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Resumen

En este trabajo se presenta una propuesta desarrollada desde el marco tedrico de la gestidon
del conocimiento, para mejorar la practica de las tutorias personalizadas en una institucion
educativa especifica. Se presenta primero una caracterizacion de las tutorias personalizadas
como una practica centrada en el acompaifiamiento académico y socioafectivo del alumno,
asi como el contexto de la institucion en la que se desarrollé el proyecto. Se desarrolla el
marco tedrico de la gestion del conocimiento desde algunos autores principales, y se
expone el plan de trabajo desarrollado a partir de este marco. Posteriormente se detalla
como fue implementada la propuesta a partir de una comunidad de practica, un mapeo de
conocimiento y una propuesta de intervencién, que consisti6 en implementar una
comunidad de aprendizaje para rescatar el conocimiento tacito y construir una visidn
compartida. También se presenta el conocimiento estructural producido a partir de esta
intervencién, que consistié en un manual de estrategias para la tutoria personalizada y el
disefio de un curso de capacitacién para los nuevos tutores. Finalmente, se proponen
algunas conclusiones sobre la implementacién de la gestién del conocimiento en el
contexto de una institucidén educativa, principalmente en tres aspectos: las caracteristicas
de la institucion para implementar procesos de gestion del conocimiento, las dificultades
gue se pueden presentar, y la importancia del perfil de los actores que participan en los

procesos de gestion.

Palabras clave:

Tutorias personalizadas, gestidn del conocimiento, educacién, comunidad de practica.



Contenido

INEFOTUCCION ..ttt et e et e sttt e s bt e e s bt e e eareesenbeesenseesneeenas 4
(0 o 11 U] Lo 0 SR 7
1.1 Las tutorias personalizadas y sus NECeSIAAUES........cccuueeeeeciieee it 7
1.2, El contexto iNStIEUCIONA .....coouiiiiiiieie et 12
(67 To 11 U] Lo 00 2T PSPPI 15
2.1 Marco tedrico de la Gestidn del conoCIMIENTO......cccueeveiriiieriieeee e 15
2.2 Plan d@ trabajo ....ueeeoeeiiieicceec e s e e e e nnees 23
2.3 Métodos y técnicas para reUNIr datoS.....cccvcueeeiiiiiieeiiiiiee e ereee e srre e e srre e e sareee s e sees 27
(07T o 11 U] Lo T TSR 30
3.1 Procesos, aprendizajes y resultados: gestionando conocimiento ..........ccccceveeeeeeennnneee. 31

3.2 Conocimiento estructural producido: Estrategias de tutoria y propuesta de

(oF- o T- ol | = Yol T ] o S0 USRS 51
Gestidn del conocimiento para las tutorias: algunas conclusiones ..........cccoccveeeeecieeeeennee. 59
2] LT =T Tol = TP 66



Introduccion

La gestion del conocimiento es una propuesta tedrica que se dirige a lograr un aprendizaje
organizacional a través de la construccion de conocimiento nuevo desde la misma
organizacién. En su aplicacidn en el area educativa, pretende mejorar las prdacticas de una
escuela o institucion a través del aprendizaje en comunidad, para fortalecer el logro de los
objetivos educativos de la institucion. Esto se realiza desde y para la organizacién. En la
gestidn del conocimiento se pretende rescatar la experiencia y el conocimiento que existe
ya en la organizacién, estructurarlo, organizarlo y explicitarlo; asi como detectar
necesidades de conocimiento externo a la organizacidon que requiere ser integrado. De esta
forma, el conocimiento puede ser utilizado por todos los miembros de la institucién y pasar
a formar parte del capital intelectual, estructural y social de la misma. En ultima instancia,
la organizacién aprende y mejora, aprovechando su propio potencial ya latente, pero
también identificando aquel conocimiento que falta y que se puede obtener de manera

externa.

Este trabajo presenta un proyecto de atencion a las necesidades de una practica educativa,
fundamentandose en la gestion del conocimiento. Aplicarla en este ambito tiene
importantes ventajas: la educacion requiere una constante innovacién para mantenerse
vigente, y asi como los alumnos aprenden constantemente, las organizaciones y sus
miembros (especialmente los maestros y tutores) deben aprender y cambiar para
mantenerse actualizados. La gestiéon del conocimiento se basa en supuestos pedagdgicos
gue no son ajenos a este campo. Por eso, como estrategia de innovacion y cambio, encaja

muy bien en una organizacién o institucidén educativa

En este proyecto, desde el marco tedrico de la gestiéon del conocimiento se tratd de lograr
un aprendizaje significativo en la institucidn que permitiera mejorar una practica. La elegida
para atender y mejorar fue la tutoria personalizada. El objetivo del proyecto fue fortalecer
el modelo aplicado para llevar a cabo tutorias con cada alumno, y reflejarlo en la mejora de

la practica diaria de cada tutor.

Ademads, se selecciond a las tutorias por las caracteristicas muy particulares que tiene la

practica en esta institucion, y el valor que se le da dentro de la misma. Normalmente se

4



entiende el término tutorias, en el dmbito escolar, como una labor fundamentalmente
académica de asesoria, donde un profesor ayuda a mejorar el rendimiento y los
aprendizajes de un alumno o de un grupo de alumnos. En el Instituto donde se implementé
este proyecto, la tutoria tiene un propdsito mds amplio, primero porque es totalmente
personalizada, no en grupo. Y porque no se enfoca solamente en aspectos académicos, sino

en un acompanamiento al desarrollo del alumno incluyendo el aspecto socioafectivo.

Por ello, se consideré que la institucidén necesitaba fortalecer este modelo y esta propuesta
de tutorias personalizadas que es muy propia de la organizacién, y que se considera uno de
los pilares de su propuesta formativa, pues es vista por los integrantes de la organizacion
como una herramienta positiva y también muy eficaz, a nivel personal e institucional, ya
gue permite conocer la situacién particular de cada alumno, en lo académico, en lo
emocional y social. La valoracion de la practica por parte de quienes la realizan o participan
en ella es muy buena. El que se le considere como un espacio tan valioso y constructivo,
resalta la pertinencia de un andlisis a fondo de esta practica y de una intervencion que

permita mejorarla para aprovecharla en todo su potencial formativo.

El trabajo se estructurd de la siguiente manera: el primer capitulo explica lo que son las
tutorias personalizadas y cudles fueron las necesidades de mejora que se detectaron en
esta practica que motivaron el planteamiento del proyecto para atender dichas
necesidades. Se explica también cudles son las caracteristicas de la institucidén, su mision,
vision y filosofia; asi como el contexto en el cual se desarrollé el proyecto. En el segundo
capitulo se presenta el marco tedrico de la gestidon del conocimiento desde sus principales
referentes, y se desarrolla el plan de trabajo que se planed con base en este marco tedrico
para llevar a cabo el proyecto. También se explican las herramientas y métodos de
recoleccidn de informacidn utilizados para el andlisis del desarrollo del proyecto. El tercer
capitulo da cuenta de los resultados del proceso de gestién: cémo se implementé el plan
de trabajo, cdmo se desarrollaron los diferentes procesos y que resultados se obtuvieron;
sefialando también las dificultades, los objetivos que se consiguieron y los que no. En la
segunda parte de este tercer capitulo se da cuenta de los productos y resultados que se

generaron para convertirse en capital de la institucidn. Finalmente, las conclusiones



exponen algunas reflexiones sobre la aplicacion de la gestidon del conocimiento en contextos
educativos, en particular en esta institucién; y se hace una valoracién general del procesoy

sus resultados.



Capitulo 1

LA NECESIDAD DE ESTRUCTURAR ESTRATEGIAS EN LA TUTORIA PERSONALIZADA

1.1 Las tutorias personalizadas y sus necesidades

El drea en la que incidid este proyecto es el drea de las tutorias personalizadas en el Instituto
Lideres del Siglo (LISI), institucidon educativa que atiende jévenes de escasos recursos en
situacion de vulnerabilidad en diferentes comunidades urbanas, en los niveles de
secundaria y preparatoria. En el Instituto, cada estudiante tiene un profesor-tutor asignado

con quien recibe un acompafiamiento a través de sesiones de tutoria periddicas.

La tutoria se ha implementado en México sobre todo a partir de la reforma educativa de
2006, con el propésito de mejorar la calidad de la educacidn y coadyuvar en la formacion
integral de los alumnos. Sus objetivos han sido, entre otros, favorecer la integracién de los
alumnos a la vida escolar, dar seguimiento al desarrollo académico y atender problemas
relacionados al rendimiento escolar, favorecer una buena convivencia en la escuela, y
acompafiar a los alumnos en el proceso de generar un plan de vida con miras a la realizacién
personal (De lIbarrola et al., 2014). A nivel nacional, en general se ha realizado
principalmente de manera grupal, en ocasiones con un horario dentro del curriculo, aunque
también se ha favorecido en ocasiones la asesoria individual de los alumnos en diferentes
modalidades. Al respecto de cdmo se fue desarrollando la tutoria en nuestro pais, el ya
citado trabajo Tutoria en la escuela secundaria (De lbarrola et al., 2014), ofrece un estudio
completo y exhaustivo de la propuesta de tutorias y su puesta en practica en la educacion

secundaria en el pais.

Sin embargo, el concepto de tutoria en el Instituto LISI estd mucho mds enfocado en la
atencidn personalizada del alumno, y se centra y en sus procesos afectivos, y sus relaciones

sociales y familiares, ademas del aspecto académico.

Sobre lo que implica el acompafamiento de adolescentes y jévenes en sus procesos
personales, dentro del contexto escolar, se pueden encontrar referentes no solamente en
México sino también en otros paises de habla hispana. El trabajo de Gonzalez Ceballos

(2008) presenta una propuesta de herramientas bdasicas para el acompafiamiento tutorial
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personalizado; existen trabajos centrados en la educacidon emocional (Bisquerra, 2003) que
hacen énfasis en la importancia de formar al alumno en el manejo de sus propias
emociones. También se ha sefialado la importancia de enfoques pedagdgicos y de
acompafiamiento que hagan énfasis en la autoestima del adolescente y favorezcan el sano
desarrollo de esta (Silva & Mejia, 2015), o propuestas que abordan el tema del estrés y la
autorregulaciéon de los adolescentes, en particular en el contexto escolar (Gaeta & Martin,

2009).

En el Instituto LISI la tutoria tiene que ver mds con este aspecto socioemocional y el trabajo
uno a uno. Se entiende la tutoria como el acompafiamiento personalizado, periddico y
regular de un maestro (tutor) a un alumno (tutorado) que tiene como objetivo acompaiiar
al alumno en su proceso académico, pero también en su desarrollo psico-afectivo, su
situacion familiar (que en muchos casos es altamente problematica por la marcada
vulnerabilidad del contexto) y en general en todos los aspectos de su persona. La mayor
parte de los profesores, sobre todo los de tiempo completo, son también tutores y tienen
a su cargo un numero especifico de alumnos, dependiendo de su carga horaria; que puede
ir desde cinco hasta quince alumnos aproximadamente, a quienes deben acompafar y con
guienes deben entrevistarse aproximadamente dos veces al mes. Cada sesién de tutoria
tiene una duracién de media hora, aunque desde luego puede variar la frecuencia y la

duracion si el caso lo amerita.

Existe un “Manual de tutorias” dentro de la documentacién institucional en donde se
delimitan los objetivos y se especifica un proceso a seguir, y también se dan algunas
orientaciones metodoldgicas en cuanto al acompafiamiento que debe de darse a los
alumnos. Este manual, si bien brinda algunas herramientas, no es suficientemente claro y
carece de estructura; ademas de que no se disefié con base en la practica, sino a partir de
diversas fuentes no relacionadas entre si y sin considerar lo que ocurre en la realidad diaria
en este contexto. Ademas, los tutores no participaron en su proceso de elaboracién, por lo

gue no refleja la experiencia adquirida por la institucién.

Las tutorias, segun el manual, buscan cubrir principalmente las siguientes areas: Académica,

familiar, desarrollo personal y plan de vida, desenvolvimiento social y desarrollos



deportivos y artisticos. Trata de ser un acompafiamiento integral del proceso vital del

alumno (Instituto LISI, 2012).

Las tutorias representan una de las herramientas mds importantes y Utiles para el logro de
los objetivos institucionales. Representan un espacio en el cual, en un encuentro personal
directo, un profesor-tutor da un acompanamiento académico y afectivo a un alumno o
alumna en especifico. Suelen ser un espacio donde el alumno expresa sus verdaderas
inquietudes y problemas y recibe una orientacién que intenta ayudarle a mejorar, a rendir
mas como estudiante y a estar bien consigo mismo y con su situacion. En la tutoria, maestro
y alumno se encuentran en un espacio que va mucho mas alla del aula y de los aspectos
meramente escolares se convierte en un lugar de confianza y formacion. El
acompafamiento personal al alumno permite, desde luego, una atencion mucho mas

focalizada de muchas problematicas educativas y psicoldgicas.

Al inicio del proyecto, se realizaron algunas entrevistas y observaciones que permitieron
detectar necesidades importantes de mejora en la practica de la tutoria. De manera

resumida, fueron dos las necesidades identificadas:

a) La metodologia de las tutorias era percibida como poco clara. Se tenia el qué (los
objetivos y los fines de la tutoria) pero no el cdmo. Se definia a la tutoria como un
acompafiamiento, y no una terapia o una consejeria, pero al mismo tiempo no
parecia claro en qué consistia precisamente el “acompafar” ni cuales son los
alcances de este acompafiamiento: los fines marcados por el manual son que el
alumno forje un plan de vida, aprenda a tomar decisiones, mejore su rendimiento,
etc.; pero el cdmo se puede lograr esto, desde la tutoria, quedaba muy confuso. El
problema fundamental era que cada tutor abordaba estas problematicas de acuerdo
con sus conocimientos y experiencia previos, pero no desde estrategias definidas

institucionalmente:

“No le puedes pedir al tutor que consiga lo que dice el manual cuando no lo
has formado en esa linea (...) Cada tutor hace lo que quiere, cada tutor de
acuerdo con sus experiencias de vida, su enojo, su temperamento, sus delirios

absorbentes, o rebeldes” (Entrevista no. 2, p. 8).



La claridad en los objetivos si da una cierta linea, orienta, pero no permite establecer
lo que entonces se debe hacer en cada tutoria, dia con dia. La necesidad era, pues,
generar estrategias de trabajo comunes a todos, institucionales, y que cada tutor
pudiera aplicar en su practica diaria.
b) Derivado justo de la problematica anterior, se tenia una capacitacion escasa y/o de
poca calidad. Tanto directivos como tutores consideraban que los programas de
formacién de tutores son muy pocos y no resultaban suficientemente relacionados
con la préctica:
“No existe esa estructura como tal, ese programa de capacitacion para el tutor.
Esa estructura hasta ahora medio deficiente, abarca los procesos y uno que
otro tema aislado que se te da, pero hasta ahorita, en el manual de tutorias no
vas a encontrar un seguimiento al tutor como tal, a la formacién del tutor. Eso
me parece que es una carencia tremenda en LISI, en el area de tutorias”
(Entrevista no. 2, p. 8)

Esto se entiende si se tiene en cuenta que las estrategias para abordar problemas

concretos no eran muy claras o no estaban definidas. Para generar un programa de

formacién adecuado era primero necesario que existiera un conjunto de estrategias

de accidn que se pudieran aprender en dicho programa de formacion.

