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En el escenario de los desafios que plantea a la educacién la sociedad del conocimiento,
resulta de particular importancia analizar el tema del aprendizaje organizacional, la gestion del
conocimiento y manejo de redes en la organizacion educativa, conjuntamente con los
mecanismos para transformar el conocimiento institucional resultante en mejoras de aprendizaje
en los estudiantes.

La conferencia tiene por finalidad explicar la modalidad de gestion del conocimiento en una
Corporacion Educacional Agricola, CODESSER, y su funcionamiento en red. Anexo a lo
anterior se analizan las caracteristicas, fortalezas y debilidades encontradas en la operacién en
red asi como en el potenciamiento del capital intelectual de la organizacion. Como corolario de
la presentacién se establecen las lecciones derivadas de la implementacion de cambios
destinados a mejorar la capacidad institucional y su servicio educativo

I INTRODUCCION

La llamada sociedad del conocimiento hace referencia a una sociedad basada en el uso critico,
racional y reflexivo de la informacién global disponible, mediante el uso de la tecnologia
informatica. Su denominaciéon pone énfasis en el valor del conocimiento y del saber como
recursos indispensables para el manejo de las distintas esferas del quehacer humano y la
generacion de rigueza. Centra la atencion en la valoraciéon de la persona, su intelecto y el
aprendizaje como elementos dinamizadores de la organizacion social y econémica. Visualiza la
persona como origen del saber, a su intelecto en tanto capacidad de crear, consumir y poseer
conocimiento y el aprendizaje como el vehiculo de creacion de la propia realidad y futuro
personal. En este nuevo contexto social la educacion cumple un rol catalizador clave,
recobrando su sentido humanizador primario a la vez que de instrumentacion para la autonomia
en el aprendizaje y la generacion y uso de conocimiento.

El impacto de la sociedad del conocimiento en el ambito de la educacion es global. Afecta su
enfoque, objetivos, contenidos y metodologias como también la estructuracién y funcionamiento
de la organizacién educativa. Al igual que a sus homologas, las empresas productivas, su
inmersién en un mundo cambiante y complejo le impone idear estructuras organizativas y
utilizar modelos e instrumentos de gestion aptos para producir cambios y aprender de los
cambios ante la imparable evolucion de la humanidad. Para ello, el mejoramiento de su
actuacion sobre la base del aprendizaje y conocimiento colectivo se constituyen en factores
claves de competencia y sobrevivencia organizacional.

Aungue extraidos del campo de la administracibn empresarial, los términos aprendizaje
organizativo, gestién del conocimiento, capital intelectual y competencias distintivas, cobran
especial relevancia en el ambiente de la organizacion educacional. Tales conceptos se

encuadran en un nuevo modelo de gestion proactiva que se sustenta en la capacidad de
aprendizaje individual como fuente para generar el conocimiento colectivo necesario para el

funcionamiento y cambio sostenido de la organizacidbn en un escenario mundial complejo,
globalizado y dinamico.

Brevemente, el aprendizaje organizacional es una accion continua que toma conocimiento en
sentido amplio como insumo y genera nuevo conocimiento como bien publico dentro de la



organizacion. Este proceso tiene su base en el aprendizaje individual por lo que las
organizaciones pueden aprender sélo gracias a los individuos que la integran. El aprendizaje
organizacional requiere herramientas y mecanismos que permitan convertir el conocimiento de
las personas y equipos de la organizacién en conocimiento colectivo o capital intelectual de la
organizacion. El conjunto de politicas, sistemas y procesos que tiene por objeto impulsar el

aprendizaje destinado a la generacion de conocimiento acorde con los objetivos de la
organizacion, se denomina gestion del conocimiento. Las competencias distintivas de una
organizacién se sustentan en el aprendizaje organizacional y dicen relacion con un atributo
particular de la organizacion que le permite obtener mejores resultados que sus pares.

