innovadores que resulten relevantes, apropiados y accesibles
para una amplia gama de culturas y contextos.

Introduccion

El aprendizaje engloba todos nuestros esfuerzos para absorber,
entender y responder al mundo circundante. El aprendizaje es social. El
aprendizaje ocurre en el trabajo diario. El aprendizaje es el proceso
esencial en la expansion de las capacidades de las personas y de las
organizaciones ... El aprendizaje no se refiere solamente al
conocimiento. También se relaciona con destrezas, visiones, creencias,
valores, actitudes, habitos, sentimientos, sabiduria, comprensién
compartida y autoconciencia.’

El aprendizaje es un proceso de desarrollo que integra el pensamiento y la accion.
Provee un vinculo entre el pasado y el futuro, exigiéndonos buscar significado a
nuestras acciones y dar razon de ser a nuestros pensamientos. El aprendizaje
enriquece lo que hacemos como individuos y colectivamente, y es esencial para la
eficiencia organizacional, para mejorar la calidad de nuestro trabajo y para la
adaptabilidad, innovacién y sostenibilidad organizacionales.

Nadie negaria la importancia del aprendizaje para nuestro desarrollo como individuos
y, sin embargo, frecuentemente encontramos dificil aplicar nuestra comprension
sobre el aprendizaje al trabajo conjunto que hacemos en las ONG. Para las ONG la
importancia del aprendizaje a veces parece obvio; empero, estamos rodeados por
evidencia de cémo las organizaciones encuentran dificil traducir la comprension a
accion practica.

Este Documento Praxis proporciona un resumen del pensamiento actual sobre el
aprendizaje organizacional y la administracion del conocimiento, extrayendo
ejemplos recogidos de entrevistas —principalmente con personal (staff) de ONG del
Norte— y de una revision extensiva de la literatura. En el Documento examinamos los
diferentes contextos en los cuales trabajan las ONG y exploramos por qué el
aprendizaje es importante para la eficiencia de las ONG y para la salud
organizacional. Exploramos por qué parece que muchas
organizaciones consideran el ‘aprendizaje como un crimen en
vez de como un comportamiento que estamos tratando de
incentivar’® y, continuando con esta analogia, examinamos la
importancia de proveer el motivo, los medios y la oportunidad

Examinamos la
importancia de que las
ONG provean el motivo,

los medios, y la para el aprendizaje organizacional. Esto esta respaldado con
oportunidad para el ejemplos préacticos sobre como las ONG del Norte estan
aprendizaje poniendo en practica el aprendizaje organizacional. Usando un
organizacional. modelo para entender la estrategia para el desarrollo,

examinamos la importancia de combinar un enfoque

1 Chetley y Vincent (2003)
2 Como exclamd, durante una entrevista, un especialista organizacional particularmente exasperado.
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planificado del aprendizaje organizacional con crear las condiciones necesarias para
el aprendizaje ‘emergente’. El Documento concluye sefialando los retos que deben
abocarse para poner en practica un aprendizaje organizacional efectivo en el sector
de las ONG en diferentes culturas y contextos. Los pasos siguientes enfatizan en
seguida cémo los practicantes pueden emprender los retos planteados en este
Documento valiéndose del Programa Praxis de INTRAC.
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2.1

Aprendizaje Organizacional en el Sector de
las ONG

El Contexto de las ONG

La relevancia y eficiencia de las ONG del Norte han estado enfrentando un reto
creciente por parte tanto de los donantes como de las organizaciones del Sur. Entre
las ONG y entre organizaciones de los sectores publico y privado existe una creciente
competencia para tener acceso a unos presupuestos de ayuda cada vez menores.
Muchas ONG también han alejado su foco de implementar proyectos directamente
hacia la abogacia (advocacy) e influencia sobre las politicas, el fortalecimiento de la
sociedad civil y el trabajo asociado (partnership-working).

Aunque los donantes todavia requieren crecientemente evidencia sobre el impacto y
el aprendizaje, contindian usando la entrega de productos y la probidad financiera
como mediciones minimas sobre su ‘recuperacion de inversiones’. La mayoria de
donantes exige usar el Enfoque del Marco Légico (EML) —Logical Framework
Approach (LFA)- como una estructura de planeacién, existiendo evidencia
significativa que esto acta como un constrefiimiento para el aprendizaje®, al menos
en los niveles de proyecto y de programa. La constante presion ejercida sobre las
ONG para demostrar resultados genera una preocupacion entendible sobre publicar o
incluso compartir las lecciones aprendidas de su experiencia en programas. Ante el

temor de las repercusiones que ello puede tener, puede ser

particularmente fuerte la renuencia a ser abiertos sobre el

Estas presiones han conducido aprendizaje cuando un programa no ha cumplido lo que
a la mayorfa de ONG a adoptar prometié en las solicitudes de financiamiento.
una orientacion hacia la accién

0 una ‘cultura de adrenalina’, Comenzando el siglo 21, muchas ONG también han estado
donde la entrega de productos enfrentando niveles significativos de cambio organizacional.
es visualizada como la Estos cambios han incluido el rapido crecimiento
medicion principal del éxito. organizacional (frecuentemente por medio de fusiones y de

una competencia ‘absorbente’), la  reestructuracién

organizacional (y particularmente la descentralizacion en la
toma de decisiones), el mayor énfasis en el trabajo asociado —partnershijp working-,
y los cambios tecnoldgicos (especialmente mejorias en la tecnologia de la
informacién y de las comunicaciones). Cada uno de estos factores , algunos
pudiendo sobreponerse o incluso entrando en conflicto, crea una agenda potencial
de aprendizaje para las ONG. Por ejemplo, el pensamiento ortodoxo sugiere que las
estructuras organizacionales planas, que tienen menos capas administrativas y
mayor delegacion en la toma de decisiones, brindan un ambiente que apoya mas
intercambiar lateralmente los conocimientos. Sin embargo, la evidencia proveniente
de algunas de las ONG mas grandes es que la descentralizacion crea ‘silos’
desconectados con poco contacto lateral y sin los canales de intercambio que alguna
vez suministraron consejeros especializados radicados en la oficina principal.

Estas presiones, combinadas con la mera dimension de la tarea que enfrentan, ha
conducido a la mayoria de ONG a adoptar una orientacién hacia la accibn o una

3 Para una critica de ELE (LFA) ver Earle 2002.
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‘cultura de la adrenalina’ donde la entrega de productos es visualizada como la
principal medida del éxito. Segun la ONG Tearfund, el problema es tan endémico que
se refiere a él como ‘la enfermedad de las ONG'.
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2.2 Conocimiento y Aprendizaje: Una Agenda Creciente

Hacia mediados o finales de la década de 1990, el mundo de las ONG se hizo
consciente de los conceptos de aprendizaje organizacional y de organizacion que
aprende (fearning organisation), tomandolos del mundo corporativo. Aparentemente,
esto brindaba a las ONG una estructura practica para responder a las agendas de
aprendizaje generadas por su cambiante papel en el desarrollo. Ahora las ONG
reconocen generalmente que el aprendizaje organizacional es ‘una cosa buena’, pero
todavia perduran grandes retos sobre qué es exactamente y cdmo asegurar que
ocurra. Recurrir a un cuerpo de literatura escrito teniendo en cuenta sobre todo a las
organizaciones de negocios, no ha procurado respuestas faciles a las ONG.

Ante la ausencia de formas claramente descritas de materializar la teoria del
aprendizaje organizacional en una practica manejable, los administradores de las
ONG empezaron a buscar respuestas mas practicas para algunos de los problemas
bésicos que enfrentaban. La primera y mas facilmente descrita fue aquélla de la
memoria organizacional —esto es, cdmo retener el conocimiento para usarlo en el
futuro. Muchas ONG admiten que sufrian de una carencia de memoria
organizacional, fronteriza con una amnesia clinica. En ese entonces, sus sistemas
informativos, particularmente aquellos de los departamentos de programacion, eran
—en el mejor de los casos— dificiles de acceder y —en el peor— fragmentados,
inexactos, incompletos o virtualmente inexistentes. Los intentos iniciales de usar la
tecnologia de la informacién y las comunicaciones (TIC) a veces parecian empeorar
estos problemas, generando una sobrecarga de informacién de dimensiones sin
precedentes.

Para finales de la década de 1990, las ONG estaban recurriendo crecientemente a
otro campo profesional que estaba desarrollandose en el mundo corporativo —la
administracion del conocimiento— para buscar ideas sobre cOmo organizar y
administrar mejor su informacién y sobre como recobrar su memoria colectiva (Ver
Tabla 1). Los administradores de ONG esperaban que la administracion del
conocimiento pudiera albergar la promesa de ayudarlos a resolver sus problemas de
amnesia organizacional. Adicionalmente, estaban esperanzados de que liberara el
poder de la TIC, logrando la ‘magia’ de convertir informacion cruda en conocimiento
gue brindara soluciones para los nuevos
problemas y retos que enfrentaban. La realidad,
una vez mas, no estuvo a la altura de sus

Muchas ONG admiten que sufrian de i
expectativas.

una carencia de memoria
organizacional, fronteriza con una
amnesia clinica ... sus sistemas
informativos eran —en el mejor de los
casos- dificiles de acceder y —en el
peor- fragmentados, inexactos,
incompletos o virtualmente
inexistentes.

En los afos recientes hemos visto que en las ONG
se produjo una proliferacion de sistemas de
administracion de documentos, intra-redes, extra-
redes y otras manifestaciones de TIC —muchas de
las cuales han ayudado a cumplir, por lo menos,
algunas de las promesas iniciales. Esta
arquitectura de administracion del conocimiento
de ‘primera generacion’ es capaz de ayudarnos a
mantener un mejor seguimiento de lo que
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conocemos —en otras palabras, es capaz de ayudarnos a crear la memoria
organizacional que parecia tan elusiva en los afios anteriores—, al paso que los
procesos de administraciéon del conocimiento pueden ayudarnos a disefiar formas
mas efectivas de hablarnos los unos a los otros. No obstante, la administracién del
conocimiento es decididamente débil cuando se trata de ayudarnos a formular juicios
sobre el valor del conocimiento: esto es, aplicar lo que conocemos 0 generar ideas
genuinamente nuevas. Asimismo, existe una preocupacion real de que un enfoque
acritico de la administracion del conocimiento pueda conducir a la modificacién del
conocimiento, como ha sucedido en el mundo corporativo en razén del desarrollo de
los derechos de propiedad intelectual, con sus implicaciones asociadas de quién tiene
poder para acceder a ese conocimiento. A menos que seamos cuidadosos, esto
puede conducirnos a un enfoque extractivo sobre la adquisicion de conocimientos
que, en el contexto de las asociaciones (partnerships) Sur—Norte, puede separar
todavia mas a los socios (partners) en vez de posibilitar una colaboracion mas
cercana.

La administracion del conocimiento suministra una respuesta seductora, sugiriendo
que el aprendizaje puede capturarse como una mercancia que aparentemente puede
administrarse facilmente (adquirirse, destilarse, compartirse, guardarse, cobrarse y
usarse). Empero, existe el peligro de que las ONG estén perdiendo de vista la
naturaleza del conocimiento y, en consecuencia, que la administracién del
conocimiento se convierta en si misma en un fin en vez de una forma de posibilitar el
aprendizaje organizacional.

Tabla 1: Vinculos entre el aprendizaje organizacional y la administracion de
conocimientos

Genera

AN

Administracién
del Conocimiento

=2

Anuntala

Aprendizaje
Organizacional

Aprendizaje Organizacional: Administracion del Conocimiento:

Praxis Paper 3: Aprendizaje organizacional in ONGs by Bruce Britton 10




es la utilizacion intencional de los procesos de
aprendizaje colectivos e individuales para
transformar continuamente el comportamiento
organizacional en una direccion que resulte
crecientemente satisfactoria para sus actores
principales (stakeholders).

provee un propésito para usar el
conocimiento.

siempre es especifica contextualmente. El
proposito de aprender es resolver problemas
0 emprender retos y el conocimiento es
seleccionado por su utilidad en circunstancias
especificas.

usualmente es orientado por la demanda.

son los procesos sistematicos a través de los
cuales el conocimiento requerido por una
organizacion es  adquirido, destilado,
compartido, guardado, cobrado y usado.

es un medio para posibilitar el aprendizaje
organizacional.

puede ser independiente contextualmente.
Por ejemplo, las buenas practicas pueden
desarrollarse y difundirse sin que seamos
conscientes de las circunstancias en que
pueden usarse.

usualmente es orientado por la oferta.

Cuando la administracién del conocimiento ha hecho una contribucién importante,
generalmente ha sido porque la ONG ha asumido un enfoque de ‘segunda
generacion’, focalizandose no so6lo en la tecnologia de desarrollar una memoria
organizacional sino también en las personas que son importantes para la
organizacion y en los procesos que las ayudan a compartir y usar su conocimiento
colectivo. Aqui ha habido un énfasis importante en el desarrollo de mecanismos,
tales como Comunidades de Practica —Communities of Practice-y trabajo de redes —
networking— (tanto tangibles como virtuales).
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3.1

'I?\IoGr?Qué es Importante el Aprendizaje en las

¢Donde estd la vida que hemos perdido viviéndola?

¢Donde estéa la sabiduria que hemos perdido en el conocimiento?
¢cDonde esta el conocimiento que hemos perdido en la informacion?
(T.S. Eliot, ‘La Roca’).

Es demasiado facil asumir que recogiendo /informacion, almacenandola, guardandola
y haciéndola accesible es como —de alguna manera— aumentamos nuestro
conocimiento y aprendizaje. Esto omite el hecho de que el conocimiento es
informacién sobre la cual las personas han reflexionado, entendido, interiorizado y
son capaces de usar. Lo mismo es predicable sobre la sabiduria, la cual no
necesariamente puede obtenerse simplemente por haber expandido nuestro
conocimiento. La sabiduria requiere conocimiento, pero la sabiduria es mucho mas;
es ‘la habilidad de pensar y actuar utilizando el conocimiento, la experiencia, la
comprension, el sentido comin y la capacidad de profundizar’.’

Las palabras de Eliot constituyen un argumento elocuente para reconocer que el
verdadero foco del conocimiento, el aprendizaje y la sabiduria en las ONG es la
gente. Ahora procederemos a recordarnos a nosotros mismos por qué el aprendizaje
es particularmente importante en las ONG, enfocando: 1) la naturaleza misma del
desarrollo; 2) el aumento de la eficiencia organizacional; 3) el desarrollo de la
capacidad organizacional; 4) la necesidad de que las ONG hagan el mejor uso de sus
recursos limitados; 5) el fortalecimiento de las asociaciones (partnerships); 6) la
brecha entre M&E (Monitoreo y Evaluacién) y planeacion; y 7) la contribucion que el
aprendizaje puede hacer en pro de la salud organizacional.

La Naturaleza del Desarrollo

El desarrollo involucra el cambio de los sistemas humanos a nivel individual, familiar,
comunitario y a niveles sociales mas amplios. Los enfoques més convencionales del
desarrollo, particularmente los enfoques focalizados en proyectos, se basan en
cuestionables modelos lineales y de causa-efecto sobre el cambio en los sistemas
humanos.

El pensamiento mas reciente enfatiza la naturaleza compleja, incierta e impredecible
del desarrollo®. Esta comprension de la naturaleza del desarrollo crea nuevas
demandas para las ONG y para aquellos que trabajan en ellas: la necesidad de
entender y trabajar dentro de sistemas complejos, la necesidad de ser flexibles,
adaptables e innovadores y de comprometerse genuinamente en multiplicar las
lineas para hacer un rendimiento de cuentas (accountability) sobre nuestras
responsabilidades. Incrementando la habilidad de la gente para entender las
consecuencias deliberadas y no deliberadas de sus acciones, y para adaptar y
cambiar la forma en que trabajan a la luz de las experiencias de sus colegas y de

4 Agradezco a Brian Pratt de INTRAC por llamarme la atencion sobre este extracto.

5 De una cita en Edwards, M. (2004), Future Positive: International Cooperation in the 21t Century (Futuro Positivo:
Cooperacion Internacional den el Siglo 21), Londres: Earthscan.

6 Por ejemplo ver Groves e Hinton 2004.
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3.2

3.3

otras organizaciones’, es como se llega a reconocer ampliamente que el aprendizaje
organizacional constituye una necesidad esencial para permitir que las ONG
respondan a los retos nuevos y frecuentemente impredecibles que enfrentan en un
complejo medio de ayuda.

Incrementando la Eficiencia Organizacional

Una de las razones méas importantes para que las ONG inviertan en el aprendizaje
organizacional es incrementar la eficiencia de sus organizaciones. Esto ha significado
que encontrar formas de medir el efecto de las inversiones en el aprendizaje
organizacional se haya convertido en una prioridad para muchas organizaciones.
Mejorar crecientemente la eficiencia organizacional se visualiza como la ‘linea
minima’ para el aprendizaje —para que la inversion se justifique en muchas
organizaciones, el aprendizaje principalmente debe ser un medio encaminado hacia
un fin, mas que un fin en si mismo. Entender sobre qué trabajan los enfoques de
programacion y en qué circunstancias lo hacen, constituye la raiz de la eficiencia de
las ONG, para lo cual se necesita tanto habilidad como disponibilidad de aprender de
la experiencia —asi esa experiencia provenga del staff de una organizacion, de los
socios (partners) o beneficiarios, o de otras fuentes. El aprendizaje puede y debe
conducir hacia mejorar el disefio de programas, basandose en estas fuentes de
experiencia diferentes. En estos dias existen pocas excusas para que las ONG
disefien e implementen programas basados en ideas muy desacreditadas.

Para el staff de una ONG es importante reconocer que el aprendizaje no se trata
solamente de desarrollar disefios o politicas de programacién nuevos, con todo lo
importantes que estos son. El aprendizaje es igualmente importante en relacion con
lo que pueden parecer asuntos mas mundanos; por ejemplo, identificar las pequefas
pero importantes mejorias en la eficiencia de los proyectos, resultantes de prestar
mucha atencién a la informacion proveniente del monitoreo del proyecto. En este
sentido, el aprendizaje provee un propoésito real para recoger informacion de
monitoreo —en efecto, muchos argumentarian que el aprendizaje orientado hacia
crear mejorias inmediatas en la implementacion de proyectos constituye el propésito
mas importante del monitoreo.