En vista de estas necesidades, se considerd importante que el proyecto por desarrollar las
atendiera desde la Gestién del conocimiento, es decir, aprovechando el conocimiento ya
existente dentro de la organizacién. Se partié del hecho de que hay en la organizacién
tutores de amplia experiencia, que han sido bien evaluados por sus alumnos y que han
tenido resultados muy favorables a lo largo del tiempo que han estado en el Instituto. Al
mismo tiempo, existen profesores que tienen formacién en el area de psicologia o
psicopedagogia y que también llevan a cabo una buena préctica como tutores. Es decir, en
la organizacién existia conocimiento suficiente para lograr, desde la misma organizacion,
una capitalizacion de la experiencia ya adquirida. Evidentemente, la organizacion se veria
altamente beneficiada con un proceso de mejora que abordara esta cuestidn, pues se
tendria un mayor capital estructural que puede ser transmitido a los nuevos miembros de

la organizacion, generando, a corto plazo, estrategias comunes de accidn, y a largo plazo,
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un modelo propio para llevar a cabo las tutorias. Al mismo tiempo, beneficiaria
enormemente la labor individual de cada maestro, pues quedaria mucho mas clara la
metodologia y los objetivos que se persiguen. Por consiguiente, los mas beneficiados
también serian los propios alumnos, quienes recibirian una tutoria mas estructurada y de

mayor calidad, con objetivos mas claros y por lo tanto mucho mas efectiva.

Teniendo en cuenta estas necesidades, pero al mismo tiempo el potencial de mejora que

habia en la organizacion, se formuld un objetivo:

Recuperar e integrar, la experiencia y el conocimiento téacito de los integrantes de la
institucion con mayor trayectoria, para lograr tener una vision compartida y
estrategias comunes, que se convierta en una mejor practica de la tutoria y una

mejor capacitacion para los nuevos tutores.

Nonaka (1994) menciona, al hablar del conocimiento organizacional, que “la teoria explica
como el conocimiento de los individuos, organizaciones y sociedades puede agrandarse y
enriquecerse simultdneamente a través de amplificacion espiral e interactiva del
conocimiento explicito y tacito de los individuos, organizaciones y sociedades” (p. 38). Esto
significa que, para tener un mayor conocimiento sobre la practica de las tutorias como
institucion, y para que la organizacion aprenda sobre las practicas exitosas que se llevaban
a cabo en la tutoria, mas alla del conocimiento personal de cada tutor; era necesario
recuperar ese conocimiento “tacito” ya presente en la organizacion, a través de sus tutores
de mayor experiencia. Es decir, se podia echar a andar este crecimiento en espiral del
conocimiento para poder tener, desde la propia organizaciéon, una idea mucho mas clara de

qué practicas y estrategias son exitosas en la tutoria.

En el modelo de McElroy y Firestone (Ortiz Cantu & Ruiz Sahagun, 2009), se habla de dos
fases en los procesos de creacién de conocimiento: la produccién, donde se genera
conocimiento nuevo y se produce un aprendizaje organizacional; y la integracion, que
incluye el transmitir, ensefiar y compartir conocimiento dentro de una organizacién,
buscando resolver problemas o necesidades. El objetivo propuesto incluyé la producciéon de

conocimiento explicito a partir del conocimiento tacito, para después encontrar los
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procesos y estrategias que permitieran integrar este conocimiento en la organizacion e

incidir en la practica.

1.2. El contexto institucional

La organizacion es una institucién educativa particular, a nivel de secundaria y preparatoria,
de identidad catdlica, que depende de una asociacion civil sin fines de lucro y que se financia
através de donativos. Trabaja principalmente en la Zona metropolitana de Guadalajara, con
cuatro planteles: tres de nivel secundaria y uno de preparatoria. Surgié en el 2004 con la
fundaciéon de la primera secundaria en la colonia Las Liebres, en el municipio de
Tlaguepaque. El proyecto nacié como una iniciativa de un grupo de empresarios tapatios,

quienes vieron en la educacién una labor social relevante y con potencial transformador.

El Instituto se enfoca en la atencidn a los adolescentes y jovenes de las zonas urbanas
marginadas o vulnerables, en comunidades o barrios de la periferia de la ciudad, con
problemas de violencia, pandillas, venta y/o consumo de drogas, precariedad laboral o de
ingresos, etc. Se eligid el nivel de secundaria y preparatoria por la especial vulnerabilidad
de los adolescentes frente a situaciones de riesgo como la drogadiccién, la delincuencia y el

pandillerismo.

Se pensd como una institucidn de lideres, es decir, como una escuela que atendiera a los
jévenes con alto nivel académico e intelectual, o bien con capacidades deportivas o talento
artistico y que demostraran habilidades de liderazgo; pues de acuerdo con el ideario
institucional, son estos jovenes con grandes capacidades quienes, con las herramientas de
una educacion integral, pueden ser los factores de cambio y futuros lideres dentro de su

comunidad, para contribuir a su mejoramiento y superacion.

Los planteles son pequenos, para poder brindar una atencion efectiva y personalizada a
cada uno de los alumnos. Los planteles de secundaria tienen solamente un grupo por grado
de aproximadamente treinta y cinco alumnos. El sistema de educacién es diferenciado, por
lo que existe el turno varonil por las mananas y el turno femenil por las tardes. Asi, cada

plantel de secundaria, incluyendo ambos turnos, atiende una poblaciéon aproximada de
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doscientos treinta alumnos. La preparatoria es mixta y cuenta con dos grupos por grado,

por lo que la poblacidn que atiende es muy similar, pero en un solo turno.
El Instituto define su misién de la siguiente manera:

“La mision del Instituto, es brindar a la juventud una formaciéon integral de su
personalidad, inspirado en los valores humanos, con un excelente nivel académico,
deportivo, musical y de formacion personal para vivir con sentido de compromiso

social y participar activamente en la transformacién de la comunidad.

Brindar a la juventud una preparacidn académica de excelencia, para que adquieran
el compromiso en la transformacion de la sociedad como cristianos solidarios y
participativos y como ciudadanos civica y politicamente activos en la construccion

de un mundo justo, fraterno e incluyente.” (Manual de Identidad, P. 11)

Asi, el Instituto pretende dar una formacidn integral a los jovenes en los siguientes ejes:
calidad académica, formacién deportiva y artistica; formacién cristiana y ética. Busca
también fomentar que los egresados se conviertan en personas socialmente

comprometidas y activas en sus comunidades.
En el manual de identidad, esta plasmado lo siguiente como la Visidn del instituto:

“Hacer del Instituto un modelo educativo de excelencia que brinde a sus estudiantes
las bases necesarias para una participacion responsable dentro de la sociedad y
transformarla de manera continua, que sean capaces de conducirse bajo los
principios de solidaridad y bien comun. En los diferentes ambientes de la dindmica
de su entorno, que impriman en cada accidén las caracteristicas propias de su
liderazgo académico, deportivo, cultural y humano que los distinga por la calidad de

sus habilidades, valores y virtudes.” (Manual de Identidad, p. 11)

Ademas de esto, el Instituto busca, entre sus objetivos, llegar al mayor numero de
comunidades posibles para maximizar su impacto dentro de la sociedad. Esto implica abrir
nuevos institutos, mas que hacer crecer los que ya existen. Los planteles son pequefios para
atender sdlo a los alumnos mas destacados y para maximizar su efectividad pedagdgica, asi

como facilitar la fundacion de nuevas sedes.
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Se busca tener la mas alta calidad académica y una excelente formacidon humana, para que

el instituto sea reconocido por los miembros de la comunidad y se considere un privilegio

pertenecer a él. Se pretende que todos los planteles tengan la misma estructura y sigan el

mismo modelo educativo, para que la formacion sea la misma en todas las sedes.

Figura 1

Organigrama del Instituto LISI
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Nota: Traido de Manual de Identidad del Instituto LIS/, p. 14

DIRECCION DE

La organizacidén cuenta con aproximadamente cuarenta tutores divididos entre los cuatro

planteles; es decir, mas o menos diez tutores por plantel, con un aproximado de entre cinco

a quince alumnos a su cargo en tutoria, entendiendo que la mayoria de ellos también son

profesores, o bien, se desempenan como titulares del departamento psicopedagdgico,

como directores o tienen alguna otra responsabilidad administrativa.
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Capitulo 2

UNA PROPUESTA NUEVA PARA LAS TUTORIAS DESDE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En el capitulo anterior se describieron las necesidades que este proyecto se propuso
atender, asi como el objetivo que se planted para ello. En este capitulo se explica a detalle
la propuesta metodoldgica que se implementd para atacar esa necesidad en la organizacion

basada en la gestion del conocimiento.

Este capitulo se divide en tres apartados: En el primero se explica el marco tedrico de la
gestidon del conocimiento que permite sustentar lo realizado en este proyecto. En el
segundo se expone cual fue el plan de trabajo que se siguié y cuales fueron las diferentes
etapas que se tuvieron. En un tercer apartado se explica cdmo se recolectd la informacién
y los datos necesarios, asi como su analisis e interpretacidn, para poder llevar a cabo el

proyecto y generar conocimiento.

2.1 Marco teorico de la Gestion del conocimiento

Nacida del dmbito empresarial pero aplicable a cualquier organizacién, la gestién del
conocimiento permite que una institucién, educativa o de cualquier tipo, rescate el
conocimiento que se encuentra en sus integrantes, lo incorpore a su bagaje y lo redistribuya
entre todos los miembros de esta. Es una propuesta que favorece, por asi decirlo, que una
organizacién aprenda de si misma. Ya se dijo en el capitulo anterior que en el Instituto se
tenia personas con experiencia y conocimientos acerca de la tutoria. ¢ Como lograr entonces
gue este capital intelectual se aprovechara de manera que la institucién fuera capaz de,
recurriendo a sus tutores, generar estrategias propias para aplicar en tutoria y que estas

estrategias fueran conocidas por todos los tutores?

Para entender el proceso de la gestion del conocimiento, se puede empezar por explicar lo
gue Firestone y McElroy llamaron “Ciclo de vida del conocimiento, ciclo a través del cual
una organizacién genera conocimiento nuevo y aprende. Se compone fundamentalmente

de dos fases: la produccion del conocimiento, y la integracidon del mismo.
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La produccion del conocimiento incluye los procesos por los cuales una organizacion crea
conocimiento nuevo. Estos procesos de creaciéon pueden ser conceptualizados de
diferentes maneras. Para Nonaka (1994), existe una espiral de conocimiento, donde en un
grupo social el conocimiento avanza y se expande progresivamente, derivado de la

interaccion entre el conocimiento tacito y el explicito.

El conocimiento tacito, dice Nonaka, (1994, p. 6) “tiene una cualidad personal que lo hace
dificil de formalizar y comunicar. El conocimiento tacito esta enraizado profundamente en
la accién, el compromiso y la participacién en un contexto especifico”. Se refiere al
conocimiento que cada individuo tiene que no estd formulado en palabras o conceptos
especificos, sino que se adquiere derivado de la experiencia y de lo que toda persona hace
en la vida diaria. La mayor parte del conocimiento de una persona es tacito: es practico y
contextualizado, no declarado ni facilmente transmisible. Por otra parte, el conocimiento
explicito es aquel que estd declarado formalmente, a través de lenguaje y conceptos, con
un significado especifico. Se puede transmitir facilmente pero no se puede utilizar si no es

internalizado por el individuo.

Para Nonaka entonces, la creacion y expansion del conocimiento pasa por lo que él llama
los cuatro modos de conversidén del conocimiento (1994, p. 10): Socializacién,
externalizacién, combinacidn e integracidn. En estos modos de conversidn, interactdan el

conocimiento tacito y el explicito.

En la socializacién, el conocimiento tacito se transmite de un individuo a otro y dentro de
un grupo, a través de la practica diaria o de las acciones concretas. El individuo adquiere un
conocimiento tacito participando de una serie de actos y procesos donde también
participan otros mas expertos. Unos aprenden de otros, pero no mediante palabras o
conceptos declarativos, sino a través de acciones y actitudes. El conocimiento tacito se

transmite en esa misma dimension: tacito-tacito.

La externalizacién es cuando el conocimiento tacito se explicita: Es expresado mediante
lenguaje y conceptos especificos. Esto permite que sea transmitido y compartido con
facilidad. El conocimiento tacito se convierte en ideas y adquiere una forma declarativa, lo

gue permite hablar de él y explicarlo.
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La combinacién es el momento en el cual, el conocimiento que ya es explicito se pone en
juego con otro conocimiento explicito: “Los individuos intercambian y combinan el
conocimiento a través de mecanismos de intercambio como juntas y conversaciones
telefénicas. La reconfiguracion de informacion existente a través de la clasificacidn, la
adicion, la recategorizacion, y la recontextualizacién del conocimiento explicito puede
llevarnos a nuevo conocimiento” (1994, p. 10). La combinacion incluye el debate y el
didlogo, que puede expandir o transformar el conocimiento de cada individuo y desde luego

el de la organizacién.

Finalmente viene la internalizacion, que es cuando el conocimiento explicito se vuelve
tdcito, es decir, cuando el individuo lo hace propio. Dice Nonaka que es una nocién que
9 . . o . - e ,

contiene cierta similitud con la nocidn tradicional de aprendizaje” (1994, p. 11). Asi, los
conceptos e ideas expresados mediante el lenguaje del conocimiento explicito se
incorporan al individuo y a la organizacién como habitos, acciones y actitudes, y se vuelven

nuevamente conocimiento no declarativo.

En estos modos de conversién, en la interaccion del conocimiento tacito y explicito,
individual y social, se desarrolla la espiral de conocimiento: Esto significa que el
conocimiento se expande progresivamente, en el individuo y en la organizacion, en la
medida en que el conocimiento pasa de tacito a explicito, se combina, y pasa nuevamente
a tacito, cumpliendo un ciclo. Asi se cumple, en Nonaka, la creacion del conocimiento, y se

puede decir, su constante recreacion (Ver figura 2).

17



Figura 2

Espiral del conocimiento (Nonaka)
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Firestone y McElroy (Ortiz Cantu & Ruiz Sahagun, 2009) amplian este marco a través de su
propuesta de “Gestidon del conocimiento de segunda generacion”. Ademas de la creacién
del conocimiento, ya explicada a través del planteamiento de Nonaka, ellos incorporan el
“ciclo de vida del conocimiento” (2009, p. 8), que incluye dos fases: La produccién del
conocimiento y la integracion de este. La gestion del conocimiento, en esta propuesta:
“consiste en la entrega del conocimiento e incluye la produccién del conocimiento,
comprende los procesos de compartir y usar el conocimiento, pero ademas se interesa por
impactar el entorno necesario para que la innovacién ocurra en la organizacién y sus

procesos” (2009, p. 8).
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Desde este modelo, la produccion e integracion del conocimiento se pueden desglosar en
los siguientes subprocesos: Dentro de la produccion del conocimiento, se da primero el
aprendizaje individual y grupal, que consiste en todos esos momentos (desarrollados
ampliamente por Nonaka) de interaccion humana donde se va generando el nuevo
conocimiento. En este modelo, es importante que se creen las condiciones para que ocurra

esta interaccidn productora de conocimiento (2009, p. 10).

Un segundo momento es la adquisicidon de informacién, donde la organizacién toma, de
acuerdo con sus necesidades, informacién y conocimiento de fuentes externas a la misma.
Hay varias maneras de adquirir esta informacién, ya sea de forma interpersonal
(conferencias, cursos), electronica o escrita (libros, articulos, informacion estadistica,
estudios, etc.). En esta parte es importante que la organizacion sepa valorar

adecuadamente la pertinencia y relevancia de la informacién que se adquiere.

La tercera etapa es la formulacién de declaraciones de conocimiento, que es cuando ya se
formula concreta y especificamente el conocimiento generado a nivel organizacional, pory
para la organizacién. Aqui se formaliza consolida el conocimiento obtenido por individuos
y grupos (2009, p. 12), y se disefian procedimientos y recursos que incorporan ese nuevo
conocimiento para el uso de la organizacidon. Nuevamente, esto se puede realizar a través
de métodos interpersonales, electrénicos o de otra indole, siempre y cuando se logre

formular de una manera clara y estructurada el conocimiento producido.