La tendencia actual es asimilar el concepto de organizacién educativa a la de una empresa de
servicios puesto que, al igual que ellas, las instituciones educacionales entregan un producto
intelectual que es intangible y que es consumido mientras se entrega. Asimismo comparten la
definicion conceptual de grupo de personas implicadas en una iniciativa o esfuerzo conjunto en
torno a objetivos comunes, asi como sus caracteristicas estructurales y de gestién. No obstante,

dada la esencia y naturaleza de su quehacer, la institucion educativa puede ser visualizada
como un tipo particular de empresa de servicios dedicada a la formacion humana integral. La
idea de formacion integral dice relacién con la exigencia y oportunidades de desarrollo personal
global y continuo de profesores y estudiantes de acuerdo a criterios institucionales
preestablecidos y en concordancia con exigencias del entorno. En este marco, la empresa
educativa admite los mismos parametros de andlisis y la aplicacion de los conceptos modernos
de gestién empresarial.

.  ANTECEDENTES DE CODESSER

CODESSER es una Corporacién privada creada hace 26 afios por la Sociedad Nacional de
Agricultura con el proposito de contribuir al desarrollo social del sector rural. Sus funciones
principales son la formacion de recursos humanos y el fomento de la produccién agricola. La

primera funcibn se materializa mediante la administracion de varios establecimientos de
educacion vocacional formal y diversos programas de capacitacion laboral. La segunda, a

través de la intermediacion de instrumentos técnicos y de financiacion, y la transferencia
tecnologica.

La Corporacion es un organismo autbnomo cuyos estatutos establecen su plena independencia
administrativa. Trabaja en coordinacion con distintos Ministerios Pudblicos:  Educacion,
Agricultura, Trabajo, Hacienda, Vivienda y sus programas dependientes, al igual que con
organismos privados. Su funcién la desarrolla en estrecha relacion con el sector productivo y
grupos de empresarios que participan directamente en la gestion corporativa.

CODESSER lleva a cabo su labor a través de una red institucional compuesta por 21 unidades
educativas y 19 oficinas de fomento ubicadas a lo largo del pais y de una serie de programas
gue se desarrollan en las distintas organizaciones operativas. Las unidades educativas y
oficinas de fomento son autdbnomas en su gestién, aunque estan regidas por un marco de

politicas institucionales comunes gue entregan los lineamientos de accion y dan coherencia al
sistema.

La estructura organizativa de la Corporacién es muy simple. La Institucién esta encabezada por
un Directorio que establece los principios, politicas y normas generales que enmarcan la
actividad corporativa. Su méxima autoridad ejecutiva es el Secretario General de quien
dependen cuatro Direcciones Técnicas: Académica, de Capacitaciéon, de Fomento y



Transferencia Tecnologica y de Administracion y Finanzas. Cada direccion técnica del
organismo central coordina, supervisa y controla los programas concernientes a su area. La

Sede Central de la Institucion se ubica en Santiago.

La estructura organizacional de los establecimientos educacionales es similar a la de la Sede
Central. Cada plantel educativo cuenta con un Consejo Regional Empresarial. La maxima
autoridad ejecutiva es el Director de quien dependen tres Jefaturas técnicas: Docencia, de
Produccién y Administrativa.

El é&rea de educacion formal de CODESSER cubre dos modalidades de ensefianza media:
técnico-profesional o vocacional y humanistico-cientifica. Atiende una poblaciéon estudiantil de
aproximadamente 7.000 estudiantes. Las especialidades técnicas impartidas son ocho en total:
agropecuaria, forestal, gastronémica, mecanica industrial, mecanica automotriz, construcciones
metalicas, electricidad e instalaciones sanitarias.

Los planteles educacionales de CODESSER prestan simultaneamente varios servicios:
educacional, de hospedaje estudiantil y de capacitacion y transferencia tecnolégica a la

comunidad con la cual mantiene una estrecha vinculacién. A la vez cada plantel funciona como
una unidad productiva que sirve para propdsitos de aprendizaje y generacion de ingresos.

. FUNCIONAMIENTO CORPORATIVO

1. Lared codesser

CODESSER es una comunidad real, dispersa geograficamente y con relacion virtual. Se
encuentra organizada en torno al concepto de redes. La Sede Central de la Corporacion es el
eje y polo de coordinacion de la red corporativa. Cuenta con una red general de comunicacion
mediante computador (CMC) que opera a través Internet y correo electrénico. Esta red permite
el flujo de informacion desde la Sede Central hacia los distintos establecimientos educacionales
y oficinas de fomento y viceversa. La misma red se utiliza para la comunicacion horizontal entre
el grupo de planteles educativos asi como entre el grupo de oficinas de fomento. La red
telematica se utiliza también para el intercambio individual de informacion entre directivos,
profesores y funcionarios del sistema en general.