Desarrollando la Capacidad Organizacional

La importancia de la capacidad organizacional para la eficiencia en la programacion
es aceptada casi universalmente en la actualidad. Como resultado de esto, y de otros
factores como el énfasis creciente del trabajo asociado (partnership) y el interés de
los donantes en fortalecer la sociedad civil, el desarrollo de la capacidad
organizacional se ha convertido en una importante area de actividad de las ONG.
Aunque existen muchos modelos para el desarrollo organizacional, INTRAC opta por
un enfoque ‘sistematico’ —esto es, un enfoque que explore la inter-relacion entre
diferentes elementos y ambientes, tanto internos como externos. En consecuencia,
las intervenciones de construccidén de capacidad organizacional se orientan a explorar
holisticamente diferentes dimensiones de la vida organizacional (su funcionamiento

7 Esta area sera explorada mas en el préximo Documento Praxis ‘Construyendo Capacidad Analitica y de Adaptacion para la
Eficiencia Organizacional’, por Mia Sorgenfrei.
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3.5

interno, programa de trabajo, relaciones y evolucién) y a facilitar un analisis de cémo
cualquiera de estas dimensiones influye sobre las demas.

Las estrategias para desarrollar la capacidad frecuentemente se basan en un proceso
de evaluacién organizacional (EO) que, en términos simples, constituye una
evaluacion (generalmente una auto-evaluacion) de las capacidades de la
organizacion. Adelantar una auto-evaluacién organizacional y —entonces— traducir los
resultados de la EO en planes practicos para la construccion de capacidad, requiere
de la habilidad de reflexionar sobre y aprender de la experiencia de la organizacién.
En este sentido, las competencias para el aprendizaje organizacional constituyen
medios esenciales para identificar y desarrollar la capacidad de las ONG.

Haciendo el Mejor Uso de Recursos Limitados

Las ONG enfrentan el dilema constante de tener ambiciones mucho mayores que los
recursos de los cuales disponen para realizarlas. Esto, junto al foco humano de su
trabajo y a las condiciones ligadas a los usos que den a su financiacion, coloca a las
ONG en la posicién de tener que ser cuidadosas administradoras de sus recursos
limitados. La necesidad de trabajar tanto eficiente como efectivamente genera una
importante agenda de aprendizaje para las ONG, requiriéndoles que entiendan y
apalanquen sus fortalezas organizacionales desarrollando asociaciones (partnerships)
con otras organizaciones y dando y aumentando el énfasis sobre la abogacia
(advocacy) y sobre la influencia que ejercen en las politicas.

Fortaleciendo las Asociaciones (Partnerships)

Las ONG adelantan mucho de su trabajo en el contexto de las asociaciones
(partnerships). En teoria, las ONG del Sur/Oriente y las ONG del Norte/Occidente
forman asociaciones (partnerships) para alcanzar metas mutuamente acordadas.
Claro esta que la realidad de las asociaciones (partnerships) cubre una amplia gama
de relaciones, desde la ‘coercion con un nombre diferente’ hasta la solidaridad y
colaboracion genuinas. Esto ha llevado a muchas personas a cuestionarse si se esta
abusando de la palabra ‘asociacion’ (‘partnershjp), hasta el punto de despojarla de
significado. No obstante, el término todavia es usado ampliamente y, dada su
relacion con las ideas de participacion, propiedad compartida y construccion de
capacidad, la asociaciébn (partnership) provee un importante escenario para el
aprendizaje organizacional®.

Asumiendo que las contrapartes (partners) de las ONG estén buscando relaciones de
poder mas ‘balanceadas’, dirigidas a trabajar en pro de alcanzar metas mutuamente
acordadas, entonces el asunto de la confianza se convierte en muy importante. La
confianza se construye, entre otras cosas, sobre la base de relaciones abiertas, toma
de decisiones transparente, respeto mutuo y experiencias positivas de cooperacion.
El aprendizaje tiene un papel importante que desempefiar en la construccion de
confianza, dado que la humildad que apuntala una posicibn abierta hacia el
aprendizaje también incentiva a cada socio a valorar y respetar la experiencia de los
demas. Las destrezas de la reflexion, en las que el aprendizaje también se basa,
pueden ayudar a cada ONG a apreciar y valorar cuidadosamente lo que cada una

8 Ver Brehm et al. 2004 para discusiones mas amplias sobre la nocidn de asociacion (partnership).
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puede contribuir en pro de la asociacion (partnership), balanceando asi la relacién al
alejar la focalizacion sobre las transacciones financieras, las cuales frecuentemente
se encuentran en la raiz de los desequilibrios de poder. En resumidas cuentas,
gracias a la valoracién del aprendizaje organizacional, existe una mayor probabilidad
de construir asociaciones (partnerships) mas fuertes y balanceadas.

Cerrando la Brecha entre el M&E y la Planeacion

La mayoria del trabajo de desarrollo se basa en un proceso ciclico de
identificacion/disefio, planificacion, implementacién/monitoreo y evaluacién. Sin
embargo, frecuentemente se expresa preocupacion de que
la informacién proporcionada por el monitoreo y la

Frecuentemente se evaluacién no influye sobre la toma de decisiones durante la
percibe una brecha entre implementacién del proyecto ni sobre la planificacion de
generar informacion a proyectos que se estén desarrollando y de nuevas iniciativas.
través del monitoreo y la Esto ocurre a pesar de la gran cantidad de recursos que se
evaluacion y usarla para la estdn invirtiendo en las varias etapas del ciclo de

planificacin futura. planificacion. En otras palabras, frecuentemente se percibe
una brecha entre generar informacién a través del monitoreo
y la evaluacién y usarla para la planificacion futura.

Lo que esta brecha representa frecuentemente es la ausencia de mecanismos para
aprender a disefiar sistemas de M&E (Monitoreo y Evaluacién). Incluso cuando
existen mecanismos de aprendizaje, frecuentemente tienen una menor prioridad que
los mecanismos de rendicién de cuentas (accountability), por lo que la brecha puede
mantenerse, perdiéndose asi importantes oportunidades de aprender de la
experiencia y de usar este aprendizaje. Para poder cerrar la brecha, las ONG deben
superar una serie de retos, sin que uno de los menos importantes sea la herramienta
de planificacion usada comunmente, a saber el Enfoque de Marco Logico (EME)
[Logical Framework Approach (LFA)], cuyo uso ahora constituye una exigencia de la
mayoria de los donantes para otorgar financiacién. ELE tiene la ventaja de enfatizar
la importancia del ciclo de planificacion, pero su reconocida rigidez hace que en él
sea dificil aplicar un enfoque de aprendizaje que necesita una apertura hacia lo
inesperado y una flexibilidad para enfrentar el cambio. Otro reto consiste en
asegurar que la ONG tenga la competencia necesaria para analizar y usar la
informacién resultante de sus sistemas de monitoreo y evaluacion®.

Se pueden identificar cuatro propdsitos principales del monitoreo y la evaluacion'®:

e rendicion de cuentas —accountability— (a donantes y usuarios de proyectos)

e mejoramiento del desemperfio (para mostrar como se estdn usando los
recursos, resaltar y abocar problemas a medida que se presentan, mejorar la
administracion y asegurar que se cumplan los resultados deseados)

9 Estas ideas se discuten mas ampliamente en el Documento Praxis 2: ‘Poniéndose a la Altura de los Retos: Evaluando los
Impactos de la Construccion de Capacidad Organizacional’, por Hailey et al, el cual se encuentra disponible en

www.intrac.org.
10 Tomado de Bakewell et al. 2003.
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e agprendizaje (poniendo las lecciones provenientes de un trabajo a disposicion
de otros que estén implementando o disefiando iniciativas en el mismo sector
o0 sitio, para ayudarlos a repetir los éxitos o evitar los fracasos)

e comunicacion (entre los actores principales —stakeholders-). El aprendizaje es
el puente que puede atravesar la brecha entre el M&E y la planificacion, pero
construir el puente requiere destrezas, vision y recursos.

3.7 Creando una Organizacion ‘Saludable’

Una ONG saludable es mas probable que, a su vez, sea una ONG efectiva y
adaptable. También es importante tener en cuenta que es mas probable que
constituya una organizacion donde la gente quiera trabajar y esté motivada para
permanecer un tiempo mayor y contribuir mas. Cada vez existe mas evidencia de
que el aprendizaje organizacional tiene una importante
sobre-posicibn con las ideas emergentes sobre cémo

Vale la pena explorar la alcanzar la salud organizacional. En otras palabras, existe
importancia del aprendizaje evidencia de una relaciéon de doble via entre el aprendizaje
organizacional ... cual una organizacional y la salud/bienestar organizacional, con cada
forma de desarrollar las ONG una reforzandose mutuamente. Por un lado, el aprendizaje
como lugares de trabajo que organizacional puede visualizarse como un requerimiento
apoyan a las personas y les necesario para la salud organizacional: si una organizacion
permiten realizarse. no estd aprendiendo no puede considerarse saludable, ya

gue estd fallando en reconocer, valorar y capitalizar la

experiencia y contribuciones de su staffy actores principales
(stakeholders). Por otro lado, una organizacion saludable también puede visualizarse
como un contexto necesario para el aprendizaje organizacional: los individuos y
equipos serdn menos capaces 0 no estaran dispuestos a contribuir con sus ideas y
experiencias, si se les somete a excesos de trabajo, se les subvalora o no se les
brinda motivacion.

Muchos de los mecanismos y procesos asociados con el aprendizaje organizacional
se preocupan principalmente de desarrollar y fortalecer las conexiones
interpersonales con el propdsito de crear, compartir y usar la informacién y el
conocimiento. Usualmente, la meta que buscan es mejorar la efectividad
organizacional, pero existe creciente evidencia que tienen una valiosa consecuencia
no intencional: construir organizaciones mas saludables. Todavia esta examinandose
la naturaleza del vinculo entre el aprendizaje organizacional y la salud organizacional.
Empero, la evidencia anecdoética sugiere que vale la pena explorar la importancia del
aprendizaje organizacional no solamente como un medio para mejorar la efectividad
organizacional sino también como una forma de desarrollar a las ONG como lugares
de trabajo que apoyan a las personas y les permiten realizarse.

4 Nutriendo el Aprendizaje Organizacional en
las ONG

4.1 El Aprendizaje Organizacional es un Crimen
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A pesar de la creciente cantidad de escritos y discusién sobre el aprendizaje
organizacional y de algunos intentos pioneros para abocar el aprendizaje
organizacional (ejemplos que examinamos mas adelante), la mayoria de las ONG
todavia encuentran dificil poner sus ideas en practica y dar al aprendizaje el perfil
que merece en sus organizaciones. En discusiones adelantadas con quienes en las
ONG del Norte ostentan responsabilidades especializadas de aprendizaje
organizacional y administracién del conocimiento, aparece como un tema recurrente
el problema de superar las barreras organizacionales contra el aprendizaje. Los
especialistas y practicantes expresan su frustracién sobre iniciativas emprendidas
para estimular el aprendizaje organizacional pero que por alguna razén han fallado
en entregar los productos deseados. ¢Por qué ocurre esto?

Un especialista del aprendizaje organizacional particularmente

Es ‘casi como si mi exasperado exclamé durante una entrevista que es ‘casi como si
organizacion considerase mi organizacion considerase el aprendizaje como un crimen, en
el aprendizaje como un vez de como un comportamiento que estamos tratando de
crimen, en vez de como incentivar’. Esta rica metéafora plantea una pregunta intrigante:
un comportamiento que ‘Si el aprendizaje organizacional fuese un crimen (y en algunas
estamos tratando de ONG casi se le trata como tal) —como investigariamos esto?’ Los
incentivar'. crimindlogos enfatizan la importancia de entender tres factores

claves para resolver crimenes: el motivo, los medios y la

oportunidad (MMO). El motivo es la razén para cometer el
crimen; los medios son las herramientas o métodos usados para cometer el crimen;
y la oportunidad es la ocasion que se presenta para que ocurra el crimen. Para que
en una investigacion criminal alguien se convierta en sospechoso, deben
establecerse todos estos tres aspectos. Entonces examinemos qué ocurre cuando
aplicamos la ciencia forense al aprendizaje organizacional, imaginando que el
aprendizaje organizacional es, como el crimen, un comportamiento /ndeseable.

Si una organizacidén quisiera prevenir el ‘crimen’ del aprendizaje organizacional, s6lo
necesita negarle a su staff uno de los tres factores MMO. Es improbable que ocurra
el ‘crimen’ del aprendizaje organizacional, si se falla en proveer un motivo
suficientemente fuerte para aprender, si se niegan los medios al staff para que
aprenda o se le niega la oportunidad de contribuir al aprendizaje de la organizacion.
Si la organizacion fuera realmente seria sobre la ‘prevencion del aprendizaje’, se las
arreglaria para evitar dos o, todavia mejor, todos estos tres factores.

Entonces, si quisiéramos extirpar el aprendizaje organizacional en una ONG, por
ninguna razén debemos proveerle un motivo al staff. El aprendizaje organizacional
se visualizaria como un lujo innecesario y no como parte del trabajo ‘real’; no
ocasionaria ninguna recompensa, elogio o incluso reconocimiento. De ser posible, se
evitaria incluir en los documentos del proyecto como objetivo la contribucién al
aprendizaje organizacional, porque ello requeriria una rendicion de cuentas —
accountabilit~ (si quisiéramos ser sutiles sobre la prevencién del aprendizaje,
podriamos mencionar en los documentos de politicas la necesidad del aprendizaje
organizacional, pero sélo de formas que no aclaren que accion se espera que el staff
emprenda). Si se puede disefiar la cultura organizacional de manera que no
mencione para nada al aprendizaje organizacional o, si lo menciona, lo haga de
manera critica —mucho mejor. Podria estimularse al staff para que piense que es
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improbable que su contribucion resulte valiosa para la ONG, teniendo en cuenta que
esto puede ayudar a apagar la llama del interés reforzando la auto-duda. Finalmente,
podrian crearse temores sobre el futuro personal y las repercusiones profesionales,
en caso de que el proceso de aprendizaje genere productos que no sean
exclusivamente positivos.

En segundo lugar, en nuestro intento por crear nuestra ‘ONG libre de aprendizaje
organizacional’ también deberiamos asegurar (al menos tanto como podamos) que el
staff carezca de los medios de aprender o de usar su aprendizaje: deberiamos
asegurar que no tenga la oportunidad de desarrollar las competencias necesarias
(conocimiento y destrezas) minimizando nuestra inversion en capacitacion, lecciones
y aprendizaje de accidén; deberiamos negarle el acceso a informacion que sea util
para desarrollar su conocimiento; no deberiamos suministrarle herramientas de
aprendizaje ni tecnologia de comunicaciones que la estimule a aprender.

Finalmente, no se deberia dar al staff la oportunidad de

Si una ONG concuerda con contribuir al aprendizaje organizacional. Una buena forma de
que el aprendizaje lograrlo seria sobrecargarlos con lo que se denomina trabajo
organizacional es deseable, ‘real’, suministrandoles descripciones del trabajo mal
entonces debe asegurar que disefiadas o irreales, o asignandoles cargas de trabajo
todos los tres —el motivo, los irrealizables. Otra seria crear estructuras jerarquicas donde
medios y la oportunidad- sean existan pocas oportunidades para comunicarse con los
reforzados en su staff. colegas. Compartimentar a la gente que realiza trabajos

similares pero en diferentes departamentos, también puede

tornar mas dificil el aprendizaje. Una estrategia

particularmente sutil seria crear la impresion de que el
aprendizaje organizacional constituye la responsabilidad de otra persona.

Si estas descripciones no son tan emocionantes pero si muy familiares,
probablemente es porque muchas ONG parecen operar como si estuvieran
implementando una estrategia de ‘prevencion del aprendizaje organizacional’. Esto,
claro estd, es improbable que constituya una estrategia deliberada y planeada, sino
una gue emerge como resultado de una serie de decisiones —pequefias pero
significativas— sobre las prioridades y la asignacion de recursos, tomadas
independientemente, frecuentemente en el transcurso de un periodo de afios.
Conjuntamente, esas decisiones pequefias y separadas forman un patron'! y ese
patron comunica un mensaje. Cualesquiera que sean las cosas que la organizaciéon
diga sobre la importancia del aprendizaje organizacional, lo que realmente hace (o
deja de hacer) transmite a su staff un mensaje mas audible en el sentido de que el
aprendizaje organizacional no constituye una prioridad grande.

Si, de otro lado, una ONG concuerda con que el aprendizaje organizacional es
deseable, entonces debe asegurar que todos los tres factores MMO sean reforzados
en su staff Como hemos visto anteriormente, focalizarse en dos es insuficiente —la
ONG debe proveer el motivo, los medios y la oportunidad para aprender, si quiere
enfocar seriamente el aprendizaje organizacional. En las siguientes tres secciones,
examinaremos cada uno de estos tres factores —motivo, medios y oportunidad— en

11 Lo que el escritor canadiense sobre organizaciones, Henry Mintzberg, llamaria una ‘estrategia emergente’.
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términos de las necesidades que generan a las ONG y daremos algunos ejemplos de
como se han abocado para permitir que ocurra el aprendizaje organizacional.

Creando el Motivo: Entendiendo el aprendizaje y por
gué es importante

Un motivo es una razén para hacer algo. Tener una razon para apoyar o contribuir al
aprendizaje organizacional constituye un asunto complejo, que involucra muchos
factores. Estos incluyen saber cédmo su papel encaja dentro de la organizacion mas
amplia, las fuentes de motivacion individual, tener confianza de que se dara la
debida consideracion a su contribucion y recibir el reconocimiento por sus ideas,
incluso si no son acogidas. Los administradores no daran prioridad al aprendizaje
organizacional y el staff no estara dispuesto a contribuir, a menos que tengan una
comprension conceptual clara de cual es el motivo, por qué
es importante para sus ONG y qué se espera de ellos.

El reto de proveer razones

convincentes para que los El reto de proveer razones convincentes para que los
administradores y el staff administradores y el staff respalden el aprendizaje
respalden el aprendizaje organizacional es mencionado por mas ONG que las que uno
organizacional es mencionado podria esperar —después de todo podriamos preguntar ‘no
por mas ONG que las que uno estd todo el mundo interesado en el desarrollo de su
podria esperar. organizacion y en su trabajo?’ Es claro que las ONG no

pueden dar esto por supuesto.

Segun Wheatley (2001), existe una serie de principios que las organizaciones deben
tener en cuenta cuando elaboran una estrategia para la administracion del
conocimiento. Los mismos principios pueden aplicarse también al aprendizaje
organizacional. Primero, es natural que la gente cree y comparta conocimiento
porque constantemente estan buscando significado a lo que hacen. Segundo, todas
las personas en una organizaciébn —no sélo unos pocos individuos seleccionados—
constituyen una fuente de conocimiento Util y tercero, la gente optard si comparte o
no ese conocimiento. La gente compartird mas decididamente su conocimiento si
esta comprometida con la organizacion, valora a sus colegas, respeta a sus lideres,
se la estimula a participar y no teme repercusiones negativas.

Desarrollar un motivo para el aprendizaje organizacional puede apoyarse
desarrollando una estrategia que le preste atencién a los siguientes factores:

1) asegurar un liderazgo que apoye a la gente;

2) desarrollar y sostener una cultura que apoye el aprendizaje

Estos factores son descritos mas detalladamente en las siguientes secciones, dando
ejemplos de como se han abocado en la practica.