En este proceso de creacién del conocimiento, viene por ultimo la fase de validacién del
conocimiento. “La validacion de las afirmaciones de conocimiento (AC) consiste en ponerlas
a prueba o compararlas con el criterio organizacional con lo cual se determina su valor o
veracidad.” (2009, p. 12) Aqui la organizacién debe tomar decisiones para determinar qué
del conocimiento producido es util y qué es pertinente de acuerdo con los criterios
establecidos por la misma organizacion. Consiste en saber qué se incorpora a la practica

diaria y qué no.

Una vez que el conocimiento ha sido producido, formulado y validado, viene la integracion
del conocimiento. Esto consiste en la introduccién del conocimiento nuevo en el ambiente

operativo de la organizacién, es decir, en su practica diaria (2009, p. 13), habiendo sido ya
19



estructurado y validado en su pertinencia y utilidad. Esta ultima parte es sumamente
importante, pues de su eficacia depende que el conocimiento realmente sea asimilado por

la organizacion, o bien se quede en meras declaraciones.

La integracion incluye procesos como la difusidn del conocimiento, la enseianza a nivel de
instruccién del conocimiento nuevo para su correcta transmision a todos los miembros de
la organizacidn, y su incorporacién a las “bases de conocimiento” de la organizacion; es
decir, definir de qué manera se almacenara el conocimiento adquirido, dénde y en qué
artefactos o cosificaciones (manuales, procedimientos, bases de informacidn, etc.) quedara
disponible para su posterior utilizacién dentro de la organizacién (2009, p. 14) (Ver figura

3).

Figura 3

Gestion del Conocimiento de 2° Generacion (Firestone y McElroy)
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En sintesis, Nonaka explica, a través de los modos de conversién del conocimiento, cémo la
interaccidn entre los individuos y los grupos puede producir un conocimiento y a su vez

generar un aprendizaje organizacional. En el modelo de Firestone y McElroy, se hace mas
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énfasis en como la organizacion procesa e integra el conocimiento producido, de manera
gue este quede plenamente incorporado a la vida diaria y futura de una organizacion. En
ambos casos, se trata de un proceso ciclico, en donde la produccién e integracion de nuevo
conocimiento se enfrenta siempre a nuevos problemas y necesidades, que reclaman el
reinicio del proceso. Una organizacion entra, asi, en una dindmica de constante innovacién
y aprendizaje; y en este sentido, la gestidn del conocimiento se vuelve parte de la cultura

de la organizacién.

Ademas de explicar los procesos implicados en la gestién del conocimiento, es importante
que detenerse en el concepto de “comunidades de préctica”, sobre todo desde la
perspectiva de Wenger. Una comunidad de practica puede ser definida como un grupo de
personas que comparten una practica comun, y que por tanto comparten una serie de
intereses y conocimientos que los orientan a objetivos comunes. Para que una comunidad
de practica se conforme como tal, es necesario que exista una interacciéon y una relacién
constante entre sus miembros. En una comunidad de préctica se establecen formas de
participacién, se comparte conocimiento y se aprende unos de otros, y poco a poco se
genera un discurso y una visiéon compartidos. En resumen, es un grupo de personas que
reflexionan en conjunto sobre una determinada practica (que comparten), con el fin de
aprender unos de otros, compartir ideas y perspectivas y construir una vision comun

(Wenger, 2001).

Wenger entiende el que concepto de practica no es solamente la accién o conjunto de
acciones que se realizan, sino los instrumentos con que se lleva a cabo, el significado social
gue se le da, el contexto en el que se desarrolla, y todo el conocimiento necesario para
realizarla. En este sentido, la practica es en si misma algo social. Por eso se realiza en
comunidad, y esa comunidad comparte un conocimiento y una serie de significados
(conocimientos sobre ella y formas de entenderla) asociados a esa practica. Dice Wenger
gue las comunidades de practica negocian significados, es decir, amplian, reinterpretan o
modifican la manera en la que entienden su propia practica para comprenderla mejor y de

este modo perfeccionar la forma como se realiza.
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En la negociacion de significados entran en juego dos aspectos importantes: la participacion
y la cosificacion (Wenger, 2001). La participacion es la implicacion que tienen los miembros
de la comunidad con el resto de esta y con la practica que realizan. Incluye la colaboracién
activa, no sélo a nivel de trabajar con otros sino también de aportar ideas y expresarse.
Justo a través de la participacion de los distintos miembros de la comunidad es que se da la
negociacion, porque las diferentes maneras de ver, entender o realizar la practica entran
en juego y es necesario negociar para encontrar significados comunes a todos los miembros
de la comunidad. Por otra parte, la cosificacién es la creacidn de instrumentos,
herramientas, depdsitos de conocimiento o documentos que una comunidad crea para
generar una base de conocimiento sobre su propia prdctica. En la medida en que estos
instrumentos se amplian o se modifican para dar cuenta de la practica de una forma mas

completa, se estd dando esta negociacidn de significados.

Es importante comprender estos procesos que se dan dentro de las comunidades de
practica, pues es justamente esta dindmica de comunidad la que permite desencadenar los
procesos de la espiral del conocimiento y del ciclo de vida del conocimiento de Nonaka y de
McElroy/Firestone. Una comunidad de practica, al negociar significados, desencadena el
desarrollo del conocimiento organizacional que culmina con el aprendizaje organizacional

y la mejora de las practicas.

En la negociacién de significados que se da dentro de la comunidad de practica que puede
orientar a una organizacién a aprender, es importante tomar en cuenta las disciplinas de las
gue habla Peter Senge (1998): 1) Dominio personal, 2) Modelos mentales, 3) Vision
compartida, 4) Pensamiento sistémico y 5) Aprendizaje en equipo. En particular, para este
trabajo resulta significativo la disciplina del desarrollo de una vision compartida. Senge
explica que la visidon compartida es aquello que se genera en una organizaciéon cuando todos
sus miembros tienen una imagen comun de la organizacién, de sus objetivos y de lo que
puede llegar a crearse. Esta vision compromete a los miembros porque les involucra y les
interesa. Para que una visién compartida pueda ser tal, es necesario que los diferentes
miembros la hagan suya. Esto se logra si la visidn compartida se construye a partir de un

interés comun y por lo tanto implica a la visién personal de cada miembro de la comunidad.
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Si una comunidad de practica logra construir una vision compartida, tendra una ventaja
estratégica, ya que todos los miembros podrdn orientar sus esfuerzos en un mismo sentido,
habra mayor comprension de lo que se pretende, mayor involucramiento y la negociacién
de significados se volvera un proceso mucho mds efectivo. Esto redundara en facilitar los

procesos de gestion del conocimiento.

2.2 Plan de trabajo

A continuaciodn, se presenta el plan de trabajo que se establecié para poder llevar a cabo el
proyecto. Dicho plan incluye la totalidad del proceso de gestidon del conocimiento que se
pretendia lograr; esto significa que abarca desde la produccién y formulacion del
conocimiento, hasta su integracién a la organizacidon. El plan se formuld desde el marco
tedrico de la gestidon del conocimiento, delineado en el apartado anterior de este capitulo.
El proyecto fue pensado para llevarse a cabo en un afio de trabajo. El plan de trabajo consta
de cinco fases, mismas que se explican a continuacidn, indicando los pasos que incluye cada

una de estas fases.
2.2.1 Construir comunidad de practica

Dice Wenger que “La construccion colectiva de una practica local es lo que hace posible
cumplir con las exigencias de la institucion” (Wenger, 2001, pag. 70). Por ello, el primer paso
planteado fue construir una comunidad que compartiera la practica de las tutorias, para
que fuera la encargada de llevar a cabo el proyecto y poder dar solucidon a la necesidad de
la institucion. Esta comunidad debia conformarse con personas identificadas con Ia
institucion, con la suficiente experiencia y con conciencia de las necesidades de la
organizacidn. Asimismo, seria la encargada de mapear y producir el conocimiento nuevo, y

también de su validacion.

En este proyecto era necesario identificar a aquellos tutores que tuvieran una experiencia
lo suficientemente amplia como para aportar su conocimiento de la practica y de la
organizacién. Debian de ser ademas miembros comprometidos y que se interesaran por la
mejora de la prdctica de las tutorias, y que identificaran las necesidades. En esta fase, que

debia llevarse a cabo en no mas de cuatro semanas, se planearon los siguientes pasos:
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1) Identificar a los tutores con experiencia e interés en mejorar las practicas de las
tutorias que podrian conformar la comunidad.

2) Obtener la aprobacién de la organizacion para poder llevar a cabo el proyecto.

3) Invitar y convencer a estos miembros clave de la organizacidn para participar en el
proyecto; integrando asi la comunidad de practica.

4) Construir, con la comunidad, una visién compartida de los objetivos y alcances del

proyecto que permitiera proponer un resumen ejecutivo del proyecto.
2.2.2 Mapear conocimiento

Una vez construida la comunidad de practica y teniendo ya un resumen ejecutivo del
proyecto, habia que continuar con la fase de mapeo, que ya es formalmente el inicio de la
producciény gestidon del conocimiento. En el mapeo se identifican actores clave que pueden
aportar su conocimiento y experiencia, y se identifica el capital intelectual que ya tiene la
organizacién, el que falta, el que puede desarrollar y el que tiene que traer de fuentes
externas. En el modelo de gestion McElroy y Firestone (Ortiz Cantu & Ruiz Sahagun, 2009)
es la fase de adquisicién de informacién y la formulacion de declaraciones de conocimiento.
El mapeo es vital en un proyecto de gestién del conocimiento, pues permite visualizar el
conocimiento que puede desarrollar la organizacién y por lo tanto medir los alcances del

proyecto.

En este proyecto, se planted el mapeo en términos, primero, de identificar a aquellos otros
tutores que no estuvieran en la comunidad de practica, pero que tuvieran conocimientos
gue aportar al proyecto. También se pretendia identificar las necesidades a cubrir, y definir
el conocimiento que se podia producir; es decir, qué se podria aportar a la practica de las
tutorias. Finalmente, se podria ver también qué conocimiento externo hacia falta en la
organizacién y qué conocimiento quedaria pendiente de desarrollar. Para esta fase se

previdé un tiempo de entre cinco y seis semanas, y se plantearon los siguientes pasos:

1) Identificar a los actores clave dentro de la institucion.
2) Mapear el conocimiento real (qué ya existe) a través de cuestionarios aplicados a

los actores identificados.
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3) Mapear el conocimiento potencial (qué se puede saber) a través de cuestionarios
destinados a identificar aspectos a mejorar desde la misma organizacion.

4) Mapear el conocimiento externo necesario (qué falta saber) a través de
cuestionarios enfocados en necesidades de informacidn y capacitacion externa.

5) Una vez teniendo una idea mas clara de lo que se sabe y lo que no, redefinir los
alcances del proyecto, identificando con claridad lo que se puede resolver y lo que

no.
2.2.3 Combinacion de conocimiento: Planear la intervencion

Con base en toda la informacién y conocimiento adquiridos en el mapeo; el siguiente paso
fue disefiar la intervencién que la comunidad de practica propondria a la organizacién para
lograr un aprendizaje, integrando nuevo conocimiento a la prdctica diaria de la institucion.
En esta fase se buscd la mejor forma de que el conocimiento pueda ser transmitido a los
miembros de la organizacidon; mejorando asi su prdctica diaria. En el modelo de Nonaka
(1994), corresponde a la fase de combinacidn, en el de Firestone y McElroy (Ortiz Cantu &
Ruiz Sahagun, 2009), incluye la validaciéon del conocimiento y los primeros pasos para la
integracion. El objetivo de esta fase fue buscar la metodologia mas efectiva para integrar el
nuevo conocimiento a la practica de la instituciéon y plantear una propuesta de trabajo

(intervencidn) para lograrlo.

El trabajo en esta fase debia arrojar como resultado una propuesta de intervencién basado
en un modelo de gestion del aprendizaje que permitiera que los miembros de la
organizacién involucrados, es decir, los tutores, pudieran adquirir conocimiento nuevo que
llevaran a su practica. Esto debia alcanzarse en alrededor de cinco semanas de trabajo, e

incluia los siguientes pasos:

1) Con base en lo arrojado por el mapeo, definir el conocimiento que era necesario
incorporar a la organizacion y la propuesta de gestion del aprendizaje mas adecuada
a los objetivos del proyecto.

2) Disefiar la intervencidén, teniendo en cuenta el propdsito educativo y los
aprendizajes esperados; es decir, aquello que los miembros de la organizacién

debian aprender.
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3) Definir quienes conformarian la comunidad de aprendizaje, es decir, aquellos que
participarian en la intervencién.

4) Disefiar las actividades de aprendizaje, teniendo en cuenta los aprendizajes
esperados y la propuesta de gestion del aprendizaje elegida; y definir los productos
a generarse y que se constituyeran como capital estructural de la organizacién.

5) Programar estas actividades en un tiempo no mayor a doce semanas.
2.2.4 Uso del conocimiento: Intervencion y gestion del aprendizaje

Esta fase consiste en llevar a cabo la intervencidn diseiiada, es decir, la integracion del
conocimiento construido a otros miembros de la organizacién (Ortiz Cantu & Ruiz Sahagun,
2009). Desde Nonaka (1994) se puede decir que aqui sucede la internalizacién: el
conocimiento explicitado se busca incorporar en las practicas de la institucion. Es a través
de esta intervencién que se produce el aprendizaje de los miembros de la organizacion, y
se puede decir, de la organizacién en su conjunto. Se pone en juego todo el conocimiento
rescatado, identificado y producido en las fases anteriores y los participantes en la

intervencién adquieren este nuevo conocimiento y lo pueden aplicar en su practica.

En este proyecto, la intervencion se planed para un plazo de doce semanas. Para poder dar
cuenta del proceso de gestion, y al mismo tiempo evaluar la efectividad de la intervencién,
fue necesario que la comunidad de prdctica analizara constantemente lo ocurrido, por lo
gue la comunidad continuaria trabajando, evaluando y registrando el trabajo de la
comunidad de aprendizaje; para poder hacer ajustes y tomar decisiones conforme avanzara

el trabajo. Los pasos planeados fueron los siguientes:

1) Coordinar las actividades de la intervencién con la comunidad de aprendizaje.

2) Registrar todo lo ocurrido en la intervencién para hacer un andlisis y una evaluacién
constante del proceso.

3) Hacer los ajustes necesarios de acuerdo con el andlisis de la intervencion.

4) Evaluar los resultados de la intervencién, con base en los productos generados vy el

analisis de todos los procesos ocurridos.

2.2.5 Difusién y acceso al conocimiento
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La ultima fase para cerrar el ciclo de gestion del conocimiento tiene que ver con la toma de
decisiones en cuanto a cual es la mejor forma de difundir y almacenar el nuevo
conocimiento que se integra a la organizacién. Para esto es importante que la difusién sea
efectiva, es decir, que efectivamente toda la organizacién tenga acceso al nuevo
conocimiento, y que el almacenaje sea adecuado, de manera que el conocimiento esté
siempre disponible para la organizacién y para cualquiera de sus miembros, convirtiéndose
asi en un capital permanente. En el modelo de McElroy y Firestone (Ortiz Cantu & Ruiz
Sahagun, 2009), estamos hablando de la tltima parte del proceso de integracion, cuando el

conocimiento producido pasa a formar parte de la base de conocimiento de la organizacion.