La Sede Central mantiene a su vez una intranet en linea entre PCs que facilita el acceso directo
a toda la informacion existente en los computadores de todos los funcionarios de la Sede
Central y permite compartir recursos informaticos y periféricos. En la intranet existe ademas un
subsistema restringido al area de administracién y finanzas manejado a través de un servidor
especifico que administra el acceso a la informacion. Este subsistema opera con un programa
disefiado por la Corporacion denominado SISTAM o sistema contable, que también esta
disponible en los establecimientos educacionales y oficinas de fomento desde donde se
alimenta con la informacion especifica correspondiente al area de administracion y finanzas de
cada unidad operativa. La Direccion de Administracion y Finanzas de la Sede Central puede

acceder al sistema contable de cada unidad operativa via MODEM. La totalidad de la
informacion contable almacenada en las bases de datos de cada unidad operativa se administra

en la Sede Central. A partir de esta informacion se elaboran informes consolidados que pasan a
formar parte de una base de datos centralizada.

Los establecimientos educacionales disponen a su vez de dos intranets separadas. Una en
linea destinada a los alumno(a)s y administrada cesde un servidor especifico que permite y



controla los accesos de los estudiantes a la informacion y otra que conecta el area directivo-
administrativa. Las oficinas de fomento poseen una intranet en linea para el area

administrativo-contable.

Desde su creacion, el manejo de la informacion y comunicacion ha sido un area de
preocupacion por parte de la Corporacion y para ello ha disefiado diferentes sistemas a lo largo
de su trayectoria. La implementacién de redes data de los Ultimos cinco afos. Ha sido un
proceso paulatino y aiin se encuentra en proceso de implementacién. La conexion y trabajo en
red forma parte de la actual estrategia de desarrollo corporativo. El objetivo central del manejo
en redes ha sido mejorar la gestion de la informacion y del conocimiento en la Institucion y de
este modo elevar la eficiencia y eficacia de la accién corporativa. A la fecha el manejo en red ha
permitido suprimir las barreras geogréficas; facilitar la comunicacién directa e intercambio de
informacion, en forma rapida y econdémica, entre los miembros de la institucién; provocar una
transformacion de escala en la comunicacion institucional; facilitar el acceso directo a bases de
datos y archivos, por parte del grupo ejecutivo, y facilitar la rapida transformaciéon de la
informacioén en accion.

La Corporacién esta consciente de que este es un paso muy importante en el establecimiento
de una nueva modalidad de trabajo corporativo que no ha estado exento de problemas de
diferente indole. Entre ellos, dificultades con la infraestructura de comunicaciones a nivel pais,
falta de conocimiento en el manejo de las tecnologias de informacion y falta de sensibilidad y
comprension del potencial informatico por parte de los usuarios. No obstante, el manejo en red
ha sido un factor estructurante del modo de organizar e intercambiar informacién y su uso ha
reforzado la metodologia de trabajo.

Por ultimo, cabe sefialar que el manejo en red establecido por la Corporacion se complementa
con el uso de los sistemas tradicionales de comunicacion, el teléfono, el fax, el correo y otros
instituidos formalmente por la organizacién como medios de contacto personal e intercambio de
informacion. Entre estos destacan las reuniones periddicas, seminarios y talleres establecidos
para analizar, coordinar y evaluar la marcha institucional. Los mecanismos de informacion y
comunicacion sefialados conforman un sistema de informacion complejo que converge en un
mejor manejo del conocimiento y desempefio institucional.

2. Gestion del conocimiento
a. Estrategias de cambio

La incorporacién de nuevas tecnologias informaticas como soporte al trabajo institucional ha
permitido fortalecer el proceso de gestion del conocimiento, activando el aprendizaje
organizacional y uso del saber colectivo disponible en la organizacion y favorecer la
modernizacion institucional de acuerdo a los tiempos actuales, a las necesidades competitivas
actuales y con los funcionarios actuales. Atendiendo al hecho que la educacién constituye el
foco central de la actividad corporativa, parte importante de la gestion del conocimiento se ha

concentrado en este ambito debido a la necesidad de enfrentar con respuestas propias la
dinamica educacional y necesidades de modernizaciéon productiva del pais.