4.2.1 Asegurando un liderazgo que apoye a la gente

La mayoria de los interesados en el aprendizaje organizacional visualizan el liderazgo
como algo vital para crear una ONG que planifique, estimule y valore el aprendizaje.
El reto enfrentado por muchos especialistas del aprendizaje organizacional es mover
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a los lideres y administradores desde una posicion de aceptadores pasivos a una de
defensores apasionados del aprendizaje, demostrandoles sus resultados y beneficios
tangibles (Wright 2004). Una de las razones por las cuales los administradores
pueden no estar dispuestos a apoyar la idea del aprendizaje organizacional es si la
visualizan como una amenaza potencial para su autoridad. En Gltima instancia, el
aprendizaje trata sobre el cambio organizacional y quienes sientan que tienen
potencialmente mas que perder a causa de cualquier cambio, son quienes tienen una
responsabilidad general por la organizacion.

También se ha sugerido que algunos administradores senior sospechan del
aprendizaje organizacional por la importancia que otorga tanto al proceso como al
producto. Esto puede ayudar a explicar la popularidad de la administracion del
conocimiento, ya que parece tratar con un recurso (el conocimiento) mas que con un
proceso (el aprendizaje). El liderazgo juega un importante papel en estimular y
demostrar, por medio del ejemplo personal, cémo los individuos pueden contribuir al
aprendizaje organizacional. Los siguientes factores de liderazgo parecen ser
particularmente importantes:

e Priorizaciéon: Al aprendizaje organizacional se le otorga prioridad, haciéndolo
formar parte de la estrategia general de la ONG. Los indicadores corporativos se
desarrollan y usan para asegurar la rendicibn de cuentas (accountability) y
mantener el aprendizaje organizacional en la agenda del administrador senior.

e Comunicacién: La importancia estratégica del aprendizaje organizacional es
entendida y comunicada por los lideres.

e Legitimidad: El aprendizaje es reconocido en todos los niveles (individual, de
equipo, organizacional e inter-organizacional) como una utilizacién valiosa del
tiempo y de los recursos.

e Ejemplo: Los lideres modelan la buena practica en términos del compromiso
personal hacia el aprendizaje y del involucramiento en practicas de trabajo
colectivo que apoyen y estimulen al aprendizaje organizacional. Los lideres
proveen una fuente de inspiracion para el staff. El equipo de liderazgo asume un
enfoque de aprendizaje sobre la estrategia de desarrollo.

¢ Reconocimiento: Se da un reconocimiento al staff por su contribucién al
desarrollo de nuevo conocimiento organizacional y por su aplicacion del
conocimiento organizacional para enfrentar nuevos problemas y retos.

e Cultura: Los lideres reconocen su responsabilidad de administrar una cultura
gue apoye al aprendizaje a todos los niveles (ver 4.2.2). Esto incluye monitorear
y administrar los conflictos y rivalidades internos y estimular el ‘riesgo’ de asumir
un pensamiento critico.

Experiencia a partir de la Practica 1: Proveyendo Apoyo por parte de los Lideres

Porque reconoce la importancia del apoyo proporcionado por los lideres, CAFOD
organiz6 para su equipo de lideres reuniones de actualizacion, desarrolladas por
especialistas del aprendizaje organizacional y de la administracion del conocimiento.
Skillshare y Swedish Mission Council incluyeron el aprendizaje organizacional en los
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Senior.

programas de desarrollo de su Junta Directiva, con miras a asegurar que sus lideres
tuvieran claridad sobre los temas y tuvieran una oportunidad de discutir los beneficios y
practicalidades potenciales. OXFAM GB incluyé sesiones de aprendizaje organizacional
en su programa de liderazgo estratégico para el desarrollo dirigido a administradores

4.2.2 Desarrollando y sosteniendo una cultura que apoye el aprendizaje

Si el aprendizaje organizacional debe ser una actividad colectiva y de toda la
organizacion, debe convertirse en parte de la cultura de la organizacién. Una cultura
organizacional que apoye el aprendizaje es una que posibilita, estimula, valora,
recompensa y utiliza el aprendizaje de sus miembros tanto individual como

colectivamente. Las ONG que tienen una cultura de aprendizaje, demuestran que:

el aprendizaje es una actividad legitima. En otras palabras, el aprendizaje es
visualizado como una parte integral de las responsabilidades de trabajo de cada
individuo, no como algo a hacerse durante el tiempo propio de cada individuo.

el aprendizaje es estimulado y apoyado. Los administradores integran a su
responsabilidad asegurar que a sus colegas se les brinde el incentivo personal
para contribuir a desarrollar la practica y la politica de su organizacion.

al aprendizaje se le dan recursos adecuados. Existe un reconocimiento que el
aprendizaje toma tiempo y también puede necesitar otros recursos, incluyendo
financiacion.

el aprendizaje es recompensado. Los mecanismos para recompensar, valorar y
reconocer el aprendizaje organizacional actian como un incentivo significativo
para que el staff invierta tiempo y recursos en aprender, tanto a nivel
organizacional como individual. Esto puede incluir: insertar responsabilidades de
aprendizaje en la descripcion de los empleos; reconocer la contribucion a lo largo
del afio y no sélo en las evaluaciones anuales de desempefio; asegurar que el
aprendizaje se visualice como una forma de mejorar los prospectos profesionales.

la organizacion incluye como meta superar sus barreras internas hacia el
aprendizaje. Las estrategias para abocar las barreras internas hacia el
aprendizaje, basadas en un andlisis sistematico, son disefiadas y aclaradas a
todos los miembros de la organizacion.

Se puede que existen indicadores de una cultura del

Para crear una cultura del
aprendizaje es claramente
importante empezar donde la
energia y el interés se
encuentran en la organizacion
... identificar celosos
defensores del aprendizaje y
construir basandose en su
entusiasmo.

aprendizaje cuando los colegas tienen la confianza para
expresar sus pensamientos y sentimientos y para
compartir sus conocimientos; cuando los colegas hacen
preguntas sobre los demas, ponen atencién a lo que
cada uno dice y retan constructivamente las suposiciones
de cada quien; cuando los errores se repiten raramente;
cuando los colegas que han permanecido mas en sus
empleos no son cinicos sobre su trabajo y cuando los
problemas son expuestos y tratados sin inculpaciones. A
nivel organizacional, se estaria indicando la presencia de
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una cultura del aprendizaje cuando existe un sentido de progresién en las nuevas
iniciativas, sobre la base de mejorar las anteriores, y cuando los lideres de la
organizacion reconocen y dan prioridad al aprendizaje como un aspecto esperado de
la buena practica.

Para crear una cultura del aprendizaje es claramente importante empezar donde la
energia y el interés se encuentran en la organizacién. Un enfoque es involucrar al
staff en identificar y reconocer caracteristicas que no brindan apoyo y, entonces,
trabajar en formas para abocar estas dificultades con miras a crear la clase de
organizacion de la cual desearian formar parte. Otra es identificar celosos defensores
del aprendizaje y construir basdndose en su entusiasmo.

Experiencia a partir de la Préctica 2: CAFOD y Christian Aid — Cultura del
Aprendizaje

Identificando a aquellas personas que apoyaban el aprendizaje organizacional y que
estaban interesadas en descubrir mas cosas sin importar donde estaban ubicados en la
organizacion, CAFOD pudo construir una masa critica de apoyo para una amplia gama
de iniciativas de aprendizaje organizacional, empezando por los lideres de opinién de la
organizacion. Christian Aid identificd a quienes sentian un interés apasionado por el
aprendizaje organizacional y cre6 un grupo de ‘Revolucionarios Corporativos’,
localizados en diferentes niveles y sitios de la organizacion.

4.3 Creando los Medios: Modelos, Métodos,
Competencias y Apoyo

Para contribuir al aprendizaje organizacional, el staff de una ONG necesita tener mas
gue un motivo para aprender; también necesita los medios para hacerlo. Los
‘medios’ para el aprendizaje organizacional incluyen:

1) asegurar claridad conceptual;
2) apoyar las competencias necesarias para aprender;
3) proporcionar una gama de métodos y herramientas que puedan usarse;
4) brindar apoyo de especialistas; y
5) invertir en recursos financieros adecuados.
Las ONG conceden énfasis diferentes sobre lo que consideran constituyen los medios

mas importantes para el aprendizaje organizacional. En la siguiente seccion
examinaremos estas necesidades y cdmo algunas ONG las estan abocando™.

4.3.1 Usando los modelos conceptuales apropiados para el aprendizaje
organizacional

12 Para una introduccion muy Gtil de una gama de métodos y herramientas ver Chetley y Vincent (2003). Disponible para bajar
de www.healthcomms.org
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Los modelos conceptuales son simplificaciones que proporcionan a las personas una
gama de formas para encontrarse sentido a si mismas, a su organizacién y a su
mundo mas amplio. En resumen, estar expuesto a modelos conceptuales nuevos y
retadores puede ayudarnos a pensar y actuar de manera diferente sobre la forma en
que aprendemos individual y colectivamente dentro del contexto de nuestras
organizaciones.

Desde finales de la década de 1990, se ha presentado una explosion de escritos
sobre el tema del aprendizaje organizacional y de la administracién del conocimiento
en el campo del desarrollo internacional. Uno de los aspectos particularmente
interesantes del aprendizaje organizacional es que aprovecha una amplia gama de
cuerpos de pensamiento. En la literatura sobre el aprendizaje organizacional se
pueden encontrar estructuras conceptuales de desarrollo organizacional (DO) al lado
de introspecciones extraidas de la psicologia comportamental, la administracion del
conocimiento, el pensamiento sobre sistemas, la administracion del cambio, el M&E,
la evaluacion del impacto, la construccion de capacidad, los recursos humanos (RH),

la teoria del caos y de la emergencia, las comunicaciones inter-personales, la ‘Ciencia
113

Nueva'™, e incluso la espiritualidad. Esto puede compararse con un rio que tiene un
namero de afluentes que desembocan en él. Los
afluentes representan las diferentes fuentes de ideas, las

A pesar de la naturaleza cuales se combinan en ‘corrientes’ que tienen efectos
internacional y transcultural de Unicos sobre cada organizacion. Para la mayoria de ONG
las organizaciones de desarrollo, el viaje por el rio ha involucrado enfrentarse con ‘aguas
los modelos de administracion y blancas’, encontrarse con remolinos ocultos, perderse en
desarrollo organizacional usados recodos de agua estancadas, remar contra la corriente y
méas comUnmente provienen de esquivar rocas y remolinos, asi como periodos de
una perspectiva cultural progreso estable. Aunque el viaje de cada organizacion
Occidental. es diferente, se puede aprender mucho de Ilos

exploradores pioneros que navegaron el rio.

A pesar de la naturaleza internacional y transcultural de las organizaciones de
desarrollo, los modelos de administracion y desarrollo organizacional usados mas
comunmente provienen de una perspectiva cultural Occidental. Qué tan aplicables
son estos modelos para las organizaciones de desarrollo ‘no-Occidentales’ ha sido
cuestionado por una serie de escritores, incluyendo a Alvarado (2004) y Jackson
(2003). La literatura también se basa en buena medida en un entendimiento
Occidental tanto de la psicologia de las organizaciones como de la individual.

En esta seccion suministramos un resumen de los modelos conceptuales
comunmente usados para entender el aprendizaje organizacional y la administracion
del conocimiento y de unos pocos no tan comunmente usados pero que han
resultado de ayuda para una serie de ONG —por ejemplo, la metafora del jardin
organico de CAFOD, mencionada abajo. Los modelos son presentados en la Tabla 2
relacionéndolos con los principales campos de los cuales se originaron, siendo estos:
psicologia comportamental; aprendizaje organizacional y desarrollo organizacional
(DO); desarrollo de estrategias; y administracién del conocimiento. En el Apéndice se

13 ‘Ciencia Nueva’ se refiere a los desarrollos recientes en los campos cientificos que retan la vision newtoniana fragmentada
del mundo, reemplazandola por una perspectiva de sistemas holisticos que se apoya fuertemente en la fisica cuantica, la
teoria del caos y la biologia evolutiva.
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puede encontrar mas informacion y diagramas ilustrativos de algunos de los modelos
presentados.

Experiencia a partir de la Préctica 3: CAFOD — Metéafora del Jardin Organico

En un documento presentado en el Tanque de Pensamiento de CAFOD sobre el
aprendizaje, Cosstick' elabord la metéfora de un jardin orgénico para describir la
organizacion que aprende (learning organisation). La metafora enfatiza que una
organizacion puede nutrir, cuidar e incluso podar el crecimiento (aprendizaje) pero,
principalmente, no trata de planear o controlar el crecimiento. En un jardin orgénico
existe una amplia variedad de plantas, algunas de las cuales son resistentes y otras
fragiles. Todas son nutridas aplicandoles compost —un rico fertilizante, aparentemente
elaborado a partir de material de desecho del jardin, que usualmente esta escondido de
la vista del pablico (y representa el lado oculto de la organizacion). El valor de metéforas
como la del jardin organico reside en su habilidad para involucrar a la organizacién en
discusiones vibrantes y creativas que estimulan el pensamiento innovador.

14 Vicky Cosstick, comunicacion personal.
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Tabla 2: Modelos conceptuales para entender el aprendizaje organizacional y la administraciéon del conocimiento

Modelo Conceptual

Descripcion

Psicologia Comportamental

Ciclo de Aprendizaje
basado en la Experiencials

En 1984 David Kolb desarroll el modelo de ‘Ciclo de Aprendizaje basado en la Experiencia’, de cuatro etapas (ver Figura 1 en el Apéndice), que muestra cémo los
individuos aprenden a partir de la experiencia. En el modelo, el aprendizaje comienza emprendiendo acciones, en seguida reflexionando sobre los resultados de sus
acciones, estableciendo conexiones con lo que ya sabemos y entendemos, y —entonces— examinando esas conexiones e ideas nuevas por medio de mas acciones.
La adopcién generalizada en las ONG del ciclo de aprendizaje basado en la experiencia, puede explicarse parcialmente por su similitud con el ciclo de planificacion
de cuatro etapas adoptado casi universalmente. Su importancia ha radicado en 1) ayudar a las ONG a reconocer que debe crearse espacio para todas las cuatro
etapas del ciclo si se quiere permitir el aprendizaje y 2) introducir la idea de ‘estilos de aprendizaje’ individuales.

Circuito de Aprendizaje
Unico, Doble y Triple16

El aprendizaje de circuito Gnico puede pensarse en términos de generar mejorias sobre la forma en que se aplican en la practica las reglas o procedimientos
existentes para trabajar en una organizacion. Frecuentemente se denomina ‘pensar dentro de la caja’ y plantea las preguntas de ‘¢,cdmo?’, pero casi nunca las
preguntas mas fundamentales de ¢por qué?’. El aprendizaje de doble circuito frecuentemente se denomina ‘pensar fuera de la caja’ porque puede cuestionar las
suposiciones Yy los principios subyacentes en los cuales se basan las reglas y los procedimientos. Las consecuencias del aprendizaje de doble circuito para el
aprendizaje, potencialmente son de largo alcance y pueden conducir a lo que se ha llamado aprendizaje de triple circuito —retando los principios y las suposiciones
de la organizacion que ya no resultan relevantes, en razén de los cambios sufridos por la organizacién y por el ambiente en que ésta existe. Ello requiere un abierto
y frecuentemente robusto intercambio de opiniones. Las caracteristicas de estas formas de aprendizaje se explican y exploran mas en el Apéndice.

Aprendizaje organizacional

y Desarrollo Organizacional (DO)

Las Cinco Disciplinas de
Senge

El libro de Peter Senge La Quinta Disciplina es referenciado en casi cualquier discusion del tema. Senge se focaliza en la importancia de los lideres en el proceso
del aprendizaje organizacional e identifica cinco competencias o ‘disciplinas’ claves, las cuales sugieren lo que todos los lideres deben tener para construir y liderar
una organizacion que aprende. Estas competencias son: dominio personal, modelos mentales, vision compartida, aprendizaje de grupo y pensamiento de sistemas.
Aunque la literatura frecuentemente se refiere a €l, el modelo basado en caracteristicas de liderazgo de Senge no es adoptado ampliamente en el mundo de las
ONG (aunque Oxfam GB ha involucrado al mismo Senge en sus deliberaciones internas sobre aprendizaje organizacional).

Niveles del aprendizajet’

Una tipologia usada cominmente por las ONG para ayudarlas a planear su enfoque sobre el aprendizaje organizacional, argumenta que el aprendizaje ocurre en
cinco niveles de aprendizaje colectivo sucesivamente mas complejos: Individual, de Equipo, de Departamento, de la Organizacion e Inter-organizacional. El modelo

15 Kolb, D. (1984) Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development (El Aprendizaje basado en la Experiencia: La Experiencia como la Fuente del Aprendizaje y del Desarrollo), Upper

Saddle River, NJ: Prentice Hall.

16 Argyris, C. y Schon, D.A. (1996) Organisational Learning II: Theory, Method and Practice (Aprendizaje Organizacional II: Teoria, Método y Practica), Boston, MA: Addison Wesley.
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enfatiza que en las organizaciones el aprendizaje es altamente social, pero que la raiz del aprendizaje es el individuo. Implicitos en los niveles del modelo de
aprendizaje, se encuentran la importancia de la colaboracion y del trabajo en equipo y la necesidad que las organizaciones inviertan en mecanismos y procesos que
estimulen la comunicacion y la cooperacion, tanto dentro como a través de las estructuras organizacionales.

La Organizacion que
Aprende

(Learning Organisation)

La idea de la organizacion que aprende ha sido muy influyente en moldear las politicas y la practica en los mundos tanto corporativos como de las ONG. Estas son
muchas de las diversas definiciones de organizaciones que aprende, por ejemplo ‘una organizacion que facilita el aprendizaje en todos sus miembros y
continuamente se transforma a si misma'8, una organizacion que es ‘diestra en crear, adquirir y transferir el conocimiento y en modificar su comportamiento para
reflejar nuevos conocimientos y visiones'?® y ‘la organizacion que construye y mejora su propia practica, revisando y desarrollando consciente y continuamente los
medios para aprender con su propia experiencia (y la de los otros)'20. Esto apuntala mas es el deseo de crear un ambiente organizacional caracterizado por el
cambio, la adaptabilidad, un enfoque holistico, la vision y la renovacion. Las experiencias de la Practica 1 dan un ejemplo de cémo CAFOD ha desarrollado este
enfoque.

Modelo de Ocho
Funciones?!