En el proyecto del que se habla en este reporte, se planteé que, una vez terminada la
intervencion, la comunidad de préctica deberia decidir de qué manera el conocimiento
producido debia difundirse de manera permanente y almacenarse para que pasara a formar
parte del capital de la organizacidn. Es decir, se tenia que decidir qué hacer con el

conocimiento nuevo. Esta fase incluiria dos pasos:

1) Definir métodos de difusidon: ¢{Coémo hacer para que el conocimiento nuevo se
hiciera disponible para toda la organizacion de manera permanente?

2) Definir métodos de almacenamiento: ¢ Dénde (en que manuales, documentos, bases
de datos, etc.) habria que conservar el conocimiento producido para que esté

siempre al alcance?

2.3 Métodos y técnicas para reunir datos

En la realizacion del proyecto se utilizaron diferentes métodos para adquirir informacion y
datos, organizarlos y analizarlos. El correcto manejo de la informacidn es esencial en un
proyecto de gestién del conocimiento pues permite que ésta sea utilizada en provecho de
la organizacién. Recabar informacidn y datos es el inicio del proceso de generacidn de nuevo
conocimiento, pues la informacién es la materia prima sobre la cual trabaja la comunidad
de practica. Surgidé informacién de muy diferentes tipos: las ideas de quienes fueron
entrevistados o de quienes se les aplicé un cuestionario, todo lo que se hablaba dentro de

la comunidad de practica en cuanto a planes, propuestas, dudas, dificultades y otras
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cuestiones, el material que iba surgiendo en las sesiones de la intervencion, la informacion

que iba arrojando el analisis mismo del proceso de gestion, etc.

Para reunir, organizar y analizar toda esa informacién fue necesaria la utilizacion de
diferentes herramientas e instrumentos. El primero fue realizar entrevistas. Estas se
utilizaron en la identificacién del problema, la construccién de la comunidad de practica y
durante la fase del mapeo. A través de ellas, en didlogo personal con los miembros de la
organizacién, los miembros de la comunidad de practica obtenian informacion sobre cémo
cada tutor llevaba a cabo su practica, las necesidades que detectaba y sobre todo sus
propuestas e ideas para mejorarla. De alguna forma en estas entrevistas se externalizaba el
conocimiento tacito de los diferentes miembros de la organizacidn y se hacia explicito. Con
base en la informacidn que se obtenia de estas entrevistas se iba planificando la fase de la
intervencién. En Woods (1989) se puede encontrar un buen referente metodoldgico para
la realizacion de entrevistas de caracter etnografico para obtener informacién,
especialmente en el campo de la investigacidn educativa. Woods las define como una forma
de observacion participante, y proporciona algunos elementos clave para lograr entrevistas
gue aporten informacion significativa y confiable (en cuanto a las actitudes del
entrevistador, la preparacion de la entrevista, el registro de esta, y la validacion de los datos

obtenidos).

Al no poder realizarse todas las entrevistas de manera personal con los diferentes miembros
de la organizacion de los cuales se pretendia adquirir informacién y conocimiento, se
recurrio al uso de cuestionarios. Estos se formulaban y eran aprobados dentro de la
comunidad de practica, con preguntas dirigidas a obtener informacion especifica que
resultara util para la planeacion y desarrollo del proyecto. Eran enviados via correo
electrdnico a los diferentes actores clave y ellos los regresaban ya respondidos. La ventaja
sobre las entrevistas es que su aplicacién absorbe menos tiempo y es mucho mas facil
hacerlos llegar a muchos miembros de la organizacion, aunque estos no se encontraran
fisicamente cerca. Por otra parte, las entrevistas entregaban informacion mucho mas
amplia y detallada. Tanto las entrevistas como los cuestionarios se utilizaron principalmente

en la fase de mapeo.
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Para llevar un adecuado seguimiento de las reuniones y los diferentes procesos que se
dieron dentro de la comunidad de practica, se utilizaron diarios de campo, donde se
registraba el contenido de cada una de las reuniones, incluyendo detalles de las
conversaciones, sucesos relevantes y cualquier cosa que resultara pertinente registrar para
el proceso. Elaborados a doble columna, en una columna se anotaba toda la narrativay en
la segunda se anotaba el andlisis de esta, en relacién con el marco de la gestién del
conocimiento. En la obra de Shagoury y Miller (2000) se ofrecen orientaciones importantes
para llevar a cabo diarios y registros de campo y analisis de los datos que fueron referencia

para los diarios elaborados en el proyecto.

Por ultimo, para dar cuenta de la intervencién que se llevé a cabo con los miembros de la
organizacién con vistas a generar el aprendizaje, se elaboraron registros de cada sesién, a
lo largo de los cinco meses de trabajo que durd la misma. De la misma manera que los
diarios, estos incluyen una narrativa detallada de cada sesién de la intervencién
acompafada de un primer andlisis a nivel tedrico, a doble columna. Esto permitié dar
seguimiento al avance de la intervencidn y al mismo tiempo observar de qué manera se
iban dando los procesos de la gestion del conocimiento. Tanto los diarios como los registros
son la fuente primaria de informacién recabada en campo para poder analizar el proceso
en términos de gestién del conocimiento, de acuerdo con el marco tedrico explicado en los
apartados anteriores. En estos diarios y registros se basa la narrativa y el andlisis que se
lleva a cabo en el siguiente capitulo, en el que se da cuenta de cdmo ocurrié el proceso y

qué resultados se obtuvieron.
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Capitulo 3

TUTORIAS, CONOCIMIENTO Y APRENDIZAIJE. EL PROCESO

Este capitulo presenta los resultados del proceso de gestién para lograr el objetivo
planteado inicialmente para este proyecto: generar estrategias de trabajo con los alumnos
en la tutoria, a partir del conocimiento tacito presente en la organizacion, para aumentar la
calidad tanto en la practica de las mismas tutorias como en la capacitacién de nuevos

integrantes.

Siguiendo el plan de trabajo expuesto en el capitulo anterior, se pudieron distinguir dos
etapas principales que se dieron en este proceso: La primera se conforma por el conjunto
de procesos que implicd la construccion de la comunidad de prdctica y el mapeo del
conocimiento (primeras dos fases). La segunda es la integracién del conocimiento que se
da ya con una comunidad de aprendizaje mds amplia (Ultimas dos fases). Se planteé el

tiempo de un afo para completar ambas etapas.

La primera etapa se caracterizé por un largo proceso de conformacién de una comunidad
de practica estable que pudiera iniciar el proyecto, asi como la localizacién de actores clave
gue pudieran coadyuvar en la tarea de generar conocimiento nuevo. Esta etapa culminé
con la planeacidon de una intervencion; y fue documentada a través de seis diarios de
comunidad de practica, que detallan las diferentes entrevistas y reuniones que se tuvieron

con este objetivo.

En la segunda etapa, se tiene un trabajo paralelo entre la comunidad de practica y la
comunidad de aprendizaje. Durante la intervencion que se implementd se generaron cinco
registros que dan cuenta de todo lo ocurrido a lo largo de las sesiones con la comunidad de
aprendizaje, pero al mismo tiempo la comunidad de practica continud trabajando;
reflexionando sobre lo ocurrido en la intervencién y retroalimentando constantemente el
proceso; por lo que también se generaron otros ocho diarios que van dando cuenta de este

otro proceso de reflexiéon y toma de decisiones.

En un segundo apartado del capitulo se mencionan los procesos del uso del conocimiento

construido y cosificado en las fases de mapeo, combinacidn e integracién del conocimiento;
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y de como este conocimiento quedd disponible para la organizacién como productos (por
lo tanto, disponible para todos sus miembros) y como parte de su conocimiento estructural.
Se presentan dos productos surgidos del trabajo en comunidad para la utilizacién e

integraciéon del conocimiento generado a lo largo del proyecto.

3.1 Procesos, aprendizajes y resultados: gestionando conocimiento

3.1.1 Conformando una comunidad de practica

A partir de las entrevistas y observaciones que se realizaron antes del inicio del proyecto
para detectar las necesidades a abordar; se tenian ya identificados una serie de actores
clave dentro de la organizacion que podrian formar parte de la comunidad de practica; ya
fuera por su experiencia como tutores o bien por el interés que mostraron en las
problematicas identificadas. Todos ellos eran tutores en activo o tenian una experiencia
importante en el campo de las tutorias. La intencidn inicial fue conformar la comunidad de

practica con ellos.

Es importante senalar que estos actores identificados pertenecian a diferentes areas y
niveles de la organizacion: la mayoria eran profesores, pero también habia directivos de la
institucion y personal administrativo. Se planed asi para favorecer que el proyecto incluyera
a la organizacion en su conjunto y no hubiera barreras burocraticas o jerarquicas. De esta
manera, lo que surgiera del proyecto no seria una visién impuesta “desde arriba”, sino que

seria algo surgido de manera trasversal de la organizacion.

El proceso de conformacion de la comunidad de practica se enfrentd con varias dificultades
iniciales: la primera, que seria un factor que representd un obstaculo a lo largo de todo el
proyecto, fue que, como se explicé en el primer capitulo, la instituciéon cuenta con cuatro
diferentes planteles y los posibles miembros de la comunidad de practica se encontraban
distribuidos entre los diferentes campus. Esto suponia una dificultad en tiempo y distancia
para llevar a cabo las reuniones. Ademas, los planteles trabajan en dos turnos y la mayoria
de los maestros impartian clases y tutorias tanto por la mafana como por la tarde, por lo
gue encontrar horarios apropiados y que se ajustaran a las necesidades de todos los
involucrados representd otra complicacidn.
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¢Por qué no haberlo hecho con personas de un solo plantel para tener mas facilidad de
contacto con la comunidad? En su momento, se decidié que, al tratarse de un proyecto
acerca de una practica que se lleva a cabo toda la organizacidn, valia la pena que se
integraran miembros de todos los planteles para tener, primero, una visidn mas amplia de
la realidad de la practica y sus necesidades, enriqueciendo asi la posible negociacién de
significado; y segundo, para que el resultado del proyecto se viera reflejado en toda la
institucion de una manera mas rapida y amplia, al involucrar a los cuatro planteles y en

todas las areas.

El primer paso fue contactar a estos actores clave identificados y corroborar su interés en
participar en el proyecto. La comunidad inicial, contdé con cinco integrantes (todos los

nombres utilizados son pseudénimos):

1. Gabo, fundador de la organizacion y miembro del consejo administrativo, no
adscrito a ninguno de los planteles, labora por su cuenta en su propia empresa, pero
dedica algunas horas a LISI en donde colabora como maestro de formaciéon moral y
tutor. Era la persona con mayor autoridad dentro de la organizacion.

Lalo, director del plantel de las Liebres, profesor y tutor.

Flori, en ese momento directora del plantel de las Liebres, profesora y tutora.

Omar, profesor y tutor del plantel de Tlajomulco.

vk N

Diego, gestor encargado del proyecto y en ese momento, titular del departamento

psicopedagdgico en el plantel de las Liebres, profesor y tutor.

A lo largo del proyecto, ninguno de estos integrantes de la comunidad de practica la
abandoné completamente, pero si los grados y frecuencia de participacion fueron muy

variables por diferentes factores que se iran explicando.

La principal caracteristica de esta comunidad de practica, por el perfil de sus miembros
dentro de la organizacion y su trayectoria en la misma; es que cada uno de ellos poseia una
visién personal valiosa sobre la préactica y el objetivo de las tutorias. Senge (1998), hablando
de la visiébn compartida, explica que para que esta vision cobre vida y relevancia, es
necesario que en ella participen miembros de la organizacion con una visién personal fuerte

y definida, y un compromiso personal auténtico, pueden generar mayor sinergia para lograr
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una vision comun. Esto se tomd en cuenta al elegir a los miembros de la comunidad de
practica, pues cada uno, desde su diferente posicion (docente, directivo, tutor, etc.), tenia
una visién propia de la tutoria como un aspecto fundamental del trabajo en la institucién,
ademas de ser miembros con trayectoria y percibidos como comprometidos; lo que
favoreceria para enriquecer la vision compartida de la comunidad primero, y luego, de la

organizacion.

A través de Gabo (Diario 25 febrero 2015), se tuvo la aprobacion por parte de la
organizacién para llevar a cabo el proyecto. Diego se entrevistd de manera personal con
cada uno de los integrantes de la comunidad para explicarles la propuesta de trabajo y todos
estuvieron de acuerdo en participar en el proyecto. Todo esto ocurrié durante los primeros

dos meses desde el arranque.

Una vez conformada, la comunidad inicié el proyecto con entusiasmo. Se puede afirmar que
existia compromiso e interés por parte de los miembros de esta. Como se evidencia en los
diarios (Diarios 13 feb y 05 Mar 2015), los miembros de la comunidad muestran interés en
la problematica y constantemente aportan ideas y puntos de vista. Para ellos es importante
la practica de la tutoria pues la ven como una parte fundamental de los objetivos
institucionales (Diario 25 febrero 2015) y como un aspecto integral de la propuesta
educativa de la institucion (Diario 05 marzo 2015). Mas aun, todos muestran interés
personal en la practica de la tutoria, pues todos han sido o son tutores, bien evaluados por

sus alumnos y con algun tiempo de experiencia.

Todo esto confirmaba lo que se explicod antes acerca de la visidn personal y el compromiso
de cada uno de los miembros como potencial para una visién compartida. También se
puede decir que la comunidad tenia ya una serie de significados compartidos, en el sentido
en que lo expone Wenger (2001), sobre la importancia y sentido de la préactica; por lo que
ir configurando una visidon compartida no se veia dificil, por lo menos no en cuanto a
negociar significados respecto a lo que las tutorias representaban para la institucién y para
cada uno de los miembros de la comunidad, como una practica fundamental para lograr los

objetivos de la institucidn.
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A pesar de este compromiso e interés, el trabajo de la comunidad de practica fue esporadico
e interrumpido debido a las complicaciones de tiempo y distancia. A esto se afiade que la
Institucion, al ser una asociacion civil, cuenta con poco personal; por lo que la carga de
trabajo y la agenda de los integrantes suele ser muy complicada. Para suplir esta falta de
interaccion directa, se utilizé la comunicacidn a distancia en muchas ocasiones, ya sea por

via telefénica o correo electrénico.

Desde las primeras entrevistas y sesiones de trabajo, puede decirse que era muy claro que
la comunidad de practica identificaba las necesidades y limitaciones que presentaba la
practica de las tutorias (Diarios 13 feb y 05 mar 2015). Resultaba evidente que la
capacitacién no era la adecuada, en eso coincidian los distintos miembros de la comunidad
(Diario 13 febrero 2015), lo que generaba el problema de que los nuevos tutores no tenian
la orientacién adecuada al iniciar. También se establecié con claridad que era necesario que
los objetivos de la tutoria fueran mds explicitos, y que faltaban orientaciones précticas para
el tutor (Diario 05 marzo 2015). Incluso se menciond la insuficiente fundamentacion tedrica
de la practica, como una necesidad de incluir conocimiento externo. Habia consenso en las
necesidades y al mismo tiempo era claro que eran problemas amplios y presentes en toda

la organizacion.

Aqui es relevante mencionar que Senge (1998) considera que un peligro importante al
momento de consolidar una visién compartida es el desaliento que puede provocar la
brecha entre la situacién real y lo que los miembros de la organizacién perciben como la
visiéon a realizar. Un reto que hubo que afrontar desde esta fase y a lo largo del proyecto,
fue poder sostener la construccion de una visién mas alla de las limitaciones que se
percibian. Habia que lograr mostrar que el conocimiento tacito presente en la organizacién
podia ayudar a subsanar varias de estas necesidades y contribuir al logro de los objetivos

de la organizacién.