En los ultimos cinco afios, la Corporacion ha emprendido un profundo cambio educacional el
cual ha demandado un replanteo del enfoque, objetivos, contenidos y metodologias docentes
asi como del funcionamiento de las unidades educacionales. Con este objetivo ha desarrollado
e implementado un nuevo curriculum para todas las especialidades que ofrece conjuntamente



con un nuevo modelo pedagdégico y de evaluacion y un nuevo esquema de trabajo docente que
en la actualidad forman parte de las rutinas organizacionales en los distintos planteles

educativos.

Para la conduccion del proceso de cambio educacional se han implementado nuevas
estrategias de gestidén del conocimiento con el objeto de facilitar y acelerar la modernizacion
educativa. Ello ha permitido consolidar las transformaciones segun beneficios demostrados lo
gue ha significado una espiral de cambio en la que se entrelazan aprendizaje organizacional,
gestion del conocimiento y mejoras en la educacion.

El cambio educativo emprendido por la Corporacién se ha sustentado fuertemente en un
proceso de aprendizaje organizacional en el que se han combinado distintas fases:
sensibilizacion del cuerpo docente, adquisicion de informacién y aprendizaje, documentacion y
almacenamiento del conocimiento y difusion. La gestién del cambio ha sido liderada por el
cuerpo directivo de la Corporacion en coordinacion con los cuerpos directivos de los distintos

planteles educativos. No obstante, cabe sefialar que en el proceso de disefio técnico del
proceso educativo asi como en su implementacion y evaluacion ha participado activamente la

comunidad docente de toda la institucion.

La intencién de la fase de sensibilizacién docente ha sido fortalecer una cultura de aprendizaje,
con el proposito de evolucionar hacia una organizacion que aprende o inteligente, caracterizada
por su capacidad no sélo para adaptarse sino también para construir su propia realidad y su
futuro y en la que sus miembros desarrollan a su vez su potencial creativo. Esta fase ha estado
acompafada de varios mecanismos de apoyo: la mantencién de una visiébn compartida, el
dialogo y el contacto directo con el entorno. La fase de sensibilizacion ha sido concomitante con
la de adquisicion del conocimiento, documentacion y almacenamiento y difusion del
conocimiento.

Para la adquisicion del conocimiento se ha utilizado gran variedad de fuentes de informacion y
sistemas de aprendizaje. Las principales fuentes usadas son el conocimiento y experiencia
educacional de los propios docentes, 0 conocimiento tacito, expertos y literatura técnica. Los
sistemas de aprendizaje usados son: observacion externa, experiencias piloto realizadas al
interior de la propia organizacion, el dialogo para producir la socializacién y transferencia del
conocimiento tacito al colectivo, perfeccionamiento y capacitacién docente, observacién de
buenas practicas pedagdgicas o0 experiencias exitosas en y fuera de la institucion, comunidades
de practicas y la interacciébn con otras instituciones educacionales y empresas segun
especialidades.

La documentacion del conocimiento se ha realizado de acuerdo a los procedimientos y formatos
técnicos del caso y, el almacenamiento, en archivos informéticos y documentos escritos. El
bagaje de conocimiento adquirido constituye parte de la memoria organizativa de la
Corporacion que esta disponible en todas las unidades educacionales.

La transmision de la informacién e intercambio de informaciéon ha tenido como soporte la red
telematica combinada con los demas sistemas de interaccion utilizados por la Corporacion.

El aprendizaje organizacional y la gestién del conocimiento corporativo han sido apoyados por
varios factores. El liderazgo de los ejecutivos de la Sede Central y el cuerpo directivo de las
unidades educacionales, la politica de recursos humanos, la estrategia de desarrollo
institucional y la estructura organizativa que concede a las unidades operativas plena



autonomia de gestién en un marco de politicas comunes que dan coherencia y cohesion a la
accion institucional

b. El cambio en accidn

La materializacién del cambio educacional y sus procesos concomitantes, el aprendizaje
organizacional y la gestion del conocimiento, se han realizado en forma simultanea e
interconectada en tres niveles de la gestion institucional: el nivel central, la unidad educativa y la
sala de clases, creando comunidades de aprendizaje que funcionan tanto dentro de su propio
ambito de accion como formando grupos de trabajo interniveles de acuerdo a necesidades de
resoluciéon de problemas particulares.