Incorporando visiones provenientes del pensamiento de sistemas y del desarrollo organizacional, el Modelo de las Ocho Funciones se desarroll6 principalmente
teniendo en mente sobre todo una audiencia de ONG (ver Figura 2 en el Apéndice). El modelo sugiere que para aprender efectivamente, una ONG debe poner
atencion a ocho funciones claves: Adquirir Experiencia Interna; Acceder al Aprendizaje Externo; Sistemas de Comunicacion; Llegar a Conclusiones; Desarrollar una
Memoria Organizacional; Integrar el Aprendizaje a la Estrategia y a las Paliticas; y Aplicar, Aprender y Crear una Cultura de Apoyo. Cada una de estas funciones
esta interconectada con las demas. El modelo constituye la base de una herramienta de autoevaluacion (El Cuestionario de una ONG que Aprende) que permite a
las ONG examinar sus fortalezas y debilidades, escritas bajo cada uno de los ocho titulos, usando una serie de indicadores.

Desarrollo de Estrategias

Estrategias Planeadas y
Emergentes

El modelo de Mintzberg y Quinn’s (ver Figura 3 en el Apéndice) hace una distincion muy brillante entre una estrategia planeada y una emergente. La estrategia que
una organizacion realmente realiza (implementa), raramente es exactamente lo que originaimente se pretendi6 (plane6). Algunos elementos de la estrategia
emergen de su respuesta a las oportunidades y a las amenazas enfrentadas por la organizacion a medida que realiza su trabajo. Algunas incluso pueden quedar
sin realizar por cualquier razén. Muchas ONG usan este modelo por su enfoque practico sobre las estrategias de desarrollo y porque reconoce el ambiente dinamico
e impredecible en el cual trabajan. Las obliga a ser abiertas y reflexionar sobre los variados elementos de la estrategia emergente (por ej. no planeados pero
implementados) sobre la estrategia deliberada (por €j. planeada e implementada) y sobre la estrategia no realizada (por ej. planeada pero no implementada),

17 Para mas informacion ver Watkins, K. y Marsick, V. (1993) Sculpting the Learning Organisation: Lessons in the Art and Science of Sistemaic Change (Esculpiendo la Organizacion Que aprende: Lecciones en el
Arte y Ciencia del Cambio Sistematico), San Francisco: Jossey Bass.

18 Pedler, M., Burgoyne, J. y Boydell, T. (1991) The Learning Company: A Estrategia for Sustainable Development (La Empresa Que aprende: Una Estrategia para el Desarrollo Sostenible), Londres: McGraw Hill.

19 Garvin, D. (1993) 'Building a Learning Organisation’ ( 'Construyendo una Organizacion Que aprende’), Harvard Business Review, Julio-Agosto 1993, 78-91.

20 Taylor, J. (2002) ‘On the Road to Becoming a Learning Organisation’ (En Camino de Convertirse en una Organizacion Que aprende’ en Edwards, M. y Fowler, A. (2002) The Earthscan Reader on ONG
Administration, Londres: Earthscan.

21 Britton, B. (1998) ‘The Learning ONG’ (‘La ONG que Aprende’), Serie de Documentos Ocasionales No 17, Oxford: INTRAC. Disponible para bajar de http://www.intrac.org/Intrac/docs/OPS17final.pdf
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llevandolas a aprender de cada una de ellas para poder asi responder mejor a las oportunidades y amenazas nuevas a medida que van surgiendo.

Administracion del Conoci

miento

La Jerarquia del
Conocimiento

El modelo de cinco niveles ilustra el valor progresivo que se afiade a los datos a medida que se transforman en sabiduria (ver Figura 4 en el Apéndice). En el
modelo se asume que los datos son simples hechos asilados. Cuando los datos se colocan en un contexto y se combinan dentro de una estructura, emerge la
informacion. Cuando se da significado a la informacién interpretandola e interiorizandola, se convierte en conocimiento. A medida que la gente usa este
conocimiento para escoger entre alternativas, el comportamiento se hace inteligente. Finalmente, cuando los valores y el compromiso guian un comportamiento
inteligente, puede decirse que ese comportamiento esta basado en la sabidurfa. De esta manera, cada transicion afiade valor por medio del esfuerzo humano.

Conacimiento Tacito y
Explicito??

Dividir el conocimiento en dos categorias principales —explicita y tacita— ha sido muy influyente sobre la forma en que las organizaciones han abordado la
administracion del conocimiento. El conocimiento explicito puede expresarse en palabras y nimeros y compartirse entre personas usando medios escritos o
verbales. El conocimiento t&cito es muy personal y tiene dos dimensiones: la dimension técnica o ‘know-how’; y la dimension cognitiva que consiste en creencias,
ideales, valores y modelos mentales que se encuentran profundamente enraizados y modelan la forma en que percibimos el mundo. Aunque el conocimiento tacito
puede ser inconsciente y es dificil de comunicar verbalmente, puede compartirse y aprenderse a través de la observacion personal o de la experiencia compartida,
por ¢j. trabajando al lado (siendo la sombra) de un colega experimentado o realizando visitas de campo (mas informacién sobre el conocimiento técito y explicito
puede encontrarse en el Apéndice).

Modelo de la Gente, los
Procesos y la Tecnologia

Este modelo (ver Figura 5 en el Apéndice) identifica tres elementos principales para una administracion exitosa del conocimiento: 1) la importancia de conectar a la
gente que tiene el conocimiento para ayudarse entre si, y desarrollar su voluntad de preguntar, poner atencién y compartir; 2) los procesos para hacer mas facil
compartir, validar y destilar el conocimiento, y 3) una infraestructura tecnoldgica confiable y amigable para facilitar la comunicacion. Las ONG han hecho un avance
significativo en los dos ultimos —desarrollar ‘bancos de conocimientos’ y ‘bases de datos de recursos'- pero han encontrado que estos no transmiten lo que se
pretendia, a menos que exista una adecuada focalizacion sobre la gente y los procesos. Esto recuerda Utilmente que los procesos y la tecnologia deben planearse y
desarrollarse para servir a la gente que los usard y no al reveés.

Tres Generaciones de
Administracion del
Conocimiento

La administracion del conocimiento ha atravesado tres etapas o ‘generaciones’ de desarrollo. La primera generacion se focalizd en compartir la informacion y la
memoria organizacional. La segunda generacion conduijo a resaltar la importancia de las relaciones, introduciendo los conceptos de conocimiento tacito, aprendizaje
colectivo y comunidades de practicas y enfatizando que la administracion del conocimiento se refiere a un enfoque de sistemas hacia el cambio organizacional. La
tercera generacion de la administracion del conocimiento todavia esta en su infancia, pero enfatiza el vinculo existente entre el conocimiento y la accion: el énfasis
radica en crear las condiciones para la creacion e innovacion del conocimiento, que en si mismas se basan en administrar la incertidumbre. Cada una de las tres
generaciones se construye sobre los cimientos de la generacion anterior y requieren que el staff y los administradores tengan diferentes competencias. La mayoria
de ONG se focaliza sobre la primer a o la segunda generacion.

22 Polanyi, M. (1966) The Tacit Dimension (La Dimension Técita), Londres: Routledge.
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La Matriz de la empresa
Gartner

Este modelo es poco conocido en el mundo de las ONG, pero proporciona una Util herramienta de analisis para entender cdmo las tres fases principales de la
administracion del conocimiento (compartir el conocimiento, aplicar el conocimiento y crear el conocimiento) estan sujetas a dos series de barreras en las
organizaciones (barreras de procesos y barreras culturales). El modelo (ver Figura 6 en el Apéndice) sugiere que existe un proceso progresivo que conduce desde
compartir el conocimiento, hacia aplicar el conocimiento y hacia crear el conocimiento. Para que una organizacién sea capaz de crear el conocimiento nuevo
necesario para lo que se llama ‘valor empresarial’ aumentado (que las ONG podrian denominar mayor habilidad para enfrentar retos futuros), asi como compartir y
aplicar el conocimiento existente, debe reconocer y superar todas estas barreras culturales y de los procesos.

Espiral de Creacion del
Conocimiento

Nonaka y Takeuchi (2001) desarrollaron un interesante y Util modelo para describir los cuatro procesos que argumentan son necesarios para que las organizaciones
generan y usen el conocimiento. Sostiene que la creacion de conocimiento en las organizaciones involucra interacciones entre el conocimiento tacito y explicito.
Estas interacciones forman parte de un espiral de cuatro etapas; socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion (ver Figura 7 en el Apéndice).
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4.3.2 Competencias para el aprendizaje

En las organizaciones el aprendizaje empieza con individuos que son aprendices
diestros, entusiastas y curiosos, quienes no estan dispuestos a aceptar las cosas
como son, se encuentran dispuestos a afrontar riesgos y cuestionar las suposiciones
y estan incentivados por el deseo de hacer mejor las cosas —quienes son, en
resumidas cuentas, practicantes reflexivos. Sin embargo, la importancia de las
competencias de aprendizaje individuales generalmente es omitida por las ONG.
Existe la suposicion que todos los miembros del staff ya saben cédmo aprender,
porque la mayoria ha cursado una educacién formal hasta un nivel terciario. Esta es
una suposicion peligrosa, ya que incluso quienes tienen diplomas de postgrado
pueden estar acostumbrados a un enfoque del aprendizaje que no estd basado en la

experiencia y que no los prepara para aprender de sus

experiencias en el trabajo. Quienes tienen una educacion

Existe una suposicion de formal que no se ha extendido hasta el nivel terciario, pueden
que todos los miembros subvalorar sus contribuciones potenciales por creer
del staff tienen que equivocadamente que el aprendizaje requiere desarrollar ideas
conocer cémo aprender nuevas y profundas, cuando lo que puede ser mas valioso
porque la mayorfa ha simplemente es mejorar las practicas rutinarias.

cursado una educacion
formal. Muchas ONG creen que desarrollar a los individuos como

‘practicantes reflexivos’ constituye la respuesta para el asunto

de los ‘medios’ —su argumento es que a cada miembro de la

organizacibn debe darsele la capacidad de asumir mayor
responsabilidad individual, no so6lo para su propio aprendizaje sino para contribuir
con los procesos de aprendizaje colectivos en la organizacién. Esto requiere
focalizarse en desarrollar las competencias individuales —su conocimiento, destrezas
y actitudes.

El debate en curso sobre la relacion entre el aprendizaje individual y el aprendizaje
colectivo se esta haciendo crecientemente sofisticado. Existe un creciente
reconocimiento que el aprendizaje més significativo e influyente ocurre en el
contexto de las relaciones —entre individuos y entre organizaciones®. Esto aumenta
la importancia de desarrollar sus relaciones inter-personales e inter-organizacionales
con las cualidades que son necesarias para estimular el aprendizaje. Crear
comunidades como las casi ubicuas ‘Comunidades de Practica’ y redes (tanto
tangibles como virtuales) probablemente constituye la estrategia de la que se ‘habla
mas’ para obtener el aprendizaje colectivo, pero puede ser igualmente importante
aprender y mejorar las destrezas de comunicacion inter-personales y construir
practicas de trabajo efectivas en equipo.

Por lo tanto es importante tener en cuenta qué competencias necesitan los
individuos para una practica reflexiva. Esto dependera, en gran medida, del papel del
individuo en la ONG y de la naturaleza del trabajo de la organizacion, pero se pueden
identificar algunas competencias generales. Para aprender efectivamente, los
individuos necesitan las siguientes competencias:

23 Ver por ejemplo Pasteur y Scott-Villiers (2004). Disponible ent http://www.livelihoods.org/lessons/Learning/Ifrelations.pdf
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¢ Conocimiento sobre cémo aprende la gente y qué pueden hacer para estar
mas abiertos a las oportunidades formales e informales de aprendizaje.

e Entender su papel y como encaja en la organizacion mas amplia. Son
importantes los programas de orientacion que permiten a al nuevo staffver como
su trabajo contribuye mas alla de las fronteras de su papel inmediato, por ej. un
esquema tutorial que vincule a los nuevos reclutas con el staff experimentado.

e Buenas destrezas de comunicacion inter-personal, tales como poner
atencién activamente, ser sensible sobre las necesidades y la cultura de los
demas, demostrar respeto y construir confianza.

e Usar diferentes niveles del pensamiento para aumentar la jerarquia del
conocimiento (ver Tabla 2) por ej. la habilidad de analizar los productos del
monitoreo y usarlos para identificar las tendencias o problemas que requieren
accion.

¢ Habilidad para trabajar en equipo y asumir, como se requiere, diferentes
papeles en el equipo. A veces esto puede significar ser capaz y estar dispuesto a
asumir papeles de liderazgo basados en el conocimiento y las destrezas, mas que
en el status.

e Humildad para reconocer la necesidad de mirar hacia los otros para buscar las
respuestas a preguntas. Esto debe extenderse a quienes puedan hacer
contribuciones utiles, mas que simplemente considerar el status de la persona,
asi como reconocer el valor del conocimiento local.

e Trabajo en redes y construccion de relaciones, por ej. desarrollar sus
propias redes y aprovechar y contribuir con otras —tanto formales como
informales.

e Destrezas basicas de facilitacion para ayudar a los colegas a usar
efectivamente su tiempo conjunto.

Experiencia a partir de la Practica 4: WWF RU — Desarrollando Destrezas de
Facilitacion

WWF RU implement6 un programa de capacitacion para desarrollar una red interna de
facilitadores diestros en ayudar a sus colegas a usar mas efectivamente las reuniones y
los talleres de trabajo, calando el propésito de la reunion y disefiando un proceso
adecuado para alcanzar el proposito y facilitar la propia reunion. Los facilitadores también
han recibido capacitacién para facilitar los talleres de aprendizaje. Esto ha tenido
resultados muy positivos, tanto para la organizacion como para los individuos
involucrados.

Estas competencias son muy diferentes al conocimiento y a las destrezas técnicas
necesarias en algunas labores especificas, pero existe evidencia que tales
competencias genéricas de aprendizaje y comunicacion constituyen requerimientos
esenciales para trabajar en las ONG. Un reto clave para las ONG es como desarrollar
planes de aprendizaje individuales para asegurar que a cada miembro del staff se le
brinde la oportunidad de desarrollar estas competencias.
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Usar estructuras de competencias individuales como aquéllas desarrolladas por el
Proyecto SPHERF™, puede ser una poderosa forma de reconocer la importancia de
construir competencias individuales, cuando se vinculan con la evaluacion del
desempefio y el desarrollo de programas para el staff. Los planes de desarrollo
individuales pueden usar la estructura ‘de la E a la E' —en inglés, de la A a la E—
(Wright 2004) para desarrollar competencias:

Enterado (‘Sé lo que esto es’)

Béasico (‘Puedo hacer esto con apoyo’)

Competente (‘Puedo hacer bien esto en mi propio trabajo’)
Distinguido (‘Otros miran hacia mi para que contribuya con esto’)
Experto (‘Escribo/hablo externamente sobre esto’)

mogO wm

Es importante asegurar que no se presione a los individuos para que se muevan a un
status ‘experto’ en todas las areas de competencia.

4.3.3 Métodos para el aprendizaje organizacional

Un método es un procedimiento particular para lograr o aproximarse a algo. Los
métodos ayudan a las organizaciones a tender puentes sobre la brecha existente
entre la teoria y la practica; entre el orden de los modelos conceptuales y el
desorden de la realidad organizacional. Desde mediados de la década de 1990,
muchas ONG han experimentado con una gama de métodos de aprendizaje
organizacional.

Aprendiendo Antes, Durante y Después (AADD) (Collison y Parcell 2001): El
enfoque AADD se origin6 en el Ejército de Estados Unidos, pero fue adoptado por la
empresa BP-Amoco antes de hacer la transicion hacia el sector de las ONG. El
modelo AADD es aparentemente simple pero puede tener efectos poderosos. Es un
método de administraciébn del conocimiento con un proposito explicito de
aprendizaje, que puede aplicarse a cualquier actividad. El propésito del enfoque
AADD es evitar la reinvenciéon del conocimiento existente, creando recursos a los
cuales pueda acceder cualquier persona de la organizacion. Las principales
caracteristicas del método AADD se ilustran abajo (Figura 1).

Aprender antes se facilita teniendo una comprensién compartida en la organizacion
de ‘quién sabe qué’ y por medio del proceso denominado ‘asistencia de iguales’, que
consiste en una reunion o un taller de trabajo donde la gente que se cree
experimentada o que tiene conocimiento sobre un asunto es invitada a compartir sus
experiencias y conocimiento con un individuo o equipo que enfrenta un reto
particular, por ejemplo disefiar un proyecto o planear una campafia de abogacia
(aadvocacy). Se puede ayudar a aprender durante con un sistema de revisiones
después de la accion (RDA) que relna a los colegas después de un evento especifico
para discutir qué sucedio, por qué sucedié y cdbmo mantener las fortalezas y superar
las debilidades. El aprender después se logra con revisiones de aprendizaje que
conduzcan a acordar recomendaciones de accién especificas (RAE). El modelo AADD
Comunidades de Practica hace parte crucial del proceso que focaliza relaciones

24 Para mas informacion visite www.sphereproject.org
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interpersonales pero apoyandolas con Tecnologia de Informacién y Comunicaciones
(TIC), como bases de datos.

Figura 1: Aprendiendo Antes, Durante y Después

Knowledge Assets
A

Comnmunities of pracfice

Learn
During

Recursos de Aprendizaje
Comunidades de Practica
Aprender durante
Aprender Aprender
Antes Después

Talleres de Aprendizaje: (basados en la seccién de revision de aprendizaje del
método AADD, descrita anteriormente) han sido desarrollados por WIWF RU como
una manera formal para aprender. Los talleres de aprendizaje han sido
especialmente exitosos para obtener el aprendizaje conseguido por equipos
transfuncionales limitados en el tiempo, reunidos para adelantar campafias
especificas. Los talleres de aprendizaje se usan como una alternativa frente a escribir
formalmente las lecciones aprendidas en campafias y han incluido entrevistas en
video con los individuos y grupos involucrados.

Comunidades de Préactica: Las comunidades de préactica son asociaciones de
individuos (tanto dentro de las organizaciones como entre una serie de
organizaciones) que estan unidos por intereses y tareas compartidas, como obtener
financiacion o M&E. Las comunidades de préactica existen para compartir know-how,
para mejorar las competencias de cada miembro, para desarrollar y verificar buenas
practicas, para apoyar ideas innovadoras o para apoyar colaborar en pro de lograr un
objetivo comun. Estas redes pueden reunirse cara-a-cara cada cierto tiempo pero
mas frecuentemente son ‘virtuales’, usando una gama de TIC para mantener un
contacto regular.