Una vez que hubo un consenso en las necesidades, fue necesario plantear el alcance del
proyecto para saber cudles de estas necesidades podian ser atendidas y cuales no. Uno de
los factores importantes que se tomaron en cuenta en la comunidad, fue el hecho de que

todos los miembros consideraban que si existia dentro de la organizacidn el conocimiento
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y el capital intelectual suficientes como para generar una mejora importante desde la
misma organizacion (Diarios 13 Feb y 05 Mar 2015). Habia tutores con amplia experiencia y
dispuestos a compartirla; por lo que era importante que el proyecto hiciera énfasis en
“sacar” esos conocimientos y plasmarlos de una manera clara. En términos de Senge (1998),
se considerd que era necesario que mas participantes en la practica compartieran su visiéon
personal para poder consolidar una vision compartida mdas amplia y relevante para la
organizacién; o en términos de Wenger (2001), profundizar la negociacién de significados
con otros miembros de la organizacién que también participan de la practica para lograr

una mayor recuperacién del conocimiento tacito.
3.1.2 Trabajando en comunidad: Mapeo y plan de intervencién

A partir de lo generado en la comunidad de practica, se tomaron las primeras decisiones
importantes: el conocimiento que mas impactaria en la practica de la tutoria, eran las
estrategias utilizadas por los tutores para abordar o resolver ciertas situaciones. Por lo
tanto, el proyecto se dirigié a clarificar y explicitar estas estrategias. Debia limitarse el
proyecto a atender una necesidad que fuera prioritaria, pues no habia el suficiente tiempo
ni espacios para trabajar en un proyecto que pudiera atender todas las necesidades que se
detectaron (Diario 16 marzo 2015). La comunidad decidid entonces que una meta
alcanzable y que permitiria al mismo tiempo una mejora sustancial de la practica era buscar,
explicitar y sistematizar las estrategias que muchos tutores utilizaban para trabajar dia a dia
pero que no habian compartido con otros tutores; ya fuera porque las habian desarrollado
ellos mismos en base a su experiencia sin formalizarlas, o porque las habian tomado de su

formacién previa independiente al instituto (Diario 16 de marzo 2015).

Se puede decir que la comunidad de practica, ademas de tener un compromiso con las
tutorias como tal, iba construyendo también una vision compartida respecto al proyecto
mismo, en el sentido de lo que podia lograrse a partir del proyecto para enriquecer la
practica de la tutoria; y esta vision iba encaminada, como se evidencia en los distintos
diarios, a recuperar mas conocimiento disperso en la organizacién para poder explicitarlo,

negociar los significados y poder de alguna manera cosificarlo de manera coherente.
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En este punto, el proyecto llevaba un atraso significativo respecto a lo que se habia
planteado en el plan de trabajo. Como se menciona en el capitulo dos, la conformacién de
la comunidad de practica debia llevar un maximo de cuatro semanas; y la fase de mapeo
entre cinco y seis semanas. Sin embargo, por diferentes razones (agenda saturada, tiempo
y distancia complicados para los miembros de la comunidad de priactica, etc.) ya era la
octava semana de trabajo y apenas iniciaba el proceso de mapeo. Esto significd varios
problemas: habia que completar el mapeo con un tiempo limitado para poder después
planear con detalle la intervencidon que se implementaria en la siguiente fase (esto como
parte de las exigencias del programa de maestria que pedia que, al terminar el primer
semestre del proyecto, ya estuviera disefiada la intervencién). Al mismo tiempo, el mapeo
a realizar implicaba, primero, identificar a aquellos tutores, de todos los planteles, que
pudieran aportar el conocimiento necesario, tanto real, como potencial y externo. El tiempo
era limitado para lo que se requeria, pues era necesario mapear con personas de los

distintos planteles.

En una de las reuniones de la comunidad de practica (Diario 16 marzo 2015) se identificaron
15 tutores de los distintos planteles a lo que se les aplicarian los cuestionarios de mapeo
(fase 2 del plan de trabajo). Luego se aplicé via electrénica el primer cuestionario de mapeo
a tutores y psicopedagdgicos, que son quienes estan encargados de coordinar las tutorias
en cada plantel, dada la dificultad de reunirlos a todos o entrevistarse personalmente con
cada uno. El tiempo de respuesta se alargd mas de lo previsto ya que se enviaron por correo

y los tiempos de respuesta fueron muy irregulares.

Este cuestionario consistia en las siguientes 10 preguntas:
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1. ¢éEn qué consiste para ti la tutoria?
¢Como definirias la tutoria en LISI?
¢Cémo logras los objetivos que te propones en tutoria?

¢Cuales son para ti las caracteristicas de un buen tutor?

v o w N

Comparte brevemente alguna o algunas estrategias que para ti sean
particularmente efectivas en tutoria.

6. ¢Qué problemas enfrentas al estar en tutoria?

7. ¢éCudles son para ti las principales problematicas de los alumnos que aparecen en
tutoria?

8. ¢Qué limitaciones encuentras en el contexto escolar para llevar a cabo la tutoria?

9. ¢Cuales son para ti las necesidades de recursos o aprendizajes que se tienen e la
institucion en cuanto a las tutorias?

10. ¢éQuién o quiénes de tus compafieros tutores consideras que mejor llevan a cabo su
labor y podrian aportar su experiencia y conocimiento para mejorar las tutorias?

El cuestionario se envié a 15 tutores, y como se puede ver, se enfocaba en ver como percibia
el tutor su propia labor, qué consideraba que hacia falta para mejorar las tutorias (hablando
no en términos de la tutoria en general, sino del trabajo con el alumno y las estrategias
utilizadas), y qué consideraba que podria aportar para la tutoria desde su practica. La ultima
pregunta trataba de identificar otros tutores que pudieran aportar informacién valiosa (en

caso de que conviniera incluir a alguien mas).

Debido al retraso que existia con respecto a lo programado originalmente, fue necesario
entonces tomar algunas decisiones importantes que modificaban sustancialmente la
marcha del proyecto, sobre todo modificando tiempos y el formato de algunas actividades,
tratando sin embargo de mantener el propdsito original del mismo, como se describe a

continuacion:

Una vez que se recabd la informacién del cuestionario que se habia enviado, la comunidad
pudo darse cuenta de que los tutores estaban dispuestos a colaborar aportando su
conocimiento, y que varios de ellos consideraban tener ideas y estrategias importantes que

compartir, en campos especificos, como el desarrollo humano y la aplicacién de diferentes
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evaluaciones psicométricas a los alumnos, o estrategias de estudio (Diario 09 abril 2015). Al
mismo tiempo, los mismos tutores sefialaban a otros compafieros que podrian aportar
conocimiento, muchos de los cuales no habian sido tenidos en cuenta por la comunidad de
practica. Las aportaciones en cuanto al conocimiento externo que era conveniente
incorporar también fueron valiosas para la organizacion como propuestas a tomar en

cuenta en el futuro (Diario 09 abril 2015).

El principal conocimiento aportado por el mapeo fue poder identificar aquellos integrantes
de la organizacidn que podian aportar estrategias e ideas desde su practica. Se puede decir
gue existian en la organizacidn significados acerca de la practica construidos por distintos
tutores que no habian sido tomados en cuenta a un nivel organizacional; por lo que habia
gue ponerlos en juego para ampliar la negociacién de estos (Wenger, 2001) y poder

integrarlos y cosificarlos; es decir, hacerlos explicitos.

Los resultados del mapeo llevaron a la conclusién de que era muy importante recuperar las
buenas practicas y estrategias de los tutores con mayor experiencia para cumplir con el
objetivo del proyecto, por lo que se decidié que la intervencidn incluiria también la
combinacién del conocimiento, dando mayor tiempo a la recuperacién de las practicas
existentes, y comenzaria con la integracién del conocimiento obtenido dentro de la misma
intervencion. La decisién que se tomd fue que, durante la intervencidn, estas estrategias e
ideas que los tutores estaban dispuestos a compartir se presentaran, se discutieran y se
construyeran estrategias conjuntas con base en las ideas aportadas por todos. Serian
invitados a participar en esta intervencion los tutores que fueron tomados en cuenta en el
proceso de mapeo, asi como otros mas que convenia integrar (considerando lo que habia
arrojado el mapeo mismo, en términos de la experiencia o caracteristicas positivas en su

practica que otros tutores identificaban).

Desde el modelo de Firestone y McElroy (Ortiz Cantu & Ruiz Sahagun, 2009) la intervencién
incluiria la formulacidn de declaraciones de conocimiento, su validacion y también el inicio
de la integracién. En el plan de trabajo inicial, la intervencién es ya una fase que implica
solamente la integracién del conocimiento, como se explicé en el segundo capitulo. Sin

embargo, el desfase que llevaba el proyecto y la necesidad de proponer una intervencién
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de gestion del aprendizaje llevd a tomar la decision de que incluyera la construccion de

conocimiento, pero al mismo tiempo iniciara su integracion (Diario 23 abril 2015).
3.1.3 La intervencidn: un trabajo conjunto.

Con lo anterior en mente, se realizé un disefio de la intervencién para recoger estas
necesidades, pero que al mismo tiempo propiciara una experiencia de aprendizaje en todos
los participantes. Por medio de la metodologia del disefio inverso se realizd la planeacion
de la intervencién (Wiggins & McTighe, 1998), estableciendo primero el propdsito
educativo, antes de disefiar las actividades. En comunidad de practica se formuld, ademas
del propdsito educativo, los aprendizajes esperados que los participantes de la intervencion
tendrian (Diario 23 abril 2015). Con base en ello, se disefiaron las diferentes actividades que
contribuirian a lograr estos propdsitos. Una vez que se tuvo el disefio completo, la
comunidad en conjunto hizo algunas correcciones relativas a la programacion y extension

de las sesiones, y se aprobd.

Durante la intervencién se dieron algunos cambios en la comunidad de practica: Flori fue
asignada como directora al plantel de Ahualulco, Jalisco, fuera de la ciudad de Guadalajara,
por lo que su participacion en el proceso de la intervencidn y las reuniones de la comunidad
de practica ya no fueron posibles, sin embargo, siguid a distancia el desarrollo del proyecto
y aportd algunas ideas importantes (Diario 03 agosto 2015). Por otra parte, Gabo no pudo
participar en la intervencidn pues su trabajo se lo impedia, de manera que quedaron como
miembros nucleares de la comunidad tres integrantes: Lalo, Omar y Diego. Ellos estuvieron
presentes en las sesiones de la intervencién y llevaron la mayor parte del andlisis de los

registros, la evaluacion y reflexion sobre el proceso.

A continuacion, se presenta la intervencion disefiada, incluidos los propdsitos, aprendizajes,

evaluacién y programa de actividades:

1. Propdsito de la intervencion

1.1. Propdsito educativo

Construir estrategias comunes que permitan llevar a cabo de mejor manera la practica

de las tutorias, a partir de la experiencia y conocimientos de los mismos integrantes de la

39



comunidad; y que este conocimiento se refleje en artefactos o repositorios de
conocimiento.
1.2. Aprendizajes Esperados
Los participantes en la comunidad de aprendizaje, después de haber participado en las
actividades de la intervencion:
1. Definiran los propdsitos que persigue la tutoria en el instituto LISI.
a) Comprenderan los objetivos que se proponen desde la institucion.
b) Identificaran distintos objetivos particulares que puede haber segun cada
caso, derivado de su propia experiencia y de la de otros tutores.
2. Conoceran diferentes estrategias para acercarse al tutorado y ganar su
confianza.
a) Serdn capaces de identificar algunas posibles razones por las cuales un
tutorado no se “abre”.
b) Identificaran estrategias, recursos y actitudes que otros tutores utilizan
para acercarse a sus tutorados que puedan integrar a su practica.
c) Auto-evaluardn su propio desempeiio y su grado de cercania con los
tutorados.
3. Identificaran algunas de las principales problematicas (afectivas, académicas
y/o familiares) que pueden surgir en tutoria.
a) Detectardn y analizar los problemas que surgen mas frecuentemente en
nuestros tutorados.
b) Conocerd las directivas institucionales para la atencién de problemas
graves.
c) Serd capaz de aplicar nuevas estrategias de atencidn a problemas serios,

desde la experiencia propia y de otros tutores.

2. Evaluacion del propésito de la intervencion
2.1. Productos

a) Bitacoray relatoria de las sesiones.
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b) A partir del material recolectado en los diarios y bitacoras, Integrar un solo
documento que recupere los principales planteamientos, conceptos y estrategias

gue se discutieron a través de las sesiones.

2.2. Evaluacion
Serdn los mismos participantes quienes se autoevallen, en el sentido de si consideran
haber adquirido nuevo conocimiento, y a su vez evaluaran el curso en si mismo, en base
a los siguientes criterios:
Autoevaluacion:
a) Tengo claros los propdsitos de mi practica como tutor y cémo coadyuvo en los
propdsitos institucionales al realizarla.
b) Aprendi nuevas estrategias, métodos y/o técnicas para fomentar la confianza en
mis tutorados y, con mi participacion, favoreci el aprendizaje de otros.
c) Sé codmo proceder en situaciones dificiles, conozco las directivas institucionales y
aprendi nuevas estrategias de atencion.
Evaluacion del curso:
a) El curso fomento la reflexidn, participacion y aprendizaje de todos.
b) El curso ayudé a clarificar y definir mejor la practica de las tutorias.
c) Enelcurso se generaron nuevos aprendizajes y conocimientos.

3. Actividades

SESION ACTIVIDADES PRODUCTO
1 Introduccion al curso: Presentacion de la | e Cuadro SQA
metodologia y los objetivos. individual.

Elaboracién de ejercicio SQA

1. Introduccién al taller por parte de
los miembros de la comunidad de
practica. Se exponen los objetivos y
la manera de trabajar.

2. Cada quien elabora un cuadro SQA
sobre su propio conocimiento de
las tutorias y lo que espera
aprender en el taller
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Taller de <casos e intercambio de
experiencias: ¢Coémo  acercarme  al
tutorado?

1. Porequipos, se selecciona a alguien
gue exponga un caso de tutoria que
le haya resultado dificil por falta de
confianza y/o apertura.

2. Otro participante expone ahora un
caso exitoso.

3. Se debaten posibles estrategias de
acercamiento a los tutorados, por
equipos. Un secretario por equipo
va tomando nota de |las
conclusiones.

4. Enplenaria, se expone el trabajo de
los diferentes equipos.

Minutas de trabajo de
cada equipo,
elaboradas por el
secretario

Taller de <casos e intercambio de
experiencias: Problematicas académicas.

1. Por equipos, debatir, analizar vy
escoger en comun acuerdo, cinco
problematicas mas frecuentes y
relevantes que se enfrentan en
tutorias. Un secretario por equipo
toma nota, y se apuntan en una
cartulina.

2. Se expone el trabajo en plenaria.

3. Se construye en comin un
concentrado de las problematicas
mas mencionadas.

4. Se reparten por equipos las
problemdticas mas frecuentes.
Voluntariamente, algin miembro
del equipo expone un caso donde
se enfrentd a la problematica en
cuestién y comparte la estrategia
con la que lo afrontd, y si fue o no
exitosa.

5. En cadaequipo van elaborando una
lista de las estrategias que se
pueden utilizar para atender cada
problema, basandose en los casos
expuestos. Nuevamente, un
secretario va llevando registro.

6. Cada equipo expone su trabajo en
plenaria.

e Minutas de trabajo
de cada equipo.

e Cartulinas
elaboradas por
cada equipo

e Concentrado de las
problematicas mas
sefialadas.
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Taller de <casos e intercambio de
experiencias: Situaciones afectivas vy
relaciones personales

1. Por equipos, debatir, analizar vy
escoger en comun acuerdo, cinco
problematicas mas frecuentes y
relevantes que se enfrentan en
tutorias. Un secretario por equipo
toma nota, y se apuntan en una
cartulina.