El papel del nivel central ha sido entregar la vision orientadora del cambio y crear las
condiciones para el flujo de conocimiento y su consolidacién en un marco orientador y marco
operativo. El primer referente esta integrado por el ideario educacional, politicas y normativas

académicas. El segundo, lo conforman el curriculum educacional y sus componentes: el perfil
profesional del egresado, los planes y programas de estudio, el modelo pedagdgico y de

evaluacion y el modelo de gestion docente.

Las unidades educativas son comunidades de aprendizaje por excelencia y las principales
gestoras del conocimiento institucional. A ellas corresponde idear y ejecutar los cambios
educacionales sobre la base del referente de accion corporativo, adaptados a su realidad. En el
marco de su autonomia, deben implementar, monitorear, evaluar y mejorar el proceso
educativo.

La sala de clases es el foco de atencion de la modernizacion educativa y eje del cambio
educacional. En ella confluye todo el esfuerzo de aprendizaje institucional y se concreta
realmente el nuevo enfoque, objetivos, contenidos y metodologias educacionales, a través de la
interaccion docente. Es alli, mediante la dinAmica del aula, donde se produce la transferencia y
conversion del conocimiento individual e institucional en aprendizaje estudiantil de acuerdo al
ideal y pardmetros de cambio establecidos por la Corporacion.

La experiencia y resultados de la accion del aula se constituyen por lo tanto en la fuente
primaria de generacion de conocimiento institucional. En otros términos, la sala de clases es el
laboratorio donde se pone a prueba la gestién del conocimiento en el mas amplio sentido del
término y el lugar donde se demuestra la capacidad competitiva de la organizacion educacional.

IV. LECCIONES APRENDIDAS

1° La valoracion de las personas y la manifestacion tangible de esta apreciacién a través de
espacios de participacion constituyen la base de una gestion proactiva.

2° El cambio en educacion plantea una paradoja. Mientras por lado la educacion es el

soporte del cambio, por otro, el sector educacional resiste el cambio. Su transformacién es
muy lenta debido principalmente a la dificultad docente para desaprender vy flexibilizar sus

esquemas mentales como también para adaptarse a una gestion educativa moderna
capaz de dinamizar su evolucion.

3° La organizacion educacional requiere un cambio de vision y la incorporacion de modelos
de gestibn moderna y proactiva. Su tratamiento conceptual y operativo como empresa de
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servicios fortalece las posibilidades de adecuacion a los requerimientos educacionales de
la sociedad del conocimiento.

El aprendizaje organizacional es una poderosa herramienta para combatir la resistencia al
cambio, explicitar el acervo de conocimiento tacito existente en los miembros de la
institucion educacional y transformar a los docentes en protagonistas de la modernizacion
educativa.

La gestion del conocimiento es un concepto dinamico relacionado con la gestion de
capacidades individuales y su transformacién en capacidad institucional cuya base es el
aprendizaje organizacional. De cara al futuro, en una sociedad del conocimiento este
proceso es clave para el desarrollo de la institucion educativa y eje de la actividad
directiva.

El manejo en red es un elemento integral de la gestién del conocimiento. Transforma la

modalidad de trabajo organizacional y educativo, abre exponencialmente la posibilidad de
conocimiento, acelera la optimizacion de la gestion y facilita la calidad de la educacion.

El liderazgo directivo es un factor de conduccion indispensable para el proceso de
cambio. Su funcién es mantener referentes y rumbos claros asi como crear y mantener
las condiciones para la gestion del conocimiento y el cambio organizacional.

El punto de mira del esfuerzo de aprendizaje organizacional y de la gestion del
conocimiento en la organizacion educativa debe situarse en el mejoramiento de la calidad
de la interaccion docente y de los resultados del aprendizaje. Es alli donde la institucién
educativa demuestra su capacidad competitiva.

En consecuencia, la eficacia de la gestién del conocimiento en la organizacién educativa,
se mide en la sala de clases y todo el proceso debe encaminarse a crear las condiciones
para que la interaccién docente alcance los resultados de aprendizaje previstos en
concordancia con las exigencias de la nueva sociedad.
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