Aprendizaje por Medio de la Accion: Los grupos de aprendizaje por medio de la
accién son mecanismos para usar un enfoque de aprendizaje por medio de la accién.
Los grupos de aprendizaje por medio de la accion son pequefios grupos de
membresia-fija, que usualmente comprenden de 5 a 8 personas. Los miembros
pueden extraerse de la misma organizacién o pueden incluir staff de una serie de
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organizaciones. Los miembros asisten voluntariamente y deciden qué cantidad de
reuniones tener, donde, durante cuanto tiempo, cuando acabarlas, como evaluar el
progreso, etc. Los miembros se relinen para discutir asuntos ‘vivos' o problemas que
cada individuo esté experimentando en su trabajo. El grupo puede ser ‘auto-
administrado’ o tener un facilitador (frecuentemente llamado consejero de grupo).
Los grupos empiezan estableciendo las reglas de juego, presentando los asuntos,
compartiendo sus percepciones sobre los asuntos, apoyando a miembros,
cuestionando y revisando el progreso alcanzado. Se sugiere que los miembros de los
grupos no brinden consejos. Los equipos de aprendizaje por medio de la accion han
sido promocionados con considerable éxito por BOND, donde los miembros de los
grupos informaron que obtuvieron un aprendizaje significativo y a veces revelador.

4.3.4 Herramientas para el aprendizaje organizacional

Una herramienta es un instrumento usado para realizar una funcién particular.
Cuando se les solicita que acojan un nuevo concepto administrativo o0 que
emprendan una labor, las ONG comiUnmente responden buscando herramientas. Esta
es una reaccion comprensible frente a lo que de otra forma pareceria una tarea
enorme, consistente en convertir conceptos poco familiares en una realidad
organizacional practica. Sin embargo, existe el peligro que algunas de las
complejidades inherentes al aprendizaje y al cambio organizacionales sean sobre-
simplificadas por las herramientas. En efecto, lo que hace que las herramientas
parezcan tan seguras es que comunican el mensaje no intencional de que para lograr
el cambio deseado la organizacibn simplemente necesita seguir formalidades.
Cuando escojan o desarrollen herramientas, las ONG deben mantener un equilibrio
entre los peligros de sobre-simplificar el aprendizaje y la necesidad de desmitificarlo.
También es necesario desarrollar la capacidad de adaptar las herramientas en
funcién del contexto organizacional y cultural en el cual van a aplicarse.

A continuacién introducimos una gama de herramientas, proveyendo referencias
sobre mayor informacién cuando esté disponible.

Mapas de Redes Consejeras —Advice Network Maps— (Krackhardt and
Hanson 2001): Toda organizacion tiene redes informales que son invisibles en los
organigramas organizacionales y, sin embargo, son muy influyentes sobre la forma
en que la organizacion trabaja. Entender estas redes y trabajar con ellas puede
constituir una poderosa forma de reconocer la experticia individual, resolver
problemas y mejorar la efectividad. La redes consejeras pueden mapearse para
identificar a qué colegas se puede recurrir mas regularmente en la organizacion para
obtener ayuda o consejos, siendo que estas redes pueden no parecerse 0 parecerse
poco al organigrama formal organizacional. No obstante, los mapas pueden
orientarnos hacia individuos importantes, cuya experticia puede no reconocerse
formalmente pero quienes pueden jugar un papel crucial en la memoria de la
organizacion.

Estudio de Casos®: El desarrollo de estudio de casos puede ser una poderosa
forma de incentivar un enfoque reflexivo sobre el trabajo. El proceso involucra

2 Mayor orientacion para preparar estudio de casos puede encontrarse en Taylor et al. (1998).

Praxis Paper 3: Aprendizaje organizacional in ONGs by Bruce Britton 34



seleccionar una situacion proveniente de la experiencia de la organizacion y que
ilustre una serie de asuntos para discutirlos mas. Un estudio de casos describe los
eventos en forma de una historia. El texto permite a los lectores reflexionar sobre
ideas relacionadas con los dilemas o problemas enfrentados por los actores de la
historia. Los estudio de casos frecuentemente incluyen puntos claves de aprendizaje,
los cuales deben elaborarse teniendo en mente a la audiencia.

Indicadores del Desempefio Individual: Elaborar indicadores de desempefio
puede ser una forma util de vincular el aprendizaje organizacional con las
responsabilidades laborales individuales. ITDG produjo una serie de indicadores para
establecer el desempefio de un individuo en la administracién del conocimiento.
Estos indicadores se usan como una parte del sistema de evaluacion del desempefio
individual en la organizacion.

Indicadores del Desempefio Organizacional: Algunas ONG usan indicadores de
desempefio para medir el progreso logrado en la administracién del conocimiento y
en el aprendizaje organizacional en relacidn con sus planes estratégicos. Tearfund,
por ejemplo, usa un sistema de Indicadores Claves de Desempefio (ICD) —algunos de
los cuales se refieren explicitamente al aprendizaje organizacional y a la
administracion del conocimiento— para monitorear a los administradores y someterlos
a un rendimiento de cuentas en relacién con el progreso logrado en sus objetivos
estratégicos.

Mapas de Aprendizaje®: Los mapas de aprendizaje permiten a las organizaciones
representar visualmente la creacion interna y el flujo del conocimiento y del
aprendizaje. Aprender a mapear involucra examinar a la organizacion desde la
perspectiva de un proceso, por ejemplo el ciclo de proyectos o el proceso de
reclutamiento. La siguiente etapa es realizar una lluvia de ideas usando cartas que
contienen cada una de las etapas del proceso (incluyendo eventos especificos, como
reuniones). Entonces, éstas son pegadas en un papeldgrafo o en un tablero para
crear una cartelera de flujos (flowchart). Las cartas que representan fuentes ricas de
aprendizaje potencial son marcadas, identificando también aquéllas que representan
lo que actualmente constituye el foco del aprendizaje organizacional. Al diagrama se
afiaden el flujo de informacion y las lecciones aprendidas, usando lineas conectoras
que se trazan para mostrar gué esta fluyendo y cémo. Son de interés particular
aquellas cartas que representan fuentes ricas de aprendizaje potencial. EI mapa
puede usarse para identificar conexiones y mecanismos potenciales para asegurar
que la organizacién se beneficie de su propia experiencia. El siguiente ejemplo
representa una etapa temprana de un mapa de aprendizaje para una ONG de
desarrollo, localizada en el Reino Unido, la cual recluta y ubica voluntarios en el Sur
con las organizaciones que son su contraparte —partner- (ver Figura 2).

26 Para mayor informacion, ponerse en contacto con el autor en bruce@brucebritton.com

Praxis Paper 3: Aprendizaje organizacional in ONGs by Bruce Britton 35


mailto:bruce@brucebritton.com

Figura 2: Un Ejemplo de un Mapa de Aprendizaje
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(Traduccion de la Figura 2)

Orientacidon Dentro del Pais Clave de Simbolos
Evaluacion de la Orientacion Dentro del Pais Fuente Rica de Informacién
Plan de Trabajo del Trabajador de Desarrollo (6 meses) Fuente Rica de

Informacion de la cual se Estad Aprendiendo
Acuerdo de Tres Partes (después de 6 meses) Evento

Informes del Trabajador de Desarrollo ¢/6 meses Reunion de 3 Vias e Informe
Tablas de Movimiento del Trabajador de Desarrollo Revista de Apoyo
(bianual)

Informe Final del Trabajador de Desarrollo Taller Anual de Contrapartes (partners)
Informes a los Fundadores Informes cuatrimestrales de Progresos a la
Junta Directiva

|Fin del proyecto| Evaluaciones del Proyecto (principalmente externas)
Reuniones de programacién de los Equipos (mensuales)  Informe Anual
(publico)
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Resumen del Trabajador de Desarrollo Fin de Evaluacion de Ubicacion de la
Contraparte (Partner) Informe Anual (empresa)

Trabajador de Desarrollo Proyecto/Contraparte (Partner) Oficina  Principal
Rendicion de Cuentas Mas Amplia

Cuestionario de una ONG que Aprende (/earning NGO): El Cuestionario de una
ONG Que aprende? permite que las organizaciones de desarrollo evalten su
existente capacidad de aprendizaje. Utiliza el modelo de ocho funciones mencionado
anteriormente como una base para evaluar las fortalezas y debilidades de la
organizacion. El Cuestionario contiene cuarenta oraciones que describen
caracteristicas claves de las organizaciones aprendices. Las oraciones se
desarrollaron a partir de una revision extensiva de la literatura, tanto sobre ONG
efectivas como sobre el aprendizaje organizacional. El Cuestionario ha sido adaptado
y usado por muchas organizaciones en los campos de derechos humanos, asuntos
del medio ambiente y desarrollo internacional. También se ha desarrollado una
version ‘automatizada’ del Cuestionario®.

Tecnologia de Informacion y Comunicaciones (TIC): Muchas ONG usan una
amplia gama de herramientas de TIC, tales como: ‘Paginas Amarillas’
organizacionales, que suministran un directorio con una corta ‘bio-informacién’ del
staff para ayudar a que las ONG identifiquen ‘quién sabe qué’ en la organizacion;
bases de datos consultables; sistemas de administracion de documentos; y bases de
datos de las contrapartes (partners).

4.3.5 Apoyo de especialistas para el aprendizaje organizacional

La necesidad del apoyo de especialistas ha sido reconocida por muchas ONG como
un requerimiento importante para el aprendizaje organizacional. Muchas de las ONG
mas grandes suministran especialistas, cuyo trabajo consiste en ayudar a los
individuos y equipos a aprender, desarrollar y aplicar: 1) las competencias necesarias
para aprender de su experiencia, tanto individual como colectivamente; 2) los
procesos que permiten que esto suceda, como la facilitacion y el trabajo de equipo, y
3) las herramientas, como ‘Revisién Después de la Accion’, que pueden hacer que el
proceso de aprendizaje organizacional sea mas sistematico, comprensible vy
manejable.

El reto de suministrar apoyo de especialistas consiste en evitar que el resto de la
organizacion abdique de su propia responsabilidad de aprender, por visualizarla
como la sola responsabilidad de los especialistas. Otra de las dificultades
experimentadas al asignar consejeros es que estan ‘extendidos muy precariamente’ a
través de la organizacién y, por tanto, puede resultar dificil tener acceso a ellos.

27 Para una copia del cuestionario que puede bajarse de Internet, ver Britton (1998).

28 Gracias a Mark Steinlin, de Helvetas en Suiza, quien elabor6 una versién automatizada,
usando una hoja de datos que totaliza los puntajes para cada una de las ocho funciones y en
seguida las vierte automaticamente en un ‘diagrama arafia’de ocho ejes.
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Una estrategia de apoyo cada vez mas comun, al menos en las ONG mas grandes, es
conformar pequefios equipos o cargos individuales para coordinar y apoyar el
aprendizaje en la organizacion. A diferencia de sus predecesores, estos equipos e
individuos se focalizan mas en los procesos de aprendizaje que en su contenido. La
suposicién subyacente a esta estrategia es que el aprendizaje constituye un asunto
de todo el mundo, ya que todas las personas necesitan apoyo y es particularmente
importante coordinar todos sus esfuerzos.

Experiencia a partir de la Préctica 5: Christian Aid — Apoyo de Especialistas

Por medio de su Equipo del Programa de Aprendizaje y Desarrollo, Christian Aid cred un
foco organizacional para apoyar al staff en el aprendizaje organizacional, el desarrollo de
capacidad, el género, el M&E, la evaluacion del impacto y la construccién de relaciones
(partnership).

Experiencia a partir de la Practica 6: Save the Children RU — Equipo de Aprendizaje

Save the Children UK ha establecido un Equipo de Politicas y Aprendizaje con la funcién
de agrupar los asuntos de programacion de los derechos infantiles, diversidad,
aprendizaje y evaluacion del impacto. Un proposito explicito del consejero para el
aprendizaje y la evaluacion del impacto es liderar procesos organizacionales para
evaluar, aprender de y mejorar las actividades de programacion de la organizacion.

Un problema comuin, sin embargo, es decidir donde debe localizarse en la
organizacion el apoyo para el aprendizaje. En las organizaciones mas grandes esto
ha conducido a crear dos e incluso tres fuentes separadas de apoyo: 1) focalizarse
en el aprendizaje relacionado con las actividades de programacion operacional que
frecuentemente involucran consejeros especializados asignados a la seccion de
programacion; 2) administracion del conocimiento y TIC pertinentes que
frecuentemente estan localizadas en la seccién administrativa; y 3) focalizarse en
competencias individuales de aprendizaje, lo cual frecuentemente recae sobre la
seccion de Recursos Humanos, RH. La falta de coordinaciéon entre estos equipos
puede crear confusion, especialmente cuando cada una se aproxima al aprendizaje
organizacional desde una perspectiva diferente. Tearfund ha trabajado para superar
este problema, creando un foro del aprendizaje que relne a sus especialistas en
aprendizaje provenientes del trabajo de programacion, RH y TIC.

En las organizaciones que son demasiado pequefias para justificar que se inviertan
recursos tan significativos en un equipo, el aprendizaje organizacional
frecuentemente se asigna a un solo consejero del aprendizaje. Las organizaciones
muy pequefias pueden esperar que un individuo con otras responsabilidades lidere el
aprendizaje organizacional en beneficio de sus colegas. Los individuos que trabajan
de esta forma dependen mas de las redes informales y formales para apoyarse a si
mismos y desarrollarse profesionalmente.
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4.3.6 Invirtiendo recursos financieros adecuados

4.4

Algunas organizaciones identifican la carencia de fondos ‘ilimitados’ como una de las
barreras principales para proveer recursos adecuados para el aprendizaje. Dado que
visualizan el aprendizaje organizacional como una actividad central y asimismo
resulta dificil obtener fondos para el trabajo no-programatico, el aprendizaje
organizacional se encuentra constantemente ‘corto de fondos'. Las ONG han
desarrollado una amplia gama de estrategias para superar este problema, incluyendo
didlogos bilaterales para influir sobre la voluntad de los donantes de financiar el
aprendizaje organizacional. Otras han usado organizaciones sombrilla (como BOND
en el Reino Unido) como sus voceros. Crecientemente las ONG estan incluyendo
objetivos de aprendizaje en sus acuerdos de financiacion con los donantes —tanto en
acuerdos ‘marco’ de mas largo plazo, como en la financiacion de proyectos y
programas. Un pequefio nimero de ONG colaboran con investigadores de tercer
partido de instituciones académicas para apalancar la financiacién para estudios
orientados hacia mejorar la calidad y efectividad de su trabajo.

Creando la Oportunidad: Abriendo un ‘Espacio’ para
el Aprendizaje

En las ONG que estadn sobrecargadas de trabajo y subfinanciadas, la necesidad
insatisfecha mas comunmente identificada que se relaciona con el aprendizaje
organizacional es ‘crear el espacio’ (lo que, en efecto, significa dar prioridad al
tiempo) para el aprendizaje. El espacio para el aprendizaje puede entenderse en dos
formas. En primer lugar, el espacio es necesario tanto para
el aprendizaje individual como para el colectivo. En segundo,

La importancia de suministrar se necesita espacio formal e informal.

espacios fisicos informales

donde los colegas puedan Todo el mundo necesita espacio para reflexionar sobre su
reunirse, trabajar en red y trabajo, exponerse a nuevas ideas y examinar nuevos
mantenerse reciprocamente pensamientos con otros. Se puede proporcionar formalmente
informados no debe espacio para el aprendizaje individual por medio de procesos
subestimarse. de RH (por ej. induccion, supervision y evaluacién),

organizacion de tutorias individuales, visitas de campo e

intercambios. El espacio también puede crearse

informalmente, permitiendo que los individuos dispongan de
algan tiempo ininterrumpido para reflexionar, entendiendo que los lideres aceptan
este uso del tiempo como una actividad legitima.

A pesar de lo atractivas que resultan tecnologias de comunicacion como el email, la
mensajeria instantanea y las comunidades on-line, no parece existir ningun sustituto
real de la discusién cara-a-cara para construir relaciones que incentiven un dialogo
genuino y la posibilidad de un pensamiento creativo. El espacio para el aprendizaje
colectivo se puede proporcionar formalmente organizando cursos de capacitacion,
talleres de trabajos, conferencias y reuniones, e incorporando requerimientos para el
aprendizaje colectivo dentro de los procesos y procedimientos organizacionales
existentes tales como el monitoreo y la evaluacién. La importancia de suministrar
espacios fisicos informales donde los colegas puedan reunirse, trabajar en red y
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Una serie de ONG ha
reconocido la importancia de
identificar los lugares y los
tiempos en los calendarios y
procesos administrativos de
la organizacion donde el
aprendizaje puede tener el
mayor efecto.

mantenerse reciprocamente informados no debe subestimarse. Muchas personas
admiten que una de sus fuentes méas importantes de informacién es lo que podria
soslayarse como el ‘vifiedo’. Es importante reconocer la necesidad de contar con una
seguridad psicologica cuando se crean espacios para el aprendizaje, asi como la
confianza y comprensién que esto requiere.

Una serie de ONG ha reconocido la importancia de identificar los lugares y los
tiempos en los calendarios y procesos administrativos de la organizacién donde el
aprendizaje puede tener mayor efecto. Esto es lo que CDRA denomina ser consciente
de los ‘ritmos’ de las organizaciones. Siendo conscientes de estos ritmos, el staff de
una ONG puede planear actividades formales de aprendizaje organizacional, tales
como informes de aprendizaje para alimentar y apoyar los ciclos de toma de
decisiones de las ONG. ldentificar oportunidades en las cuales la organizacion es mas
receptiva al cambio puede ser una de las estrategias mas productivas para permitir
gue el aprendizaje tenga un impacto real. Por ejemplo, en
el ciclo de administracion de proyectos, los informes y las
evaluaciones pueden proveer esta oportunidad, pero en
algunas ONG éste es el momento cuando la gente se
encuentra en posicion mas defensiva sobre justificar los
‘resultados’. Entonces, el reto se convierte en ‘;cémo hacer
gue la evaluacién sea mas util para los propdsitos del
aprendizaje?’ Por ejemplo, algunas ONG ahora le exigen a
quienes presentan propuestas de financiacion que precisen
a cuales documentos se han referido y con qué personas
han hablado, para asegurar asi que siempre estén dando la
debida consideracion al aprendizaje proveniente de
experiencias anteriores. La Tabla 3 resume una gama de mecanismos formales e
informales a través de los cuales las ONG pueden crear espacio, tanto para el
aprendizaje individual como para el colectivo.