2. Se expone el trabajo en plenaria.

3. Se construye en comin un
concentrado de las problematicas
mas mencionadas.

4. Se reparten por equipos las
problematicas mas frecuentes.
Voluntariamente, algin miembro
del equipo expone un caso donde
se enfrentd a la problematica en
cuestién y comparte la estrategia
con la que lo afrontd, y si fue o no
exitosa.

5. Encadaequipo van elaborando una
lista de las estrategias que se
pueden utilizar para atender cada
problema, basandose en los casos
expuestos. Nuevamente, un
secretario va llevando registro.

6. Cada equipo expone su trabajo en
plenaria.

Minutas de trabajo de
cada equipo.
Cartulinas elaboradas
por cada equipo
Concentrado de las
problematicas  mas
sefaladas.

Taller de casos e intercambio de
experiencias: Plan de vida.

1. Por equipos, se analiza el apartado
del manual que se refiere al
desarrollo del plan de vida, vy
también el formato que se utiliza
para trabajarlo.

2. En comun, se debaten propuestas
de mejora. El secretario de cada
equipo lleva el registro
correspondiente.

3. Con ayuda de casos particulares
que se puedan exponer, se
proponen diferentes estrategias
para orientar la elaboracién del

Minutas de trabajo de
cada equipo.
Cartulinas elaboradas
por los equipos.
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plan de vida. Se elabora una
cartulina con las estrategias
propuestasy se expone en plenaria.

6 Discusion y puesta en comun: Necesidades | e Concentrado de
de capacitacion y propuestas de mejora. propuestasy
1. Responder individualmente un necesidades.
cuestionario acerca de los cursos, | e Cuadro SQA
talleres, materiales u otras formas individual.
de capacitacién externa que los | e Evaluaciones del
tutores vean necesarios. curso en base a la
2. Se comparten libremente las rubrica.
diferentes propuestas en plenaria. | o Registro de la
Se lleva un registro de las plenaria.

necesidades mas mencionadas.
Evaluacién y sintesis

1. Reelaborar el cuadro SQA personal
incluyendo lo que se considera que
cada uno aprendié a lo largo del
curso.

2. Evaluar personalmente el curso con
base a una rubrica especificamente
disefiada para el propésito.

3. Compartir en plenaria cémo se
sintieron con el curso, que funciond
y que hay que mejorar. Se lleva
registro de las distintas
aportaciones.

En el proceso de la intervencion hubo una serie de dificultades (sobre todo en cuanto la
disponibilidad de tiempo de los participantes y el hecho de que muchos no pudieron
participar de manera constante) para lograr culminar con el proceso, pero se produjeron
dinamicas muy positivas que permitieron el logro del objetivo planteado. Para comprender
mejor el desarrollo de la intervencién es pertinente mencionar el propdsito que se planted
para la misma: “Construir estrategias comunes que permitan mejorar la practica de las
tutorias, a partir de la experiencia y conocimientos de los mismos integrantes de la
comunidad.” Es decir, las actividades de la intervencién fueron disefiadas para que los

tutores construyeran, en una dinamica de trabajo colaborativo, desde el analisis de casos
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reales y la solucidén de problemas que se hubieran presentado ya en las tutorias, una serie

de estrategias que pudieran aplicarse a otros problemas similares.

Se realizaron siete sesiones a lo largo de cuatro meses, aunque el abordaje de las
problematicas llevd mds tiempo del esperado por lo que se afiadié una sesion mds. En un
principio se habia pensado una comunidad de aprendizaje relativamente grande, entre
quince y veinte personas. Se realizd una invitacion abierta para todos los miembros de la
organizacién que quisieran incorporarse a las sesiones, y en especifico se invitd a aquellos
tutores cuya presencia se consideraba indispensable, basados en la informacidn obtenida
del mapeo. La comunidad de aprendizaje termind siendo mas pequefia de lo que se
pretendia. Ocho personas, incluidos tres miembros de la comunidad de practica,
participaron en todas las sesiones. De manera intermitente, otros miembros de la
organizacién se incorporaron en algunas de las sesiones, por lo que el niumero de
participantes en cada sesidn oscilé entre los ocho y los trece. Esto hizo innecesario que
hubiera divisidon por equipos durante las sesiones, como estaba previsto en el diseno, por

lo que en general se trabajé en plenaria la dinamica de las sesiones.

Las sesiones de la intervencion dedicadas a las problematicas especificas se desarrollaron
en una dindmica similar: se proponia al grupo una problematica relacionada con el trabajo
en tutorias con algunos dias de anticipacion a la sesidn, proponiendo preguntas clave. Ya
en la sesion, los participantes llevaban preparados casos especificos y diferentes soluciones
o estrategias que ellos utilizaban para esa problematica especifica propuesta. Se iniciaba
con alguna de las dindmicas propuestas en el disefio de la intervencion, modificandolas de
acuerdo con el nimero de participantes, y al abordar las problematicas se daban diferentes
alternativas de solucidn o estrategias de atencidn, ejemplificando con algunas situaciones
especificas. Se tomaba nota de todas las ideas y estrategias que se proponian y se elaboraba
una minuta. Al finalizar, la comunidad de practica se reunia para evaluar la sesién, y, con el
material de la minuta, se redactaba una lista de las estrategias concretas. Dicha lista se
enviaba a todos los participantes, y al iniciar la siguiente sesidn, con la participacion de
todos, se sugerian correcciones o se afiadian elementos faltantes. Esto generd un banco de

estrategias relacionado con las problematicas especificas.
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En términos de gestion del aprendizaje, se tratd de un trabajo de construccidn conjunta del
conocimiento, de trabajo colaborativo que se basé fundamentalmente en la propuesta del
aprendizaje basado en problemas (Servicio de Innovacién educativa (UPM), 2008). Se
presentaba una problematica concreta y se construian en conjunto las posibles soluciones
y estrategias a aplicar, basados en problemas y casos reales que se dan dia a dia en las

tutorias.

Fue trabajo de la Comunidad de prdactica determinar qué problematicas eran las mas
importantes o prioritarias para mejorar la practica de la tutoria: Las relacionadas al primer
acercamiento con el alumno, problemdticas académicas, los temas de afectividad vy
relaciones personales, lo relacionado al plan de vida y la toma de decisiones de los alumnos,
y las necesidades de capacitaciéon y propuestas de mejora. Estas problemadticas se
seleccionaron con base en la informacién recabada en el cuestionario de mapeo, ya que
eran las que los diferentes tutores a quienes se aplico el cuestionario consideraban como

las mas importantes.

En el disefio de la intervencidn se detalla cdmo se fueron abordando sesién a sesion. A lo
largo de las siete sesiones se discutieron y dialogaron estos temas. Antes de dar cuenta de
los resultados, es pertinente describir algunos aspectos relevantes del proceso en términos
de aprendizaje y gestion del conocimiento, para poder dar una valoracién general de la
efectividad de la intervencién y de la riqgueza en términos de gestién del conocimiento que

se obtuvo con este proyecto.

Un primer aspecto que se puede destacar es que el tema de las sesiones, y en general el
tema de la intervencion, suscitd un interés importante en los participantes (Registro y diario
25 septiembre 2015). Quienes participaron en la intervencién se mostraron participativos y
con muchas ideas que comentar y compartir. Esto favorecié una buena dinamica desde la
primera sesién. Los tutores percibian problemas reales y compartian cédmo cada uno los
enfocaba y enfrentaba a su manera. Esto produjo un didlogo muy enriquecedor. Incluso, a
pesar de que la tematica de las sesiones estaba definida previamente, los participantes se
adelantaban, proponiendo soluciones y estrategias a temas que originalmente no estaban

contemplados (Registros 9 y 30 octubre 2015). Sin embargo, para favorecer el clima de
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participacién, se permitian estos comentarios fuera del tema principal, pero reencausando
la sesién al tema medular. La comunidad de practica consideré que esta buena dindmica de
participacion se debia a que los problemas eran reales y evidentes, y a que existia una
atmdsfera que propiciaba el didlogo, ya que desde un principio se explicd que el propdsito
era escuchar la experiencia de todos y, como se explicé antes, en la organizacion existia ya
una cultura de colaboracidn. Al respecto de esto, se puede ver la importancia del ambiente

en la primera dimension de Marzano (Marzano & Pickering, 2005).

Al tener a diferentes tutores de experiencia y muy involucrados en la practica, fue muy
importante ver los significados asociados a ella que cada uno teniay cémo eran compartidos
por algunos otros tutores. También se puede decir que se avanzd en el camino de construir
una visién compartida acerca de lo que son y lo que deberian ser las tutorias personalizadas
en la institucion. Ambos elementos se pueden ver con claridad en la afinidad de algunos de
los planteamientos de los tutores, y mas aun, en la referencia que los participantes hicieron
a la filosofia educativa en relacidén con la practica de las tutorias (Registro 9 y 30 octubre

2015).

Es decir, que los tutores entendian su practica en relacidn con los problemas reales que se
daban de manera comun en los distintos planteles, pero también aplicaban estrategias
similares en su atencién y relacionaban estas estrategias con la filosofia institucional. El
compartir en un foro abierto sus experiencias, ayudé a encontrar puntos en comudn con
otros tutores, y poner por escrito las diferentes estrategias y analizarlas en conjunto,
contribuyd a la construccidn de una vision compartida mas sdlida respecto a las tutorias. Se

puede resumir lo principal de esta visidn en los siguientes puntos:

a) Todos los participantes consideraban que la tutoria era medular en la filosofia
institucional y en el logro de los objetivos. Mds aun, es algo que caracteriza e
identifica a la institucién en su labor educativa.

b) La fortaleza principal de la tutoria es el dar acompafiamiento constante al alumno
en su proceso formativo, y en esto radica su mayor valor: que el alumno se siente
acompafado en su crecimiento. Por lo tanto, toda accién para mejorar la tutoria

tendria que tomar esto en cuenta como eje orientador.
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c) Las principales necesidades de capacitacién externa tienen que ver con psicologia
del adolescente, psicometria y técnicas concretas de intervencion.

d) Las estrategias que se compartieron (muchas de las cuales eran iguales o similares
entre diferentes tutores) son conocimiento valioso que debe ser compartido para
que esté disponible para todos los tutores, y ser parte de los procesos de
capacitacion.

e) La tutoria debe ser una labor compartida, en el sentido de seguir favoreciendo
espacios de intercambio de conocimientos y aprendizaje en conjunto con otros

tutores.

Asi, se va consolidando una vision de la tutoria en relaciéon con la misién y objetivos del
Instituto, y en relacién con la manera de mejorar esta prdactica compartiendo el
conocimiento en la organizacidon. Como resultado concreto, fueron quedando por escrito
las estrategias que proponian los participantes y eran aprobadas por el grupo. Estas

quedaron visualizadas en el Manual de estrategias, como se explica en el apartado 3.2.

Otro aspecto para destacar es el hecho de que se produjo un proceso importante de
negociacion de significados y validacién del conocimiento. Al dejar por escrito estrategias
en comun que atienden problemas concretos, la comunidad de aprendizaje tuvo que
negociar y validar el conocimiento que quedaria como capital de la organizacién. En un
segundo momento, la comunidad de practica tomd decisiones en cuanto a la estructuracion
del conocimiento que quedaba formulado y su almacenamiento y cosificacién (Diario 11
diciembre 2015). Todo esto incluyd un proceso importante de negociacion para decidir de
gué manera el conocimiento quedaba mas explicito y accesible. Teniendo en cuenta las
necesidades y la filosofia de la organizacion, este proceso se orientaba a hacia la
formulacién de un conocimiento util que era validado por los participantes en el proyecto,

desde su propia experiencia y considerando cdmo seria mas accesible para otros.

También resulté que este proceso condujo, ademas, a la deteccién de nuevas necesidades
y problemas a resolver (Registro 27 noviembre 2015). Al cerrar el proceso de validacién, se

hicieron evidentes diversas necesidades como:
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a) Trabajar en una mayor fundamentacién tedrica de la practica de las tutorias desde
la psicologia humanista y el desarrollo humano.

b) Formular un mejor proceso de capacitacion para o tutores que incluyera las
estrategias desarrolladas en la intervencién.

c) Modificar el manual de tutorias para que tuviera un formato mas practico y que
orientara de mejor manera al tutor.

d) Capacitar mejor a los tutores en la aplicacién de test y pruebas psicométricas de
diagnéstico

e) Fortalecer mediante talleres el trabajo con padres de familia, etcétera. (Registro 27

noviembre 2015).

Con esto se vuelve al inicio del proceso: la deteccién de nuevos problemas y necesidades
que reinician el ciclo de vida del conocimiento del que hablan Firestone y McElroy (Ortiz

Cantu & Ruiz Sahagun, 2009).

En resumen, se puede decir que en la intervencién se observaron los siguientes procesos:
externalizacion y combinacién del conocimiento (Nonaka, 1994), asi como negociacion de
significados (Wenger, 2001) al momento de compartir las diferentes experiencias,
estrategias y formas de ver la tutoria entre los participantes; asi como la formulacién y
validacién de declaraciones de conocimiento del modelo de Firestone y McElroy (Ortiz
Cantu & Ruiz Sahagun, 2009) al momento de seleccionar las estrategias que quedarian por

escrito para beneficio de la organizacién (cosificacion).
3.1.4 Organizar y utilizar el conocimiento

En el siguiente apartado se presentan los productos en los que se materializd el
conocimiento producido en el proyecto. Es necesario explicar brevemente el proceso de
toma de decisiones que llevé a la formulacion de dichos productos. La primera cuestion que
la comunidad de practica tenia que resolver era de qué manera podia quedar plasmado y
estructurado el conocimiento; en este caso, el conjunto de estrategias orientadas a la
atencidn de situaciones especificas en la tutoria. Se tenia ya mucho material obtenido del
mapeo y de las sesiones de la intervencidon. Como cada sesion estuvo dedicada a un tema

en especifico, todas las estrategias y acciones sugeridas estaban ya organizadas por tema,
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y ahora lo que debia decidirse era como presentarlas para que pudieran ser accesibles a los
tutores que quisieran consultar la informacién. En comunidad de practica (Diario 11
diciembre 2015), se pensd que, independientemente del lugar especifico donde este
conocimiento quedaria almacenado, tenia que presentarse de una forma diddactica y clara,
pensando en que este material seria sobre todo utilizado por tutores nuevos que se
integraran a la institucidn, o por tutores que quisieran resolver un problema concreto. Para
hacerlo mas didactico y accesible, se decidid que se organizara a través de preguntas y
respuestas. Cada pregunta se refiere a un tema problematico o a una situacién a resolver,
de las mas comunes que ocurren en tutoria. Después de cada pregunta, se pone un listado
de las acciones y estrategias que se sugieren al tutor para aplicar en esa situacién concreta.

En el siguiente apartado se desarrolla una explicacién mas completa de este producto.

Al presentarlo de esta manera, el tutor que consulte el material puede acceder rdpidamente
a la informacién que necesita relacionada a alguin problema o situacidn que se le presente.
Se vuelve amigable y concreto, por lo tanto, mucho mas utilizable. Al cierre del presente
reporte, quedd pendiente la aprobacién institucional para que este material se integre al
Manual de tutorias, o se quede como un documento aparte como material de consulta y
capacitacién para los tutores, que sea distribuido entre todos ellos o bien que quede
disponible de manera fisica y/o electrénica donde cualquier miembro de la institucién

pueda tener acceso a él.

Por otra parte, derivado de la necesidad detectada de fortalecer la capacitacidn, se vio como
una buena opcidn el-disefar un curso de capacitacion para tutores que incluyera este
material, ademads de todo el material institucional que ya se tiene (manual de tutorias,
lineamientos institucionales, formatos y registros, etc.). Para atender esta necesidad v,
derivado indirectamente del proceso de gestidn, se disefid, también apoyandose en el
disefio inverso (Wiggins & McTighe, 1998) y con el programa de Dimensiones del
aprendizaje de Marzano (Marzano & Pickering, 2005) un curso pensado para la capacitacion
anual de nuevos tutores, que se llevaria a cabo cada verano previo al inicio del ciclo escolar.
Sobre este curso, que se presenta en el siguiente apartado como el segundo producto, es

importante sefalar que, al ser posterior al proceso de gestién como tal, ya no se elaboré en
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comunidad de practica, sino que fue elaborado por el gestor de forma individual, pero
teniendo en cuenta y recuperando el material producido (primer producto) y muchas de las
sugerencias de mejora y necesidades que fueron surgiendo a lo largo del mapeo y de la

intervencion.

De esta forma se cerraba el proyecto de gestién del conocimiento. El plan original de trabajo
no se siguio al pie de la letra, ya que derivado de las circunstancias cambiantes y de las
necesidades del momento se hicieron importantes modificaciones tanto en tiempo como
en actividades. Sin embargo, se completé el proceso que perseguia la generacion de un
nuevo conocimiento Util para la organizacion y que fue construido por los mismos miembros
de la organizacién, cerrando asi el ciclo de Gestion del conocimiento. Quedan muchos
problemas y necesidades pendientes, asi como muchos nuevos que se detectaron, pero
esto es parte de la espiral del conocimiento de la que habla Nonaka (1994), donde el

conocimiento organizacional nunca termina de ampliarse y desarrollarse.

3.2 Conocimiento estructural producido: Estrategias de tutoria y propuesta de

capacitacion.

En este apartado se describen los productos de conocimiento generados en el proceso de

gestidn de conocimiento.

1. Manual de preguntas y respuestas agrupadas en torno a problemas o situaciones
gue se viven en las tutorias.
2. Planeacién de un curso de capacitacién para los tutores, no generada ya dentro del

proceso de intervencion, pero si derivado de él.

Por su extensidn, sélo se presenta una descripcion de cada uno, un esquema general de su
contenido y un ejemplo de lo que contienen. Ambos productos quedaron en los repositorios

de la institucion.
3.2.1 Manual de estrategias para la tutoria

Este manual se deriva de la organizacién y sistematizacién de las estrategias aplicadas por

los tutores que fueron construidas durante la intervencidn. Estd presentado en un formato
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de preguntas y respuestas. Cada pregunta se refiere a una situacion problematica que se da
frecuentemente en la prdactica de las tutorias y que requiere estrategias de atencion. La
pregunta se responde listando las acciones o estrategias que el tutor podria aplicar para esa
situacion en concreto. Asimismo, las preguntas se agrupan por temas. Estos temas se

corresponden con los que fueron abordados en cada sesidn de la intervencién.

El objetivo de crear este manual de preguntas y respuestas es que quedara como un
material de facil acceso y consulta para aquellos tutores interesados, o que en tutoria se les
presentara alguna de las situaciones descritas y quisieran resolverlo. También se pensé
como un producto que podra ser permanentemente ampliado, enriquecido y actualizado,
en la medida en que se propongan nuevas estrategias o surjan nuevas problematicas que
puedan incluirse con sus respectivas propuestas de atencién. La comunidad de practica
pretendia que se integrara como tal al manual de tutorias, como un capitulo dentro de dicho
manual, pero esto aun no ha sido aprobado por la organizacién. Sin embargo, ya se

encuentra a disposicion de los integrantes de la institucién.

A continuacién, se presenta un esquema general del contenido de este manual de

estrategias:

Seccion Contenido

Presentacion Breve introduccion en donde se detalla el contenido del manual,
explicando su propdsito, como esta organizado y cémo utilizarlo
como material de consulta para las tutorias.

El primer En esta seccion se abordan situaciones relacionadas al primer
acercamiento acercamiento con el tutor, cdmo ganar su confianza y cdmo darse
una idea de la problematica general que puede presentar. Presenta
preguntas como las siguientes:

1. ¢Qué debo hacer en la primera tutoria?

2. éComo puedo ganarme la confianza de mi tutorado?

3. ¢éQué hago si mi tutorado no habla o no se expresa?

4. ¢Coémo puedo lograr que mi tutorado se sienta comodo?

5. ¢éQué hago si no hay “quimica” entre mi tutorado y yo?

Problemas En esta seccidn se abordan diferentes estrategias para apoyar al
académicos tutorado en su desempefio académico, se plantean formas de evitar
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la reprobacion y estrategias de motivacion para elevar el
rendimiento. Se abordan preguntas como:
1. ¢Qué puedo hacer para ayudar a mi tutorado cuando no
entiende una materia?
¢Como apoyo a mi tutorado cuando reprobd una asignatura?
3. ¢Qué hago si mi tutorado no muestra interés en su
rendimiento escolar?
4. ¢Como puedo motivar a mi tutorado a que mejore sus
calificaciones?
5. éComo puedo evaluar el desempefio de mi tutorado mas alla
de sus resultados?

Relaciones En esta seccion se desarrollan diferentes estrategias para trabajar
personales con el tutorado en el campo de sus relaciones personales, ya sea con
su familia, amigos o en el noviazgo. Algunas de las preguntas que
aparecen en esta seccion son:
1. ¢Cémo puedo apoyar a mi tutorado si es muy timido y le
cuesta establecer relaciones con sus compafieros?
2. ¢Qué hago si mi tutorado es muy inquieto o agresivo hacia
sus compaferos?
3. ¢Qué hago si mi tutorado me cuenta que tiene novio/a?
4. ¢Cémo puedo apoyar a mi tutorado para que se comunique
mejor con sus padres?
5. ¢éQué puedo hacer ante una situacién de riesgo (violencia,
abusos, relaciones sexuales, etc.)?

Plan de viday En esta ultima seccidn se tratan diferentes maneras de trabajar un
objetivos plan de vida definido con los alumnos y ayudarlos a tomar mejores
personales decisiones pensando a futuro. Algunas preguntas que se abordan en
esta seccion son:
1. ¢Qué estrategias puedo usar para comenzar a trabajar un
plan de vida?
2. ¢Cémo puedo favorecer que mi tutorado aprenda a tomar
decisiones?
3. ¢éCémo lograr que mi tutorado se plantee metas concretas y
realistas?

Este es el esquema general del producto. A continuacién, se muestra un breve fragmento
gue ejemplifica su estructura y de la presentacién del contenido, tomado de la primera
seccidn, “El primer acercamiento”:
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El primer acercamiento

¢Qué hago si mi tutorado no habla o no se expresa?

v' Pregunte al alumno si se siente a gusto en las circunstancias de la tutoria: Si le
molesta el espacio, o estar solos, si prefiere que se lleve a cabo afuera, etc. Busque
siempre que el alumno se sienta lo mas cémodo posible.

v/ Cuando en las primeras sesiones no hay una apertura, o el alumno se muestra
demasiado timido y no comunica nada, dejar el canal abierto a disposicion del
alumno. Puede decirle que, aunque no quiera hablar en ese momento, no hay
problemay no lo tiene que hacer, pero que puede buscarlo a usted como su tutor
para hablar de cualquier cosa cuando él quiera, y que usted tratara de apoyarlo.
Muchas veces el alumno es el que después busca el acercamiento, o sabiendo que
existe la posibilidad de pedir ayuda, pide apoyo por alguna circunstancia. No se
desespere si las primeras tutorias no son muy fructiferas.

v' Pregunte siempre al tutorado de qué le gustaria hablar, aunque no conteste, pero
gue sepa que él puede poner los temas. El tutorado debe sentir que el espacio es
suyo y puede hablar de lo que él quiera y el tutor lo escuchard

v" Pruebe platicando un poco sobre usted. Platicar un poco de si mismo como tutor
puede ayudar a generar confianza. Puede comentarle experiencias propias que
sean similares a su situacion para que se sienta comprendido y se sienta mas
comodo y confiado.

v' Acérquese a los alumnos y a su tutorado fuera del aula de clases y del espacio de
tutoria. Es mas facil que exista confianza dentro de la tutoria si hay cercania fuera
de ella: Convivir constantemente con los alumnos permite que nos perciban mas
cercanos y facilitar el trabajo ya en la sala de tutoria.

v' Si después de dos o tres sesiones no hay avance y el tutorado continda muy
cerrado, pregunte al alumno si quiere que usted sea su tutor, y valore junto con
psicopedagogico si se requiere o no un cambio. Especialmente con alumnos que
ya han recibido tutoria y conocen la metodologia, hay que saber distinguir cuando
no se sienten a gusto o su tutor les produce algun rechazo, y no es solamente la
verglienza normal de la primera tutoria.

v' Es muy importante pedir apoyo al psicopedagdgico, ya sea para recibir alguna
orientacién o estrategia, obtener mas informacién del chico de acuerdo con su
perfil y test psicométricos, o para que directamente hable con el psicopedagdgico
y pueda manifestar cdmo se siente con su tutor. En su caso, valorar en conjunto
si es necesario cambiar de tutor.

v' Pregunte a otros tutores o maestros que conozcan o sean mds cercanos al chico
para que le apoyen en cdmo acercarse a él, o bien que sean tutores con mayor

experiencia y que puedan darle alguna orientacién al respecto.
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En este fragmento se ve el formato de pregunta-respuestas que se decidié darle al manual.
Se tratd de que las estrategias y acciones propuestas fueran facilmente comprendidas y
aplicadas por el tutor, haciéndolas muy concretas y apegadas a la practica. Al mismo tiempo
se buscd que no fueran demasiado especificas en su formulacion, sino que fueran aplicables

a muchas circunstancias y a los diferentes casos con los que el tutor pueda enfrentarse.
3.2.2 Curso de capacitacion para los tutores

Este segundo producto, ya no fue producido en comunidad de practica ni se enmarcé como
tal dentro de las actividades de la comunidad de aprendizaje. Sin embargo, surge derivado
del proceso de gestion, para integrar el conocimiento producido por el proyecto a la
capacitacién de los nuevos tutores. Se elabord por el gestor del proyecto desde una
perspectiva que incluye las propuestas de gestiéon del aprendizaje revisadas en la maestria
para el proceso de gestidn con la intencién de fortalecer la capacitacion de los tutores, que

fue una de las necesidades detectadas a lo largo del proceso de gestion.

Se elabord esta propuesta para un curso de capacitacidon de verano para el nuevo personal
gue se integre a la institucidén y que vaya a dar tutorias, o para los demds miembros de la
institucion que quieran fortalecer su conocimiento y mejorar su practica como tutores. Se
basé en el mismo esquema de la intervencidn, desde la propuesta del disefio inverso
(Wiggins & McTighe, 1998). Por lo tanto, primero se formuld el propdsito educativo del
curso y los aprendizajes esperados, y posteriormente se disefiaron las sesiones, sefialando
para cada una las actividades de aprendizaje y los productos y subproductos con los que se

puede evaluar el logro de los aprendizajes esperados.

Es importante sefialar que el producto anterior, el manual de estrategias, se incluyé como
uno de los principales materiales de trabajo para este curso, ya que se consultard y trabajara
con él en varias de las sesiones. De esta manera ya se da un uso concreto al conocimiento
producido en el proyecto y se avanza en la integracién y difusidon de este. El curso incluye,
sin embargo, otros aspectos de la tutoria que ya estaban institucionalmente establecidos

antes del proyecto: Los formatos y registros, el procedimiento administrativo que implica
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la tutoria, lineamientos institucionales, etc. Como otros insumos del curso se proponen el
Manual de tutorias ya existente antes del proyecto de gestidon del conocimiento, y la
documentacion institucional sobre la misidn y visién de la organizacién (Manual de
identidad), para lograr un mejor encuadre y contextualizacién. Se pretende que, al finalizar
el curso, el tutor en capacitacién tenga una idea clara de cdmo puede iniciar su practica de

tutoria y como se relaciona esta practica con los objetivos y estrategias de la institucién.

A continuacidn, se presenta el esquema general del curso que incluye el propdsito
educativo, los aprendizajes esperados, los productos y el cronograma de las sesiones con el

tema de cada una:

Curso de capacitacidon en las tutorias para docentes

Propésito educativo

Conocer el procedimiento de las tutorias, sus lineamientos y objetivos; asi como las
herramientas y estrategias con las que contaran como tutores para desempeiiar su labor
una vez que se integren al trabajo en la institucion.

Aprendizajes esperados

En cuanto al procedimiento, lineamientos y objetivos, los docentes:

a) Conoceran el manual de tutorias y su estructura, y podran utilizarlo como material
de orientacidn y consulta para su trabajo. Identificardn claramente el proceso, desde
la asignacién de los tutorados hasta el reporte final;, asi como los subprocesos
implicados.

b) Comprenderan la importancia que tiene la tutoria para el cumplimiento de los
objetivos institucionales y la misidn y visidn de la organizacién.

c) Conoceran las reglas y lineamientos institucionales que aplican en la labor de la
tutoria.

d) Podran utilizar todos los registros, formatos y expedientes implicados en el proceso
de tutoria, y comprenderan su utilidad en el proceso.

En cuanto a las herramientas y estrategias, los docentes:
a) Podran aplicar estrategias bdsicas de acercamiento con el alumno en las primeras
entrevistas.
b) Identificaran actitudes y acciones que ayudan al tutor a que la tutoria resulte
efectiva; asi como actitudes y acciones no deseables en un tutor, que obstaculizan la

labor o que van en contra de los lineamientos institucionales.
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c) Sabran que hacer en situaciones que rebasen su conocimiento y/o control, a quién
acudir y donde consultar u obtener informacion.

d) Conoceran, ademas del manual de tutorias, otras fuentes bibliograficas y/o
electrdénicas de consulta donde pueden ampliar su formacién e informacién.

Productos

I. Cada participante del curso debera entregar un esquema, en un papelégrafo grande
o electréonicamente en un prezi u otro software de esquemas (cmaps, etc.), que
muestre el proceso de la tutoria, y que detalle tres componentes fundamentales:
Actores (équién?), acciones (¢qué y como?) y recursos (écon qué?). Deberd incluir
también, sintéticamente e integrado al esquema, los objetivos y propdsitos (épara
qué?). Este producto permitira evaluar la comprension de la parte tedrica.

Il. Paraevaluar la parte practica, en la parte final de cada sesidn se representaran algunas
sesiones de tutoria, donde uno de los participantes represente al tutorado y otro al
tutor. Quien represente al tutor deberd demostrar que aplica las herramientas,
estrategias y actitudes que se propongan en el curso. Todos los participantes deberan
representar el papel de tutor por lo menos una vez a lo largo del curso.

Contenidos a revisar en las sesiones

Sesion 1 Presentacion del curso.
Encuadre: Mision y vision institucionales. Objetivos de la tutoria de
acuerdo con el manual de tutorias.

Sesion 2 El proceso de tutorias: Desde la asignacién de tutores hasta el
reporte final. Registros y formatos utilizados en la tutoria.

Sesion 3 Iniciando la tutoria: Conociendo a los tutorados. Encuadre vy
estrategias de primer acercamiento.

Sesion 4 Situaciones académicas: Estrategias para el seguimiento al
rendimiento académico del alumno

Sesion 5 Relaciones personales: Estrategias y lineamientos en torno al
tratamiento de amistades, noviazgo y relaciones con papas vy
familia.

Sesion 6 Situaciones de riesgo: Qué hacer ante situaciones que pongan en

peligro al tutorado (drogas, relaciones sexuales, abuso, violencia) o
gue rebasen el conocimiento y capacidad del tutor.