Tabla 3: Creando el espacio para el aprendizaje

Individual Colectivo

Formal | Las organizaciones pueden: Las organizaciones pueden:

e Legitimar el aprendizaje, incluyéndolo en la
descripcion de labores.

o Administrar la carga de trabajo, planeando evitar
sobrecargas.

o Usar mecanismos de RH, tales como la
supervision y evaluacion del staff, para
monitorear y evaluar las contribuciones
individuales al aprendizaje organizacional.

o Asegurar que cada persona tenga un plan
individual para su propio aprendizaje y
desarrollo.

o Desarrollar las competencias de un ‘practicante

o Introducir objetivos de aprendizaje en los
planes de proyectos, en la programacion y
en la estrategia organizacional.

o Desarrollar el trabajo en equipo como una
forma requerida de trabajo.

o Desarrollar mecanismos para establecer la
responsabilidad colectiva sobre los
resultados.

o Crear equipos de aprendizaje basados en
la accion, grupos de aprendizaje y
comunidades de practica.

o Organizar cursos de capacitacion, talleres
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Tabla 3: Creando el espacio para el aprendizaje

Individual Colectivo
reflexivo’. de trabajo, conferencias y reuniones.

o Establecer esquemas de tutoria y entrenamiento | e Introducir tiempos'sin viajes’, ‘semanas en
individuales. el hogar'?® y ‘periodos de reflexion’.

o Estimular y permitir la asistencia a cursos de o Comisionar informes de aprendizaje para
capacitacion, talleres de trabajo, conferencias y examinar temas de trabajo.
reuniones. o Crear equipos transfuncionales para

o Crear oportunidades para que los individuos desarrollar lineas de orientacion,
representen a la organizacion en redes. procedimientos o politicas.

o Estimular a los individuos para que escriban e Incluir una seccidn explicita de ‘lecciones
articulos para su publicacién. aprendidas’ en todos los formatos regulares

de informes.
Informal | Los individuos pueden: Las organizaciones pueden:

¢ Asignar tiempo para la reflexion al final de cada | e Suministrar espacio fisico que incentive
dia y en etapas significativas de los trabajos. trabajar en redes informales.

o Trabajar en redes (networking) informales. o Elaborar intranets, boletines de prensa u

e Integrarse a y usar foros de discusion on-line. otras formas para mantener informada a la

e Desarrollar ‘habitos’ que apoyen una practica gente sobre el trabajo de cada quien.
reflexiva (por ej. mantener una revista o jornal de
aprendizaje).

Aunque estos mecanismos suministran ideas utiles, también existe la pregunta de si
es posible identificar un modelo del ciclo de vida del aprendizaje organizacional —
similar a los modelos usados en el desarrollo organizacional- que pueda guiar el
desarrollo del aprendizaje organizacional en las ONG. Desafortunadamente, la
respuesta parece ser ‘No’ porque los senderos emprendidos por diferentes
organizaciones son muy diferentes y no parecen seguir un patron identificable. Sin
embargo, es valioso identificar una serie de caracteristicas/factores que, cuando se
combinan en diferentes formas, pueden contribuir a proveer las oportunidades para
el aprendizaje organizacional —parecidos a los controles movibles de la consola de un
estudio de grabacion que puede moverse hacia diferentes niveles®. Esto puede
incluir:

1) Elevar el perfil del aprendizaje organizacional, convirtiéndolo en una meta
estratégica;

2) Integrar el aprendizaje en el ciclo de planeacion y evaluacion;

3) Invertir en infraestructura para la administracién del conocimiento;

4) Construir relaciones de confianza.

29 CDRA introdujo un sistema de ‘semanas en el hogar' que es descrito en Soal, S. (2001) ‘Making the learning organization
literal — CDRA's Homeweek’ (‘Haciendo que la organizacion que aprende sea literal — La ‘semana en el hogar' de CDRA)).
Disponible para bajar de www.cdra.org.za

30 Gracias a Raja Jarrah de CARE RU por esta analogia.
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En las siguientes secciones examinaremos estos factores/caracteristicas y cémo las
estan abocando algunas ONG.

4.4.1 Elevando el perfil: el aprendizaje organizacional como una meta
estratégica

Introduciendo el aprendizaje organizacional en sus metas estratégicas, las ONG
pueden transmitir al staff, a las contrapartes (partners) y a otros actores principales
(stakeholders) una sefial de que estan aprendiendo seriamente. Los siguientes
ejemplos ilustran como algunas organizaciones han logrado esto:

Experiencia a partir de la Préctica 7: Tearfund — Estrategia de Largo Plazo

Tearfund ha sefialado la importancia estratégica del aprendizaje organizacional y de la
administracion del conocimiento, incluyendo los conceptos en su estrategia de largo
plazo para el desarrollo organizacional. Tearfund desarroll6 un programa para
materializar sus aspiraciones en practicas, estableciendo un ‘Proyecto Corporativo de
Administracion del Conocimiento’ que involucra un pequefio equipo transdepartamental
orientado por un miembro del equipo de liderazgo de la organizacion. Tearfund usé la
herramienta del Cuestionario de una ONG Que aprende para involucrar a individuos
claves en la evaluacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion y desarrollé un
plan para el ‘Aprendizaje Light, basado en métodos que utilizan el enfoque de
Aprendiendo Antes, Durante y Después (AADD).

Experiencia a partir de la Practica 8: Estrategia de Grupo ITDG

La estrategia de grupo de ITDG enfatiza la importancia del Conocimiento, el Impacto y la
Influencia como piedra angular del trabajo de una organizacion. Compartir el
conocimiento y el aprendizaje se describen como asuntos necesarios para lograr la
efectividad del trabajo de ITDG, en razén de que permiten a la organizacion mostrar
repuestas practicas para la pobreza y aumentar el nivel de éxito a través de
publicaciones, suministrar un servicio de consejeria técnica, educar a la gente joven y
realizar trabajos de redes (networking).

4.4.2 Integrando el aprendizaje al ciclo de planeaciéon y evaluacion

Muchas ONG enfrentan un problema significativo para cerrar la brecha entre el
monitoreo, la evaluacién y la planeacién. Es necesario visualizar los sistemas de
monitoreo y evaluacion como importantes oportunidades de aprendizaje y disefiarlos
teniendo en mente al aprendizaje®. Sin embargo, los ONG frecuentemente
reconocen que tiene uno o mas de los siguientes problemas: competencia limitada
para analizar los resultados del monitoreo; barreras estructurales para hacer cambios

31 Estas ideas se discuten mas en el Documento Praxis 2: ‘Poniéndose a la Altura de los Retos: Evaluando los Impactos de la
Construccion de Capacidad Organizacional’, por Hailey et al., el cual esta disponible para bajar de www.intrac.org
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en los proyectos que se estdn emprendiendo, debido a los constrefiimientos creados
por una sobre-rigidez al aplicar el marco logico; y mecanismos inefectivos para
discutir e identificar puntos de accién que surgen al monitorear y evaluar los datos.
Algunas veces la informacion se encuentra disponible, pero lo que esta faltando es el
valor para hacer cambios, basandose en un juicio equilibrado de los hallazgos, o para
retar las ortodoxias de la organizacién.

Algunos principios basicos para mejorar la utilidad de las evaluaciones para
propédsitos de aprendizaje fueron propuestos en un estudio realizado por Carlsson et
al. (sin fecha): los usuarios objetivo deben identificarse al comienzo del proceso de
evaluacién; la evaluacién debe planearse y disefiarse teniendo en mente su
utilizacion; los actores principales (stakeholders) deben involucrarse en todo el
proceso de evaluacion, no solamente en la etapa de recoleccion de datos; las
recomendaciones deben aclarar quiénes deben actuar sobre ellas, y los resultados
deben distribuirse ampliamente.

Ampliar el papel del staff con una funciéon de M&E para incluir responsabilidades de
aprendizaje organizacional, constituye una solucién estructural comun.

Experiencia a partir de la Practica 9: Health Unlimited — Compartiendo la
Evaluacion

Health Unlimited reconoce la importancia de aplicar un enfoque de aprendizaje a la
evaluacion por medio de involucrar, siempre que sea posible, a los miembros de un
programa en el equipo de evaluacion de otro programa. Health Unlimited ha establecido
un grupo de trabajo técnico que revisa todos los informes de evaluacion y retro-alimenta
puntos claves a los administradores regionales y de proyectos.

Experiencia a partir de la Préctica 10: Christian Aid y ActionAid - Integrando el
Aprendizaje y la Planeacion

Tanto Christian Aid, por medio de su sistema de Evaluacion, Monitoreo y Revision de
Asociaciones —Partnerships— (EMR)%, y ActionAid, por medio de su Sistema de
Rendicién de Cuentas, Aprendizaje y Planeacion (SRAP) (David y Mancini 2004), se han
focalizado en la importancia central de integrar el aprendizaje a los sistemas
organizacionales de programacion, planeacion, implementacion, monitoreo y evaluacion.
Sus experiencias hien documentadas proporcionan un tesoro de ideas y lecciones para
las ONG interesadas.

4.4.3 Invirtiendo en infraestructura para la administracion del
conocimiento

32 Ver Christian Aid (sin fecha) Haciéndonos mas efectivos: Sistema de Christian Aid para la Evaluacion, Monitoreo y Revision
de Asociaciones (Partnerships).
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Toda ONG puede beneficiarse de una infraestructura bien disefiada, responsiva y
amigable para el usuario, dirigida a administrar las comunicaciones y el
conocimiento. En su budsqueda de una infraestructura adecuada, la disciplina de la
administracion del conocimiento ha recorrido tres generaciones de desarrollo. Como
se menciondé anteriormente, la primera generacion de administracion del
conocimiento no cumplié todas sus promesas iniciales porque se enfoco casi
exclusivamente en la tecnologia y no reconocid la importancia de la gente y de los
procesos al disefiar e implementar la infraestructura. El resultado fueron muchas
ONG con sofisticadas bases de datos que nadie usaba. La segunda generacion de
pensamiento sobre administracién del conocimiento ha aprendido de su experiencia y
ahora existe se comprende mucho mejor que debe tenerse en cuenta conjuntamente
a la gente, al proceso y a la tecnologia. La infraestructura desarrollada debe
capacitar a todas las personas de la ONG para que puedan contestar las siguientes
preguntas:

cQué informacion estd documentada en la organizacion y donde puedo
encontrarla?

cQué experticia existe en la organizacion y donde puedo encontrarla?

cQué experticia importante se encuentra por fuera de la organizacion y donde
puedo encontraria?

¢Como puedo acceder a la informacion que necesito?

El disefio de una infraestructura de administracion del conocimiento debe basarse en
entender donde los individuos buscan ideas o informacion cuando enfrentan un
problema que no les resulta familiar. En el Apéndice 2 puede encontrarse un
resumen sobre las principales fuentes de ideas e informacion a las que acude el staff
de una ONG y sobre las implicaciones claves que esto tiene para disefiar una
infraestructura de administracion del conocimiento. La tercera generacion de
administracion del conocimiento (3GAC) elevd estas ideas a un estadio superior.
3GAC enfatiza el vinculo entre saber y actuar, disefiando las infraestructuras en
forma tal que permitan el aprendizaje organizacional y la creacién e innovacion del
conocimiento.

4.4.4 Construyendo relaciones de confianza

La importancia de las relaciones inter-personales en el aprendizaje organizacional,
tanto dentro como entre organizaciones, emergié de las discusiones con staff de las
ONG como una de las lecciones méas importantes. La calidad de estas relaciones
depende del respeto y la confianza mutuos. La confianza influye tanto sobre el
aprendizaje individual como colectivo y es uno de los factores principales para
guiarnos sobre a qué individuos debemos hablarles o incluso si admitiran que tienen
un problema que no pueden solucionar por si mismos.

Desarrollar relaciones confiables entre organizaciones crea retos particulares,
especialmente entre las ONG que también comparten una relacion de financiacién o
pueden estar compitiendo por fondos en las mismas fuentes. El trabajo reciente
sobre el aprendizaje en el contexto de asociaciones (partnershjps) Norte—Sur

33 Ver Byme, A. y Vincent, R. (2004) ‘El Aprendizaje en las Asociaciones (Partnerships)’, Londres: BOND/Exchange.
Disponible para bajar de www.bond.org.uk
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sugiere la importancia de los siguientes cinco principios para desarrollar relaciones de
asociacion (partnership) efectivas que apoyen el aprendizaje mutuo:

e Los propositos y principios de una asociacion (partnership) deben ser
explicitos y negociados.

e Las expectativas, derechos y responsabilidades deben negociarse, definirse
y acordarse claramente.

e Las demandas de rendicion de cuentas deben ser claras, particularmente
cuando los arreglos de financiacién pueden afectar los procesos de rendicion de
cuentas de las organizaciones del Sur®. Por ejemplo, ALPS®* —de ActionAid—
ayuda a crear una rendicién de cuentas ‘hacia abajo’ para equilibrar el uso de
indicadores convencionales que se focalizan sobre la mediciéon de los productos y
de la financiacion.

e Los procesos de largo plazo son méas conductivos para desarrollar confianza,
especialmente cuando las asociaciones (partnerships) son mas amplias que los
arreglos para la financiacion de proyectos. Trabajar conjuntamente hacia metas
comunes requiere que los socios (partners) piensen en nuevas formas de planear
su trabajo conjunto. También requiere una comunicacion abierta y el intercambio
de experiencia y aprendizaje.

¢ Redes (networks) y comunidades de practica — Las ONG deben estimular el
desarrollo de relaciones entre sus socios (partners). La meta debe ser construir
fuertes redes de relaciones, mas que acuerdos verbales sin consecuencias de
relaciones bilaterales. Las redes ofrecen el potencial de establecer formas
innovadoras de colaboracion, liberadas de los efectos ensombrecedores de la
financiacion.

Implicaciones para la Practica: Combinando
el Motivo, los Medios y la Oportunidad

La importancia del motivo, los medios y la oportunidad para el aprendizaje
organizacional ha sido explorada en secciones anteriores de este documento.
Entonces, (como pueden usar esta comprension las ONG para trazar un cuadro
coherente de qué pueden hacer para estimular, apoyar y permitir el aprendizaje —
tanto colectivo como individual- en sus organizaciones? La clave yace en desarrollar
una estrategia practica para el aprendizaje organizacional que unifique el motivo, los
medios y la oportunidad, por ej. un ‘enfoque estratégico del aprendizaje’.

El modelo de una ‘estrategia planeada y emergente’ de Mintzberg descrito
anteriormente (y en el Apéndice 1) proporciona algunas ideas Utiles sobre cdmo esto
puede funcionar en la practica. Por ejemplo, mientras que una ONG puede
desarrollar un plan de largo plazo para su aprendizaje organizacional (su estrategia
planeada), en la practica muchos de los elementos mas significativos de la estrategia
pueden ser emergentes —en otras palabras, resultantes de una serie de decisiones

34 \er Brehm, V. (2001) ‘ONGs and Partnership’ (‘Las ONG y las relaciones de partnership’), ONG Policy Briefing paper No.4,
Oxford: INTRAC. Disponible para bajar de www.intrac.org.
35 Ver David y Mancini (2004).
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aparentemente desconectadas tomadas para responder a amenazas u oportunidades
imprevistas, decisiones que visualizadas en conjunto forman un patrén identificable.
La simple conciencia de lo anterior constituye una base Gtil para permitir que las
ONG creen las condiciones 6ptimas para el aprendizaje organizacional: las ONG
necesitan tanto elaborar planes para el aprendizaje organizacional como crear las
condiciones que estimulen las posibilidades emergentes.

El enfoque ‘planificado’ més convencional, usado por muchas de las ONG maés
grandes, involucra establecer una politica y unos objetivos estratégicos para el
aprendizaje organizacional, integrar el aprendizaje a las estructuras organizacionales,
los sistemas, procedimientos y standards y en la alocacién de recursos. Esto es lo
que podria llamarse un enfoque ‘instrumental’ y vertical, en el cual el aprendizaje se
visualiza sobre todo como un medio hacia un fin —siendo el fin una mayor efectividad
organizacional. @ Este enfoque es importante -
particularmente para cosechar el conocimiento existente y
hacerlo disponible a los deméas. Sin embargo, es
improbable que este enfoque planificado estimule por si
mismo la creatividad y genere nuevas visiones y practicas
innovadoras. A menos que el aprendizaje planificado esté
equilibrado con la creacién de oportunidades no planeadas
para el aprendizaje emergente, puede incluso correrse el
riesgo de crear lo que Shiva (2001) denomina ‘la
monocultura de la mente’ —un estrecho enfoque del
aprendizaje, en el cual ciertos enfoques dominan el
pensamiento y las organizaciones se cierran a nuevas ideas retadoras provenientes
del exterior.

El camino recorrido menos
frecuentemente requiere un
enfoque mas especulativo y
oportunista que se focalice
mas en los valores, la vision y
la cultura de la organizacion.

El camino recorrido menos frecuentemente requiere un enfoque mas especulativo y
oportunista (algunos podrian decir, que asuma riesgos), el cual se focalice mas sobre
los valores, la visién y la cultura de la organizacion. Esto crea un rico ‘ecosistema de
posibilidades’ al incentivar entre el staff una pasion por el aprendizaje y por
compartir el conocimiento, desarrollar las competencias de aprendizaje del staff, y
crear oportunidades para compartir y desarrollar una cultura del aprendizaje. El
‘ecosistema de posibilidades’ provee un fértil ambiente para que crezcan las semillas
del aprendizaje, pero sin un plan claro y predeterminado de qué emergera. Esto
puede caracterizarse como un enfoque horizontal ‘més dirigido hacia el desarrollo’,
donde el aprendizaje es reconocido como un fin en si mismo. Es improbable que tal
ambiente produzca resultados intensivos de corto plazo, como el enfoque planificado.
Empero, las mayores posibilidades de aumentar la diversidad de ideas y la riqueza
del conocimiento probablemente tendran, a largo plazo, un mayor efecto sobre la
creatividad, adaptabilidad y sostenibilidad organizacionales.

Los dos enfoques —planificado y emergente— no son, por supuesto, mutuamente
excluyentes y el equilibrio logrado entre ellos en cualquier organizacién estara
influido por un mayor numero de factores tales como su tamafio, su base de
recursos, la naturaleza de su trabajo, qué tanta aversion sienten contra el riesgo, y
su nivel de poder y autoridad descentralizados. El reto de cada ONG es, por tanto,
desarrollar e implementar su propia estrategia, la cual debe encontrar un equilibrio
trabajable entre sus enfoques planificado y emergente, suministrando a su staff el
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motivo, los medios y las oportunidades necesarios para el aprendizaje organizacional.
La Tabla 4 resume lo que las ONG pueden hacer para desarrollar una estrategia para
el aprendizaje organizacional, elaborada a partir de las sugerencias formuladas en las

secciones anteriores de este Documento.

Tabla 4: Desarrollando una estrategia para el aprendizaje organizacional

Desarrollar una estrategia planeada

Crear condiciones para posibilidades
‘emergentes’

Motivo

= Crear una vision clara para la organizacion de
como el aprendizaje organizacional puede
contribuir a la efectividad, capacidad, sostenibilidad
y salud de la organizacion.

= |dentificar barreras contra el aprendizaje y
desarrollar formas para superarlas.

= Integrar los objetivos del aprendizaje a los planes,
a todos los niveles: individual, de proyecto, de
programa y de estrategia.

= Demostrar el valor de invertir en el aprendizaje
organizacional, por medio del monitoreo y la
evaluacion de los resultados y del impacto de las
iniciativas sobre el aprendizaje organizacional.