Sesion 7 Plan de vida, reporte final y evaluacién del tutor: Instrumentos para
la evaluacion del proceso de la tutoria

Sesion 8 Qué hacer y qué no hacer en tutoria: Reglas y lineamientos bdsicos
de seguridad y comportamiento para el tutor y el tutorado.
Fuentes sugeridas de consulta e informacion.
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Para el disefio de las actividades, se tomé como principal referencia el manual de
“Dimensiones del aprendizaje” de Marzano (Marzano & Pickering, 2005). Sobre todo, en la
segunda dimensién de adquirir e integrar el conocimiento, Marzano explica cdmo se puede
adquirir el conocimiento procedimental (Las tutorias son un procedimiento que se aprende
a realizar). De manera que las actividades se enfocan sobre todo en la construccién de

modelos y en la aplicacidn practica de las estrategias y herramientas revisadas.

Con la aplicacién de este curso en la capacitacién del personal, se pretende continuar en la
linea de integrar el conocimiento nuevo a la institucién, y, sobre todo, de fortalecer el
capital de conocimiento que tiene la organizacion, tanto el que ya se tenia como el que se
produjo durante el proyecto. De esta manera se fortalece la capacidad del instituto para

aprender y producir conocimiento.
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Gestion del conocimiento para las tutorias: algunas conclusiones

Se plantean a continuacién una serie de conclusiones que, con base en lo vivido, trabajado
y analizado a lo largo de este proyecto, se pueden extraer acerca de los procesos de gestion
del conocimiento, incluyendo tanto aspectos positivos como dificultades, puntos a tomar
en cuenta para futuros proyectos y consideraciones que son importantes en cuanto a la
misma naturaleza de estos procesos. Dichas conclusiones pretenden ser un aporte, para la

reflexion sobre la aplicacién de la gestidn del conocimiento en contextos educativos.
Se agrupan reflexiones en torno a tres aspectos diferentes:

a) Primero, respecto a las caracteristicas de la organizacién que facilitaron el proceso
de gestion.

b) Segundo, acerca de las diferentes dificultades que surgieron a lo largo del proyecto,
con el fin de que puedan ser aspectos para considerar en proyectos similares.

c) Por ultimo, el papel de los actores que participaron en el proyecto y la importancia

que tiene el perfil de quienes participan para la gestion del conocimiento.

a) Una organizacion dispuesta a aprender y colaborar

Teniendo en cuenta el proyecto como un todo vy a la vista de los resultados obtenidos, se
puede afirmar que en los resultados positivos del mismo confluyeron algunas caracteristicas
gue la organizacién ya tenia, y que resultaron altamente favorables para la implementacion

de la gestidn del conocimiento.

Un primer aspecto es que el Instituto era ya una organizacidn acostumbrada al trabajo
colaborativo. Si bien, como en toda otra organizacién, existen jerarquias vy
responsabilidades distintas, asi como una cierta competitividad entre los miembros, ciertas
dindamicas y formas de trabajo ya arraigadas en la organizacién permitieron que la
propuesta de la gestion del conocimiento se encontrara con un ambiente de cooperacion.
Algunos ejemplos: en la organizacién ya existian los circulos de tutores, un foro donde los
tutores analizan juntos casos concretos de algunos estudiantes con problemas o rezago. En

la institucion, aun antes de que la SEP instituyera los consejos técnicos escolares, ya existia
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la costumbre de usar las reuniones docentes como un espacio donde se planteaban
problemas y se proponian soluciones en conjunto. Asimismo, muchos de los documentos
institucionales, como los manuales y procedimientos, fueron construidos y redactados con

la colaboracion de varias personas.

Al ser planteles pequefios y con poco personal, es comun que los problemas sean
compartidos, y que se dialoguen entre todos para encontrar soluciones. Estas practicas
preexistentes de colaboracion favorecieron que la gestion de la colaboracion propuesta por
la gestion del conocimiento no fuera vista como algo raro, ajeno, o completamente distinto
a la cultura de la organizacién. La propuesta de gestidn cayd, en este sentido, en un terreno
fértil. Esto permite concluir que el Instituto es un espacio donde se puede continuar

trabajando con la gestién del conocimiento para futuros proyectos.

Un segundo aspecto que favorecié la gestion del conocimiento fue el hecho de que los
planteles cuentan con poco personal, de manera que no es necesario que existan
coordinadores, subdirectores o jefes de area. Solamente estd el director, el departamento
psicopedagodgico y los docentes. Los directores, a su vez, responden ante el consejo
administrativo de la Institucion directamente. Por lo tanto, al no haber demasiada distancia
entre los altos mandos y los docentes, y al ser comunidades pequefnas donde todos se
involucran en los distintos procesos y actividades; se favorece la actitud de colaboracidn,
una comunicacién mas directa y el trabajo en equipo con mas facilidad, y la gestion medio-

arriba-debajo de la que habla Nonaka (1994) se articula mejor.

Otra caracteristica que resulté favorable es que el Instituto puede considerarse como una
organizacién joven y en crecimiento. Con diez afios desde su fundacidon con el primer
plantel, el Instituto todavia se encuentra en proceso de definir su identidad, si bien los
principios fundamentales, la mision y vision estdn ya definidos, las normas y procesos que
de ellos se derivan estdn aun en constante modificacion, adaptacion y reformulaciéon. Al
mismo tiempo, es una organizacién que ha experimentado un crecimiento rapido, pues en
solo diez afios cuenta ya con cuatro planteles. Esto produce, entre otras cosas, que exista
mucho movimiento de personal, evitando que se establezcan cotos de poder o grupos de

interés demasiado arraigados. Al mismo tiempo, se percibe una atmdsfera de constante
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cambio y crecimiento, lo que produce una intencidn constante de innovar, aportar ideas y

soluciones diferentes, contribuir al desarrollo de la organizacién.

El proyecto presentado en este trabajo se puede entender desde esta perspectiva: las
tutorias, como una practica exitosa y con valoracién muy positiva por parte de la
organizacién, pero que no se encontraba aun suficientemente consolidada en sus procesos
y objetivos, fueron un nicho altamente favorable a los procesos de innovacidn en general,
y de gestion del conocimiento en particular: Una organizacién en proceso de crecimiento y

consolidacidn; tanto a nivel de practica como de conocimiento.

Con base en lo observado y analizado en este proyecto, se puede concluir que si en una
organizacién ya existe una cultura de colaboracién o al menos ciertas practicas que la
impliquen (sin ser necesario que esta colaboracion se aplique a la produccidn de aprendizaje
y conocimiento), si no es excesivamente jerarquizada y en el trabajo cotidiano existe
interaccidn entre los distintos niveles y actores, y si dicha organizacidn se encuentra en un
proceso de crecimiento, desarrollo y/o consolidacion; estos tres aspectos pueden
considerarse como positivos y favorables para implementar la metodologia propuesta por

la gestion del conocimiento.
b) Dificultades en el camino

Si bien hubo aspectos positivos que favorecieron la gestion del conocimiento, también hubo
un numero importante de circunstancias que dificultaron y obstaculizaron el proceso. Son
factores con los cuales todo gestor del conocimiento puede encontrarse en algin momento
en cualquier organizacion; y que deben de poder superarse, o al menos, minimizarse para

poder llevar a cabo un proceso exitoso de gestién.

Un factor importante que impactd en el desarrollo del proceso de forma negativa fue el
hecho de que no toda la comunidad de practica laborara en el mismo plantel, sino que
estaba distribuida en diferentes centros de trabajo. Como ya se explicé en el capitulo tres,
esto obedecié a que se pretendia que hubiera participacion de toda la organizacién. Sin
embargo, y por evidentes razones, esto dificulta que la comunidad de practica pueda tener

una interaccion frecuente y con mayor intensidad, lo que retrasoé el trabajo, ya que los
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problemas de agenda y tiempos hacian complicado que la comunidad de practica se

reuniera en pleno.

A pesar de ser una dificultad importante, no es insuperable. Sobre la marcha, mientras se
desarrollaba el proyecto, se fueron encontrando los diferentes medios a distancia con los
cuales trabajar. Si bien nada suple la interaccién cara a cara que se da en una reunién
presencial, los medios electrénicos pueden apoyar en este sentido y permitir que se
continde el trabajo. Desde medios mas tradicionales como una llamada telefénica o el
correo electrénico, hasta las teleconferencias que practicamente permiten tener una

reunion virtual, hacen posible que una comunidad de practica pueda continuar trabajando.

Lo importante en una comunidad de practica es justo eso, que exista una practica en comun.
Si esta misma practica es llevada a cabo en diferentes lugares, no por ello deja de ser la
misma, y quienes la llevan a cabo tendran conocimiento que compartir entre ellos
independientemente de la distancia fisica. Por lo tanto, una comunidad de practica puede
darse sin la necesidad de que se comparta el espacio de trabajo, de manera que los procesos
de gestidn de conocimiento pueden extenderse en organizaciones que no forzosamente se
encuentran localizadas en un solo lugar, sino en diferentes sedes dentro de una ciudad, un
pais o incluso una organizacion internacional, si fuera el caso. Puede ser que resulte mas

dificil, como fue el caso de este proyecto, pero no por ello no puede hacerse.

Por otra parte, una dificultad que se tuvo en este proyecto fue armonizar los tiempos y
agenda de la comunidad de practica con los de la organizacidn; y en el caso particular de
este proyecto, con los estudios de maestria del gestor. Un proyecto de gestién del
conocimiento, por su misma naturaleza, requiere una gran inversion de tiempo y un trabajo
constante, y de alguna manera se vuelve un trabajo paralelo al trabajo del dia a dia. Es una
labor importante del gestor negociar con la organizacion, buscar espacios y horarios, y
convencer a los miembros de la organizacién de que dicha inversion de tiempo y esfuerzos

vale la pena.

Pero ademas se debe considerar que toda organizacion tiene sus prioridades, proyectos,
programas, etc. En particular, las organizaciones educativas estdn sujetas a una

calendarizacion muy estricta, pues hay fechas ya definidas para eventos, examenes,
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calificaciones, vacaciones, reuniones, etc. En una Institucion con una agenda tan cargada, y
con poco personal (como era el caso), puede ocurrir que siempre haya una carga importante
de trabajo, y que un proyecto de gestion pase a segundo plano. De ahi la importancia de

buscar, generar o negociar los espacios.

Es necesario para que se dé la gestion del conocimiento que exista tiempo dedicado a
compartir experiencias y dialogar problemas comunes. Para llevar a cabo un proyecto de
gestidn, es conveniente tener una agenda predefinida antes de iniciar, con espacios y
tiempos dedicados al trabajo en comunidad. En el caso del que se reporta en este trabajo,
dicha agenda se programd ya sobre el inicio, lo que supuso un inconveniente, pues la
escuela ya tenia definidos sus tiempos. En esta linea, se puede decir que, si una organizacion
pretende generar una cultura favorable a la gestion del conocimiento, seria importante que

considerara establecer espacios permanentes de reflexién conjunta sobre sus practicas.

En resumen, se puede decir que, derivado de la experiencia que se tuvo en este proyecto,
pero tratando de proponerlo como conclusidn general para cualquier proceso de gestion,
la distancia geografica puede representar una limitacion y tal vez lo éptimo es desarrollar
el proyecto en un solo centro de trabajo; pero dicha limitacidn es superable gracias a la
tecnologia, y, sobre todo, a la voluntad de los participantes. Por otra parte, una
calendarizacidn con anticipacidn del proyecto y una labor importante de negociacién con la
organizacién por parte del gestor, son esenciales para que se den los espacios de trabajo
necesarios para un proyecto de este tipo, compaginandolo con las demas actividades de la

institucion.
¢) Compromiso y conocimiento: Los actores

En un proyecto de gestion del conocimiento, mas alld de una correcta planeacion e
implementacién, es muy importante el grado de involucramiento y compromiso que
muestren los actores que lo llevaran a cabo. El éxito de un proyecto de este tipo depende
totalmente de la capacidad de los actores para impulsarlo y llevarlo a término. El objetivo
es no sélo que aprendan los individuos, sino que la organizacion aprenda, que el conjunto
aprenda; por lo tanto, el conocimiento debe ser construido en comunidad y el aprendizaje

debe darse en comunidad.
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Desde la experiencia reportada en este trabajo se pueden extraer varios puntos
importantes relativos al papel de los diferentes actores en la gestién del conocimiento. El
primero es que el éxito de una comunidad de practica no se determina por la experiencia
de sus miembros, el nimero de integrantes o la amplitud del conocimiento que ya tienen.
Desde luego que estos son aspectos deseables, pero no determinantes. Lo que realmente
impacta en el éxito de una comunidad de préctica es el grado de compromiso que alcancen

sus integrantes hacia los objetivos propuestos.

Para que este compromiso exista, es importante que se den varios factores: es muy
deseable que aquellos que participan de forma mds directa en el proyecto, es decir, los
miembros de la comunidad de practica, se sientan altamente identificados con la misién y
vision de la organizacion. Si la gestidon del conocimiento se orienta a la mejora con miras a
cumplir de mejor manera esta misidn y visidn, quienes participen deben sentirse parte de
la organizacion y sus objetivos. En el caso particular de las instituciones educativas, es
importante que los actores se identifiquen con la pedagogia v la filosofia educativa, y que
conozcan los objetivos a largo plazo de la institucion. Esto genera un compromiso extra con

miras al éxito del proyecto.

Por otro lado, los actores de la gestidn del conocimiento deben tener una alta conciencia y
conocimiento de la necesidad que se pretende atender, deben estar familiarizados con el
problema; para poder a partir de eso generar una empresa conjunta y lograr una visiéon
compartida. Por ello es deseable que sean personas que tengan ya una cierta experiencia
en la practica que se va a atender, pues asi habran vivido los problemas y limitaciones en
carne propia y seran mas conscientes de los beneficios que traeria el resolver esta
necesidad. También es recomendable que estén interesados en la practica, que forme parte
de su labor y que disfruten de llevarla a cabo. En el caso de este proyecto, lo que se logré
tuvo que ver en gran medida con el hecho de que los tutores que participaron son personas
a quienes les gusta dar tutorias, lo disfrutan y tienen experiencia; pero también conciencia
de lo que hace falta. De manera general, podemos decir que es importante que los actores

de un proyecto de gestidn del conocimiento estén altamente involucrados en la institucién
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y en la practica concreta que se va a atender, pero, sobre todo, que tengan un interés y una

identificacion personal con lo que hacen.

Estos son factores que ayudan a generar una comunidad de practica que de entrada esta
comprometida con la mejora. Pero sigue siendo un papel fundamental del gestor el
mantener y ampliar ese compromiso hacia el proyecto en particular. En buena parte, es el
gestor el encargado, no de conducir, pero si de empujar el proyecto. Una buena
comunicacion (tanto con los miembros de la comunidad como con los directivos de la
organizacién), un trabajo de organizacién importante y una labor de orientacién son
habilidades muy importantes que un gestor ha de desarrollar. Pero mas alla de eso, el gestor
debe mantener viva la visién compartida que la comunidad va generando en cuando a los
objetivos y los aprendizajes, para que el proyecto no pierda el rumbo y para que los
participantes se mantengan comprometidos. El gestor, en este sentido, no es el
protagonista del proceso, pero si un eje de articulacién de los esfuerzos de la comunidad de

practica y de la organizacion.

En cualquier proceso de gestion del conocimiento es de medular importancia el papel que
juegan los diferentes actores (el gestor y la comunidad de préctica en primer término, y la
organizacién en segundo término). Por lo que todo gestor del conocimiento debe
considerar en un principio la organizacion en la que va a intervenir, y el grado de disposicién
0 no que presentan sus miembros para un proyecto de este tipo, para tener una nocion de

los alcances y posibilidades de éxito que tendra dicho proyecto.
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