= Desarrollar sistemas para reconocer y recompensar
el aprendizaje.

= Desarrollar mecanismos para establecer la
responsabilidad colectiva sobre los resultados.

Compartir ejemplos practicos de los beneficios del
aprendizaje organizacional.

Compartir y celebrar las iniciativas exitosas.
Desmitificar el aprendizaje, familiarizando al staff
con modelos conceptuales Utiles.

Enfatizar la importancia del aprendizaje en ‘pequefia
escala’.

Medios

= Mapear dénde esta localizada en la organizacion la
experticia.

= Desarrollar el trabajo en equipo.

= |ntroducir una gama de métodos, tales como
tutoria, aprendizaje por medio de la accion y
comunidades de practica.

= Construir una infraestructura adecuada para la
administracion del conocimiento.

= Siresulta apropiado, crear cargos para apoyar el
aprendizaje organizacional o la administracion del
conocimiento.

Desarrollar competencias individuales.

Reconocer la importancia de las dimensiones
culturales del aprendizaje cuando se construyan
competencias y se desarrollen métodos y
herramientas.

Fortalecer las relaciones interpersonales y construir
confianza.

Oportunidad
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= Crear un ‘espacio’ para el aprendizaje.

= Integrar el aprendizaje a los sistemas y
procedimientos existentes.

= |ntegrar los requerimientos del aprendizaje al
disefio, monitoreo y evaluacion de proyectos.

= Proveer tiempo y recursos para la reflexion y el
aprendizaje en las propuestas de proyectos y de
programacion.

= Usar un sistema de estudios anuales sobre ‘qué
hemos aprendido de las evaluaciones?’

= Usar informes tematicos de aprendizaje.

= |nvolucrar al equipo humano/contrapartes
(partners), junto a los consultores externos, en
equipos de revision y evaluacion.

Construir una rica red de interconexiones en la
organizacion y con otras organizaciones, por medio
de estimular el trabajo en redes y desarrollar
comunidades de préctica.

Introducir tiempos ‘sin viajes’, ‘semanas en el hogar
y periodos de reflexion.

Comentarios Finales y Pasos Siguientes

Para disponer de un aprendizaje organizacional efectivo, las ONG deben atender el
motivo, los medios y la oportunidad para su aprendizaje propio y el de sus
contrapartes (partners). También es necesario que las estrategias de aprendizaje
organizacional reconozcan que las organizaciones constituyen sistemas complejos.
Como explica Margaret Wheatley:

Para traer salud a un sistema, conéctelo mas a si mismo. La estrategia
primaria de cambio se hace muy directa. Para poder cambiar, el sistema
necesita aprender mas de si mismo a partir de si mismo. El sistema necesita
procesos para integrarse internamente... La gente necesita estar conectada a
la identidad fundamental de la organizacion o la comunidad...para estar
conectada a nueva informacion..para remontarse a las fronteras
tradicionales pretéritas y para desarrollar relaciones con la gente en
cualquier parte del sistema (Wheatley 1999).

En las organizaciones el aprendizaje es tanto profundamente personal como
fuertemente influenciado por factores socio-culturales. Es facil que las organizaciones
donantes asuman que son aplicables universalmente los modelos conceptuales

Las suposiciones sobre la
aplicabilidad universal de los modelos
conceptuales Occidentales sobre el
conocimiento y el aprendizaje ...
pueden haber soslayado no sélo la
dimension cultural del aprendizaje
sino también la importancia de las
relaciones de poder.

36 \VVer Alvarado (2004) y Jackson (2003).

Occidentales que describen la administracion y el
funcionamiento organizacional de las ONG. Sin
embargo, una serie de estudios recientes®® demuestran
la necesidad de retar la suposicion complaciente de que
los modelos Occidentales de administracion vy
organizacion son igualmente aplicables a todas las
ONG, sin importar donde estan localizadas cultural o
geograficamente. Hasta los paises europeos fronterizos
parecen tener una comprension diferente de estos
asuntos, como sugiere un estudio reciente de
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construccién de capacidad en el sector francés de ONG (Sorgenfrei 2004).

Muchos escritores sobre el aprendizaje organizacional (incluyendo a este autor) han
hecho suposiciones similares sobre la aplicabilidad universal de los modelos
conceptuales Occidentales al conocimiento y al aprendizaje —tanto individual como
colectivo— y, por lo tanto, han soslayado no solamente la dimension cultural del
aprendizaje sino también la importancia de las relaciones de poder en moldear tanto
el propdsito como el proceso del aprendizaje en las ONG. Esto es profundamente
irénico dado que ‘el campo del desarrollo puede acudir a sus propias tradiciones —
como la educacion popular y adulta—, las cuales visualizan el aprendizaje,
parcialmente, como un proceso para revelar y transformar las relaciones de poder. El
enfoque ampliamente influyente de Paulo Freire sobre la lectura y escritura
visualizaba la reflexién critica personal y colectiva como instrumental en relaciéon con
el proceso del cambio social’ (Chambers y Pettit 2004). El potencial del aprendizaje
organizacional para tener un efecto igualmente significativo sobre la transformacion
organizacional todavia tiene que explorarse enteramente, pero potencialmente podria
generar cambios genuinos en el equilibrio de poder Norte—Sur de las relaciones de
asociacion (partnership) de las ONG.

Aunque este Documento Praxis proporciona una vision general del aprendizaje
organizacional y de la administraciéon del conocimiento en el contexto de la ayuda y
el desarrollo, puede concluirse que todavia faltan muchos retos mayores por abocar.
En primer lugar, entre el staff de las ONG todavia prevalece un significativo apetito
por ejemplos practicos de como traducir la teoria en practica. Asociado a esto, se
encuentra la necesidad de medir el impacto que estas practicas tienen sobre la
capacidad y la efectividad organizacionales.

En segundo lugar, se reconoce que la mayoria de modelos y practicas actualmente
disponibles se basan en la comprensién Occidental del aprendizaje individual y
colectivo, el cual necesariamente no es relevante para los practicantes de diferentes
culturas y contextos. La siguiente experiencia de VBNK en Camboya constituye un
ejemplo de un enfoque del aprendizaje organizacional que se desarrollé en respuesta
al contexto local. El reto es construir a partir de experiencias como ésta, asi como
identificar y explorar una gama mas amplia de métodos y herramientas que sean
relevantes y apropiados para diferentes contextos culturales y organizacionales.

Experiencia a partir de la Préactica 11: El Enfoque Cultural del Aprendizaje de VBNK

La experiencia de la ONG VBNK (un instituto de capacitacion para administradores de
organizaciones de desarrollo) en Camboya®, demuestra la importancia de ser sensitivos
al contexto cultural e historico y también estar dispuestos a usar enfoques innovadores,
sin importar donde se originen, para asegurar que los factores culturales no se conviertan
en un constrefiimiento innecesario para el aprendizaje individual y colectivo. Las
consecuencias de la tragica historia camboyana afectan profundamente la psique
individual y colectiva y han tenido enormes efectos sobre la forma en que la sociedad
civil se ha desarrollado y es vista por la poblacion. VBNK ha desarrollado su enfoque del

37 Estoy agradecido con Jenny Pearson, Director de VBNK, y con Conor Boyle por suministrar informacion sobre el enfoque
VBNK. Para mayor informacion visite www.vbnk.org.
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aprendizaje organizacional en un contexto cultural que desestimula retar, cuestionar y
sostener opiniones disidentes, donde la experiencia de la gente sobre la educacion
infantil constituye un aprendizaje rutinario y esta caracterizado por una explicable
carencia de confianza entre la poblacién y quienes ejercen la autoridad. Por medio del
innovador Proyecto CHART de la organizacion (Accion-Investigacion Holistica Creativa
para la Transformacion de Relaciones), VBNK ha desarrollado modulos de capacitacion
que se concentran en proporcionar una ambiente seguro para el aprendizaje, usar un
enfoque del aprendizaje a través de la accion para estimular la reflexion sobre la
experiencia, e incluir una amplia gama de metodologias menos convencionales como el
teatro, la escultura y el arte, que permiten a la gente expresarse en formas distintas a la
oral o escrita.

Para abocar los retos planteados en este Documento, el Programa Praxis busca
involucrarse activamente con investigadores y practicantes con el propdsito de hacer
avanzar la teoria y la préactica sobre el aprendizaje organizacional. En particular,
Praxis cree que los practicantes locales de paises en vias de desarrollo y
transicionales tienen un papel clave que jugar en la generacion de ideas, enfoques y
herramientas nuevos que sean contextualmente relevantes y culturalmente
apropiados. Este Documento busca ‘abrir' un proceso de aprendizaje, estimulando el
debate e invitando a que se produzcan reacciones. Los siguientes pasos seran:

e Establecer grupos de aprendizaje conformados por personas interesadas en
involucrarse activamente en adelantar el tema —principalmente a través de la
comunicacion virtual.

e Apoyar a investigadores y practicantes locales de paises en vias de desarrollo
y transicionales® para que escriban y difundan sus experiencias y las
lecciones aprendidas por medio de las Notas Praxis.

o Comisionar el estudio de casos y una mayor investigacion, en colaboracion
con investigadores y organizaciones locales.

e Crear un centro interactivo para compartir el aprendizaje e intercambiar
informacién y publicaciones a través de la seccion Praxis del website de
INTRAC.

e Realizar talleres de trabajo y seminarios de aprendizaje para promover la
reflexion y el analisis.

Si usted quiere involucrarse en este proceso o tiene mas preguntas, por favor visite
el website de INTRAC o pdngase en contacto con nosotros via e-mail o la direccion
anotada abajo. Por favor también circule este Documento Praxis en sus redes,
especialmente entre quienes no tengan acceso facil a dicha informacién o a Internet.

E-mail: infopraxis@intrac.org

38 Este apoyo incluira el acceso a un consejero que pueda brindar orientacion y a apoyo editorial a través de e-mail, teléfono o
personalmente y un pequefio honorario que refleje el tiempo gastado en escribir.
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Apéndice 1: Descripcion de Modelos Conceptuales

Ciclo de Aprendizaje Experiencial

El ‘Ciclo de Aprendizaje Experiencial’ de cuatro etapas de Kolb modela como los individuos
aprenden de la experiencia haciendo, reflexionando, conectando y experimentando. En este
modelo, el aprendizaje empieza actuando y en seguida reflexionando sobre los resultados de
la accion, haciendo las conexiones con lo que ya sabemos y entendemos, y entonces
comprobando estas conexiones e ideas nuevas por medio de mas acciones. El ciclo se ilustra

en la Figura 1.

Figura 1: El Ciclo de Aprendizaje Experiencial
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Aprendizaje de Circuitos Unico y Doble

Los conceptos de aprendizaje de circuitos tnico y doble fueron introducidos por los psicélogos
comportamentales Chris Argyris y Donald Schon, y han sido adaptados subsecuentemente
por otros escritores para incluir el aprendizaje de triple circuito (ver Tabla 1).

El aprendizaje de circuito Unico puede pensarse en términos de generar mejorias sobre la
forma en que se aplican en la practica las reglas o procedimientos existentes para trabajar en
una organizacion. Frecuentemente se denomina ‘pensar dentro de la caja’ porque rara vez o
nunca se cuestionan las teorias, suposiciones, principios y politicas que apuntalan las reglas y
los procedimientos de la organizacion. Se plantean preguntas de ‘,cOmo?’, pero casi nunca
las preguntas mas fundamentales de ‘;por qué?'.

El aprendizaje de doble circuito no so6lo requiere cambiar las reglas y los procedimientos de la
organizacion, sino también se cuestiona las suposiciones y principios subyacentes en que se
basan talas reglas y procedimientos. Por esta razdn el aprendizaje de circuito doble
frecuentemente se llama ‘pensar fuera de la caja’. Las consecuencias del aprendizaje de
doble circuito son potencialmente de largo alcance e incluso pueden conducir a lo que se ha
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denominado aprendizaje de triple circuito —retando los principios y suposiciones de la
organizacion y requiriendo de un intercambio de opiniones abierto y frecuentemente robusto.
La naturaleza cuestionadora del aprendizaje de doble y triple circuito y la forma en que reta
tanto posiciones fuertemente sostenidas como estructuras de poder organizacionales, son
razones por las cuales muchas organizaciones pueden desincentivar deliberadamente este
tipo de aprendizaje (o por lo menos hacerlo dificil). En términos simples, la gente
(usualmente los administradores) puede eludir los problemas organizacionales expuestos por
el aprendizaje de doble y triple circuito, tanto absteniéndose de hacer cualquier cosa (y
esperando que los problemas desaparezcan) como ‘escapando hacia la accion’, lo que da la
apariencia de cambio pero deja sin resolver el problema real. Reestructurar la organizacion es
una tactica comdnmente usada para dar la apariencia de cambio, pero dejar frecuentemente
intactas los estructuras de poder subyacentes.

Tabla 1: Las caracteristicas de los circuitos de aprendizaje Unico, doble y triple

Circuito Unico de Aprendizaje Circuito Doble de Aprendizaje Circuito Triple de Aprendizaje
Aplica reglas/procedimientos Cuestiona suposiciones y Examina los valores nlcleo y la
g existentes reglas/procedimientos identidad
= Trata los sintomas de los Examina las causas subyacentes Repiensa propositos y principios
Z problemas de los problemas fundamentales
Pensando ‘dentro de la caja’ Pensando ‘fuera de la caja’ Pensando ‘sobre la caja’
Formas mas eficientes de trabajar | Formas mas efectivas de trabajar Formulacion renovada de valores y
g Aplicacion mejoradas de Nuevo conocimiento y visiones propositos nlcleo
B S| reglas/procedimientos Reglas y procedimientos Identidad renovada
ER: mejorados
g 2 Sistemas y estrategias mejorados

Modelo de Ocho Funciones

El Modelo de Ocho Funciones sugiere que, para aprender efectivamente, una ONG debe
atender las siguientes ocho funciones claves: Recoger Experiencia Interna; Acceder al
Aprendizaje Externo; Sistemas de Comunicaciones; Sacar Conclusiones; Desarrollar una
Memoria Organizacional; Integrar el Aprendizaje a la Estrategia y a la Politica; Aplicar el
Aprendizaje y Crear una Cultura de Apoyo. Cada una de estas funciones esta interconectada
a las demas. Crear una cultura de apoyo engloba las otras siete porque sin una cultura
organizacional que apoye al aprendizaje, probablemente no existira un compromiso con las
demas funciones. Para el aprendizaje organizacional es central aplicar el aprendizaje. La
suposicién subyacente de este modelo es que sélo se puede afirmar que el aprendizaje esta
ocurriendo cuando desemboca en acciones. La meta del modelo es crear ‘ONG aprendices’.

(Traduccion de Figura 2)

Recoger Experiencia Interna
Integrar el Aprendizaje a la Estrategia y a la Politica
Externo
Aplicar el Aprendizaje
Desarrollar una Memoria Organizacional Sistemas de Comunicacion
Sacar Conclusiones
Creando una Cultura de Apoyo

Acceder al Aprendizaje
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Las Funciones Claves de una Organizacion Que aprende (basado en Slim, 1993)

Figura 2: El Modelo de ‘Ocho Funciones’
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Estrategia planeada y emergente®®

Mintzberg y Quinn introdujeron un modelo para explicar su comprensién de la realidad del
desarrollo de estrategias. El modelo (ver Figura 3) hace una distincion muy inteligente entre
estrategia planeada y emergente. Los autores argumentan la estrategia que una organizacion
verdaderamente realiza (implementa) rara vez es exactamente lo que originalmente pretendia
(planeaba). Algunos elementos de la estrategia emergen de su respuesta a las oportunidades
y amenazas que la organizacion enfrenta a medida que realiza su trabajo. Algunas de las
intenciones estratégicas de la organizacién pueden quedar sin realizar por alguna razén —tal
vez la ventana de la oportunidad pasa antes de que la organizacion pueda responder; tal vez
la organizacion concede prioridad a algunas metas estratégicas emergentes sobre otras que
abandona o que permite ‘desvanecer’ en la oscuridad. Estos elementos pueden describirse
como: estrategia emergente (por ej. no planeada pero implementada); estrategia deliberada
(por ej. planeada e implementada); y estrategia no realizada (por ej. planeada pero no
implementada). Una organizacién puede aprender de cada una de estas estrategias para
responder mejor a nuevas oportunidades y nuevas amenazas a medida que surgen en el
futuro —de ahi las flechas de ‘aprendizaje estratégico’ del diagrama.

39 Mintzberg, H. y Quinn, J.B. (1992) The Estrategy Process: Concepts and Contexts (El Proceso de la Estrategia: Conceptos y
Contextos), Londres: Prentice-Hall.
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Figura 3: Estrategia Planeada y Emergente
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La Jerarquia del Conocimiento*°

La jerarquia del conocimiento es un modelo de cinco niveles que ilustra como el valor
progresivo afiadido como datos se transforma en sabiduria (ver Figura 4). En este modelo se
asume que los datos son hechos aislados simples. Cuando los datos se ubican en un
contexto, combinandolos dentro de una estructura, emerge la informacién. Cuando se da un
significado a la informacion, interpretandola e interiorizdndola, ésta se convierte en
conocimiento. En este momento, los datos existen dentro de una estructura mental que
puede usarse conscientemente, por ejemplo para predecir consecuencias futuras o para
tomar decisiones. A medida que la gente usa este conocimiento para escoger entre
alternativas, el comportamiento se hace inteligente. Finalmente, cuando los valores y el
compromiso guian el comportamiento inteligente, puede decirse que ese comportamiento
estd basado en la sabiduria. De esta manera, cada transicibn afiade valor a los datos
originales por medio de un esfuerzo humana. La visién que subyace al modelo visualiza la
construccion del conocimiento como algo parecido a usar letras para construir palabras que
se combinan subsecuentemente en oraciones que tienen significado y, a partir de ahi, en
historias que pueden guiar al comportamiento.

40 Para una introduccion critica de la jerarquia del conocimiento, ver Tuomi (1999).
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Figura 4: La Jerarquia del Conocimiento
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Conocimiento Tacito y Explicito™

El conocimiento puede dividirse en dos categorias principales: conocimiento explicito y
conocimiento tacito. El conocimiento explicito puede expresarse con palabras y nimeros y
compartirse entre personas que usan significados escritos o verbales. Puede dividirse en dos
categorias: conocimiento explicito codificado, el cual se escribe en documentos o almacena
en bases de datos; y conocimiento explicito personalizado, el cual no esta escrito (aunque
podria estarlo) y se comunica verbalmente entre colegas, y que se denomina mas
comunmente ‘conocimiento en la practica’.

El conocimiento tacito es muy personal y dificil de formalizar, haciendo que sea no sea facil
comunicarlo o compartirlo con otros. El conocimiento tacito tiene dos dimensiones. La
primera es la dimensiéon técnica, la cual comprende el tipo de destrezas o artesanias
personales, frecuentemente llamadas ‘know-how’. La segunda es la dimension cognitiva, la
cual consiste en creencias, ideales, valores, y modelos mentales que estan profundamente
enraizados en nosotros y que frecuentemente damos por sentados. Aunque dificil de
articular, esta dimension cognitiva del conocimiento tacito moldea la forma en que percibimos
el mundo. A pesar que el conocimiento tacito puede ser inconsciente o dificil de expresar
verbalmente, puede compartirse y aprenderse a través de la observacion personal o de la
experiencia compartida, razon por la cual trabajar al lado de (a la sombra) de un colega
experimentado o participar en visitas de campo pueden constituir poderosas formas de
aprender.

Modelo de la Gente, el Proceso y la Tecnologia*?

Este modelo (ver Figura 5) identifica tres elementos principales para la administracion exitosa
del conocimiento: 1) la importancia de conectar a la gente que tiene el conocimiento para
que se ayude entre si y para que desarrolle su disposicion de preguntar, poner atencién y
compartir; 2) procesos para simplificar el compartir, validar y destilar el conocimiento, y 3)
una infraestructura tecnolégica confiable y de uso amigable para facilitar la comunicacion.
Aungque uno podria esperar razonablemente que las ONG se focalicen primariamente en la
dimensién de la gente, dado que el conocimiento se crea dentro del pensamiento de la gente,
muchas ONG han realizado una inversion significativa en la tecnologia y en el proceso —

41 Polanyi, M. (1966) The Tacit Dimension (La Dimension Técita), Londres: Routledge
42 Collison y Parcell (2001).
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desarrollando ‘bancos de conocimiento’ y ‘bases de datos de recursos’ para capturar la
memoria organizacional. La experiencia de muchas ONG ha sido que un enfoque guiado por
la tecnologia no transmite lo que pretendia, a menos que se focalice adecuadamente en la
gente y en el proceso. El modelo recuerda utilmente que los procesos y la tecnologia sobre la
administracion del conocimiento deben planearse y desarrollarse para servir a la gente que
los usara y no —como frecuentemente parece el caso— al revés.

Figura 5: El Modelo de la Gente, el Proceso y la Tecnologia
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Matriz de la Empresa Gartner

La matriz de la empresa Gartner nos recuerda de manera importante sobre el efecto
producido por la cultura organizacional y sobre la necesidad de no abocar sélo los procesos
técnicos, sino también crear condiciones adecuadas para el aprendizaje organizacional y el
cambio. En el modelo se describen tres fases principales de la administracion del
conocimiento (compartir, aplicar y crear el conocimiento) que enfrentan dos series de
barreras en las organizaciones (barreras de proceso y barreras culturales). En el eje X se
ubican las barreras culturales —crear las condiciones para compartir, colaborar y entonces
innovar. En el eje Y, las principales barreras del proceso son: como acceder a, organizar,
capturar, usar y crear el conocimiento. El modelo sugiere que existe un proceso progresivo
que va de compartir el conocimiento, a aplicarlo y crearlo. Una organizacion debe reconocer y
superar todas las barreras culturales y del proceso si quiere ser capaz de crear el nuevo
conocimiento necesario para lo que denomina ‘valor empresarial’ incrementado, asi como
compartir y aplicar el conocimiento existente.
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Figura 6: Matriz de la Empresa Gartner
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La Espiral de Creacién del Conocimiento®®

Los autores japoneses sobre el aprendizaje organizacional, Nonaka y Takeuchi, desarrollaron
un modelo interesante y Util para describir los cuatro procesos que argumentan son
necesarios para que las organizaciones generen y usen el conocimiento, basandose en las
interacciones entre el conocimiento tacito y explicito. Estas interacciones forman parte de un

espiral de cuatro etapas que comprenden socializacion, exteriorizacion, combinacién e
interiorizacion (ver Figura 7).

Figura 7: La Espiral de Creacidon del Conocimiento
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La socializacion involucra a individuos que comparten su conocimiento tacito al involucrarse
en actividades conjuntas. En las ONG esto incluiria el tiempo gastado conjuntamente en
reuniones de equipo o dias-por-fuera y el tiempo gastado a la sombra u observando a los
colegas a medida que hacen su trabajo. En la préctica, la socializacién significa un contacto
persona a persona y cara a cara, usualmente dos personas en cada ocasion. Es
esencialmente un proceso ‘horizontal’ entre iguales.

43 Nonaka y Takeuchi (2001).
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La exteriorizacion hace explicito el conocimiento tacito de un individuo. El proceso de
exteriorizacion requiere que los individuos interactien para articular su comprension en
formas de imégenes, modelos o palabras (frecuentemente en historias 0 metaforas). Para
que ocurra la exteriorizacién, los individuos deben confiar sus colegas tomaran en serie sus
ideas. Las Comunidades de Préactica son escenarios importantes para la exteriorizacion del
conocimiento porque se construyen con base en la confianza. Importantemente, la
exteriorizacion también involucra permitir que los beneficiarios articulen su conocimiento
tacito. En las ONG, la exteriorizacion del conocimiento frecuentemente se estimula por medio
de formas no escritas, como contar historias y técnicas de Aprendizaje Participativo en
Accion, APA (Particjpatory Learning in Action, PLA).

La combinacion involucra convertir diferentes cuerpos de conocimiento explicito a sistemas
mas complejos de conocimiento explicito que puedan hacerse ampliamente disponibles
dentro de la organizacion y mas alla de ella. Asi, por ejemplo, el andlisis de los hallazgos de
las investigaciones o de las evaluaciones pueden combinarse para desarrollar ‘lecciones’, o
pueden escribirse como guias o procedimientos internos para aplicar en diferentes
escenarios. La combinacién involucra recoger, procesar, validar, examinar y entonces
diseminar el conocimiento. La combinacion es la fase del espiral de creacién del conocimiento
en la cual la administracion del conocimiento se enfoca sobre Comunidades de Practica y
puede resultar de particular valor usar las TIC.

La interiorizacion involucra interiorizar el conocimiento explicito dentro del conocimiento
tacito, de manera que el conocimiento nuevo se convierta en una ‘segunda naturaleza’ de los
individuos o, en términos organizacionales de Senge, entré a formar parte de los modelos
mentales y culturales compartidos en la organizacion (‘la forma en que hacemos las cosas’).
Usar el dialogo y la capacitacion puede ayudar a que ocurra la interiorizacion, pero ésta es
méas poderosa cuando se refuerza ‘aprendiendo por medio de la accion’. Asimismo, puede
ayudarse a que ocurra el proceso de interiorizacion haciendo que el conocimiento esté
disponible en forma de documentos, manuales, modelos e historias.
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Apéndice 2: Diseflando Infraestructura para la Administracion del
Conocimiento

Esta tabla describe donde el staff de una ONG busca ideas e informacion y examina qué implicaciones tiene esto para disefiar una
infraestructura para la administracién del conocimiento.

Alcanzada a través | Requiere... Ayudada por... Notas
de...
Experiencia propia Reflexion Memoria Desarrollo de destrezas en practica reflexiva. Puede mejorarse manteniendo una
Destrezas en practica reflexiva. Cultura que estimule la reflexién y el aprendizaje. | revista o un jornal.
Experiencia de Dialogo Conocimiento de quién sabe qué / a quién Involucramiento de mas largo plazo en la Incluye grupos de trabajo, equipos y
Colegas’ Correspondencia hablarle. organizacion. ‘consejeros’ internos.
Sistemas que permiten y estimulan la ‘Paginas Amarillas'organizacionales.
comunicacion formal e informal y compartir el Cultura que estimule el aprendizaje y compartir
conocimiento. ideas.
Documentacion de Documentacion Conciencia de documentos. Sistema de administracion de documentos La documentacion debe incluir
otro proyecto Lectura Disponibilidad y relevancia de documentos. (incluyendo base de datos buscable). propuestas, planes, informes de
Acceso a documentos. Documentos que se refieran a las lecciones implementacion, informes de
Disposicion y tiempo para leer. aprendidas importantes. monitoreo, revision y evaluacion.
Documentos que sefialen hacia individuos con
conocimiento y experiencia.
Cultura que permita/cree tiempo de lectura (por €j.
que no se visualice como ‘aburridora’).
Politicas, Documentacion Conciencia de documentos. Sistema de administracion de documentos. Aclarar los requerimientos de agencias
Procedimientos, Lectura Disponibilidad y relevancia de documentos. o0 comprender las ‘buenas practicas'.

Guias y Patrones

Acceso a documentos.
Disposicion para leer.
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Alcanzada a través
de...

Requiere...

Ayudada por...

Notas

Contrapartes Didlogo Conciencia de experiencia relevante de la Valorar el conocimiento generado a partir de la
(Partners) Correspondencia contraparte (partner). experiencia de la contraparte (partner).
Documentacion Involucramiento activo de las contrapartes Base de datos de la contraparte (partner).
(partners) en contribuir a base-de-
conocimiento.
Comunidades de Discusién Conciencia de CoP Disposicién a compartir ideas. CoP puede ser interna a la propia
Practica (CoP) Membresia a CoP Confianza organizacion de la persona o externa
que involucre miembros de muchas
organizaciones.
‘Experts’ Discusion Conciencia de ‘experto’que esté dispuesto a Recomendacion personal. Participacion de experto puede
Correspondencia ayudar. Contacto previo. significar honorarios.
Disposicion de ‘experto’ a ayudar.
Otras ONG Dialogo Cara-a Cara | Conciencia de individuos u organizaciones con | Buen trabajo personal en redes (networking).
Acceso a website experiencia potencialmente Util. Websites buscables.
Correspondencia Oportunidad/invitacion a visitar. Hacer que publicaciones estén disponibles para
Visitas bajar de Internet.
Apoyo
Redes Discusion cara-a-cara | Conciencia de redes (networks). Disposicién de compartir ideas y solicitar consejo. Puede ser ‘real’ o ‘virtual'.
(Networks) Comunicacion ‘virtual' | Membresia a redes (networks).

Conferencias y
talleres de trabajo

Involucrarse en
evento

Conciencia de eventos.
Recursos para asistir a evento.
Acceso a informes y otra documentacion.

Gente dispuesta a organizar eventos.
Hacer que documentacion esté disponible para
bajar de Internet.

Requiere una cantidad considerable de
organizacion.
Puede ser costosa.

Publicaciones

Investigaciones en
bibliotecas

Busqueda en Internet
iLectural

Conciencia de publicaciones relevantes.
Publicacién de materiales relevantes.
Habilidad de buscar publicaciones relevantes.

Individuos/organizaciones dispuestos a publicar
sus ideas.

Hacer que publicaciones estén disponibles para
bajar de Internet.

Puede ser ‘académica’, mas que
practica.
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Lista de abreviaturas

RDA

ALPS

BOND

CAFOD

CDRA

RH

TIC

INTRAC

ITDG

AC

AADD

EML

M&E

MMO

DO

APA

SMC

VSO

Revision Después de la Accion (After Action Review, AAR)— parte
del método AADD.

Accountability Learning and Planning System of ActionAid (Sistema
de Aprendizaje de Rendicion de Cuentas y de Planeacion de
ActionAid)

British Overseas NGOs for Development based in London (ONG
Transmaritimas Britanicas para el Desarrollo, basadas en Londres)

The official overseas development and relief agency of the Catholic
Church in England and Wales (La agencia transmaritima oficial para
el desarrollo y la ayuda de la Iglesia Catdlica en Inglaterra y Gales)

The Community Development Resource Association based in South
Africa (La Asociacion Comunitaria de Recursos para el Desarrollo,
basada en Sur Africa)

Recursos humanos
Tecnologia de la informacion y las comunicaciones

The Internacional ONG Training and Research Centre in Oxford
(Centro Internacional para la Capacitacion e Investigacion de ONG)

Intermediate Technology Development Group (Grupo para el
Desarrollo de Tecnologia Intermedia)

Administracion del conocimiento

Método de ‘Aprender Antes, Durante y Después’ (‘Learning Before,
During and After, LBDA) —desarrollado originalmente por el ejército
de Estados Unidos, adaptado por la industria petrolera y adaptado y
usado subsiguientemente por muchas ONG.

Enfoque de Marco Lagico (Logical Framework Approach, LFA)
Monitoreo & Evaluacion

Medios, motivo y oportunidad

Desarrollo Organizacional

Aprendizaje Participativo en Accion

The Swedlish Mission Council (El Consejo de la Misidn Sueca)

Voluntary Service Overseas (Servicio Voluntario Transmaritimo,
SVT)
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Glosario

Aprendizaje
por medio de
la Accion
(Action
Learning)

Comunidad de
Practica
(Community of
Practice)
Competencia

Facilitacion

Conocimiento

Administracion
del
Conocimiento
(Knowledge
management)

Un método para el desarrollo personal, empresarial y
organizacional. Trabajando en pequefios grupos (llamados grupos
de aprendizaje por medio de la accion), la gente maneja asuntos
0 problemas organizacionales importantes y aprende de sus
intentos por cambiar las cosas. El aprendizaje por medio de la
accion tiene cuatro elementos: i) el individuo; ii) el grupo de
aprendizaje por medio de la accidn; iii) los asuntos o problemas,
y iv) la accién sobre los problemas, que conduce al aprendizaje.
El aprendizaje por medio de la accion fue elaborado por Reg
Revans®. Para mas informacion también ver Pedler” vy
Weinstein®.

Un grupo de personas que comparte una practica de trabajo
comun, aunque no forme parte de un equipo de trabajo
conformado de comudn acuerdo.

La competencia es la capacidad de usar el conocimiento y las
destrezas para propésitos especificos. En el contexto de una
ONG, la competencia de un individuo se relaciona con su
habilidad para satisfacer los requerimientos de su trabajo.

Un enfoque para el aprendizaje, crecimiento y desarrollo guiados
gue involucra obtener y construir a partir del conocimiento
existente de otras personas.

El conocimiento es el resultado de dar sentido o significado a la
informacién o a la experiencia para hacerlas utiles. El significado
no es algo que se le dé a la gente, es elaborado por ella por
medio de un esfuerzo intelectual. Por tanto, el conocimiento es el
producto de un proceso intelectual activo que ocurre en las
mentes de las personas. Las personas pueden ser conscientes de
algunos de sus conocimientos e inconscientes de otros aspectos.
Pueden ser capaces de articular algunos aspectos e incapaces de
articular otros aspectos de su conocimiento consciente.

La administracion del conocimiento es la combinacion planeada
de la conciencia, las actitudes y préacticas, los sistemas, las
herramientas y técnicas administrativos, disefiada para liberar el
poder del conocimiento dentro de las organizaciones. El principal
reto de la administracion del conocimiento es crear conocimientos
—usar la innovacién para crear nuevos conocimientos.

4 Revans, R. (1983) The ABC of Action Learning (EI ABC del Aprendizaje por medio de la Accion) , Internacional Foundation

of Action Learning.

4 Pedler, M. (1994) A Learning Company Guide to Action Learning (Una Guia de una Empresa Que aprende para el
Aprendizaje por Medio de la Accion), Learning Company Project.

46 Weinstein, K. (1995) Action Learning: A Journey in Discovery and Development (Aprendizaje por Medio de la Accién: Un
Viaje e Través del Descubrimiento y el Desarrollo), Londres: Harper Collins.
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Aprendizaje

Organizacioén
que aprende
(Learning
organisation)

Leccion

Aprendizaje
organizacional

Practicante
reflexivo

El aprendizaje es el proceso social por medio del cual
desarrollamos conocimientos, destrezas, visiones, creencias,
valores, actitudes, habitos, sentimientos, sabiduria, comprension
compartida y auto-conciencia. El aprendizaje ocurre por medio de
involucrarnos activamente con el mundo circundante. El
aprendizaje puede ocurrir por medio de la reflexién estructurada
sobre la experiencia personal o compartida, por medio de la
instruccion o por medio del estudio. Un producto importante del
aprendizaje es una competencia mejorada. Debido a que el
aprendizaje involucra la creacion de conexiones entre
conocimientos previamente no relacionados, también es una
forma importante de generar nuevos conocimientos.

Una organizacion que construye en base a su propia practica y la
mejora, disefiando y desarrollando consciente y continuamente
los medios para aprender de su propia experiencia y de la de los
demas.

Una leccion es conocimiento util destilado a partir de la
experiencia y que establece principios para orientar la accion. En
el contexto de organizaciones como las ONG, el término ‘leccién’
frecuentemente se refiere al conocimiento que alguien
(usualmente en una posicion de autoridad) cree que otros deben
aprender para obtener patrones acordados de comun acuerdo,
alcanzar objetivos o mejorar la efectividad de una organizacion.

Aprendizaje individual y colectivo en un contexto organizacional
que contribuye a cambiar el comportamiento organizacional.

Un practicante reflexivo es una persona adiestrada en el proceso
de reflexionar sobre su practica mientras realiza su trabajo,
haciéndolo de una forma que le permite realizar su trabajo mas
completa y efectivamente. Los practicantes reflexivos son diestros
en el aprendizaje de los circuitos Unico y doble.
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Documento Praxis No. 3

Aprendizaje organizacional en ONG:
Creando el Motivo, los Medios y la Oportunidad

Por Bruce Britton

Las ONG trabajan en un ambiente cada vez mas exigente, caracterizado
por una creciente competencia por obtener presupuestos de ayuda
siempre menores. Esto las hace muy orientadas hacia la acciéon. Pero la
mayoria de las ONG también son conscientes de la necesidad de aprender
de su propia experiencia y mantenerse actualizadas sobre las nuevas
practicas que aparecen en su campo de accidén si quieren mantenerse
relevantes y efectivas. Para ser una ONG que aprende, se requiere que las
organizaciones equilibren simultdneamente la necesidad de adoptar un
enfoque estratégico sobre el aprendizaje organizacional (al mas alto nivel
de la planificacion y administracion organizacionales) y el reconociendo
que el aprendizaje también constituye un proceso intensamente personal
que ocurre en las mentes de las personas.

Este Documento Praxis explora la importancia del aprendizaje
organizacional en las ONG. Examina por qué las ONG necesitan proveer el
motivo, los medios y la oportunidad para el aprendizaje organizacional, e
introduce ejemplos practicos de cdmo ONG pioneras estan haciendo esto.
El Documento reconoce que las distintas culturas y contextos entienden el
aprendizaje de forma diferente, pero que la mayoria de los modelos
actuales se basan en una comprensién Occidental. Existe, por tanto, la
necesidad de involucrarse con los practicantes de construccion de
capacidad para explorar enfoques innovadores que resulten relevantes,
apropiados y accesibles en una amplia gama de culturas y contextos.

ISBN 1-897748-92-2

INTRAC

Direccion Postal: PO Box 563, Oxford, OX2 6RZ
Direccidn registrada y para visitas: 65 George Street, Oxford, OX1 2BE
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