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1. - INTRODUCCION

La gestion del conocimiento se ha converfido en un recurso competitivo
para la mejora de los servicios de las entidades locales. Una corporacion
municipal que puede identificar todo el conocimiento disponible dentro de
sus limites y ponerlo a disposicion de sus empleados disfrutard de una gran
ventaja frenfe a ofras organizaciones. Por ello, en los Ultimos tiempos han pro-
liferado diversas iniciativas de gestion del conocimiento en el dmbito local
que fratan de responder con celeridad y eficacia a los nuevos desafios del
servicio publico.

Este documento pretende ofrecer una serie de orientaciones generales
para la implantacion de programas municipales de gestion del conocimien-
to. Cada una de estas directrices estd basada en las experiencias concretas
desarrolladas por algunos ayuntamientos. La elaboracion de las mismas
tiene como finalidad poner de manifiesto el potencial de la gestion del
conocimiento en la definicidon de buenas practicas, el incremento de la satis-
faccion de la ciudadania, el fomento de la innovacion y el aprendizaje y el
desarrollo del capital infelectual publico.

Resulta evidente que las administraciones locales utilizan en el ejercicio
de sus funciones distintos recursos productivos: capital financiero, maquina-
ria, materias primas, capital humano y conocimiento. Estos dos dltimos fipos
de recursos son los que los enfes locales utilizan con mayor intensidad.
Precisamente por el hecho de que los entes municipales "saben como hacer
las cosas”, su mayor capital reside en las personas que los forman y l1os cono-
cimientos que afesoran. De esta manera, la plena infegracion de las
Administraciones Locales en la Sociedad del Conocimiento hace necesario
que se opfimicen los procesos por 10s que se capta, genera, demanda y dis-
fribuye el conocimiento del que disponen.

Tradicionalmente, las enfidades publicas no han realizado esfuerzos siste-
maticos de medicion y registro del conocimiento que poseen (Bossi, FUERTES y
SERRANO, 2001). Por ello, la gestion del conocimiento ha sido siempre un tema
pendiente en la agenda de la modernizacion administrativa.

Esta es una razén adicional para que los entes locales hagan de la misma
una actividad clave para elevar los estdndares de servicio publico aprove-

INTRODUCCION
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chando las oportunidades que se derivan de compartir la informacidén de
distintos agentes y maximizando las ventajas de la colaboracion (Mackay and
Howes, 2005).

En este sentido, el establecimiento de modelos infegrales de gestion del
conocimiento en las entidades locales debe servir para demostrar como los
activos intangibles determinan la mejora de la calidad en el servicio al ciu-
dadano y la excelencia en la gestion.

Es evidente que los activos intangibles que generan valor para la organi-
zacion son todos aquellos que estan relacionados de una u ofra forma con
las acciones y procesos de captacion, estructuracion y fransmision del cono-
cimiento'. La gestion de estas acciones y procesos resulta imprescindible
para que los servicios publicos funcionen de forma inteligente.

La formacién de funcionarios publicos expertos mediante programas,
cualificaciones, certificaciones y exdmenes es una primera forma de gestion
del conocimiento que tiene como objetivo el fomento de competencias
personales. Estas competencias pretenden lograr los maximos niveles de
satisfaccion del inferés colectivo y de adecuacion en la prestacion de los
servicios publicos.

Sin embargo, las practicas de gestion del conocimiento no deben limitar-
se a los programas formativos. Su enfoque debe ser amplio y omnicompren-
sivo, extendiendo su influencia a la actividad diaria de cada departamento,
agencia o individuo.

!Gestionar el conocimiento en sf mismo es imposible. S6lo las acciones y procesos relacionados con el conocimiento pueden ser ges-
tionados (Wi1G, 2002).



El conocimiento es la actual "divisa" de las politicas publicas (Abawms, 2004).
Desde un punto de vista general puede ser definido como la informacion
contextualizada con valor para el poseedor de la misma que le habilita para
actuar. Estd formado por hechos, ideas y valores que integrados de una
determinada forma orientan sobre lo que hay que hacer. En definitiva puede
decirse que el conocimiento crea significados que guian la accion.

El conocimiento organizativo ha sido considerado tradicionalmente mas
importante en el sector publico que en el sector privado. En las
Administraciones PUblicas el repositorio clave de informacion era el emplea-
do. La experiencia de las personas se valoraba especialmente al ofrecer una
vision precisa para superar los problemas concretos.

Esta circunstancia se ha agudizado en la actualidad al acentuarse las
limitaciones presupuestarias e incrementarse el nimero de directivos publi-
cos que son captados por el sector privado. El desarrollo estratégico del
conocimiento organizativo es la Unica opcion que permite a las organizacio- | 11 |
nes publicas prestar mds servicios con menos recursos.

Esta aseveracion parece ser corroborada por un estudio del ano 2000 de
Mc Adam y Reid que sostienen que la gestion del conocimiento estd mas

TABLA 1. Percepeiones del Sector Piiblico en el uso de la gestion del conocimiento

FASE COMPARACION
El énfasis en incrementar la eficiencia y reducit costes

Construccion del conocimiento favorece la construccion social del conocimiento en el

sector publico

El sector publico depende en mayor medida de la
Formalizacion del conocimiento formalizacion del conocimiento realizada por las

personas

L - Las organizaciones publicas creen que las personas
Diseminacion del conocimiento o ’ L o
son el principal vehiculo de difusién del conocimiento

Las organizaciones publicas utilizan en mayor medida

Uso del conocimiento la gestién del conocimiento como instrumento para

reducir costes y mejorar la eficiencia y la calidad

FUENTE: Me Adam y Reid, 2000
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desarrollada como politica organizativa en el sector publico que en el sec-
for privado. Estos autores establecen diferencias entre ambos sectores en las
fases de construccion, formalizacion, diseminacion y uso del conocimiento
(ver Tabla 1).

El conocimiento en la esfera publica no tiene, en consecuencia, un signi-
ficado abstracto, sino que es el principal factor de produccidon. Se caracte-
riza por dos rasgos diferenciales bdsicos: la dispersion y el predominio del
conocimiento experto.

2.1. La dispersion del conocimiento locall

En las Administraciones locales existen multiples fuentes de conocimiento:
leyes, comentarios a leyes, regulaciones especificas, precedentes, docu-
mentos referidos a un caso, etc. Estas fuentes prevalecen en distintos lugares
y en distintas formas o representaciones, presentando también distinfos nive-
les de formalidad y multiples vinculos. La toma de decisiones basada en el
rigor y en la fransparencia requiere que esta informacion sea filfrada en un
marco coherente,

Sin embargo, la practica diaria demuestra que las corporaciones locales
no realizan el mejor almacenamiento posible de la informacion con vistas a
la infegracion de sistemas que safisfagan los infereses de un entorno admi-
nistrativo complejo. El conocimiento explicito relevante para una tarea espe-
cifica o decision estd diseminado en una gran cantidad de documentos,
impresos, fextos legislativos, etc. Las lecciones aprendidas estdn incluidas en
distintos contenedores de conocimiento, desde la memoria personal hasta el
papel y los sistemas electronicos.

Como consecuencia de ello surgen silos organizativos aislados, vinculados
auna diversidad de tecnologias a veces incompatibles entre si, que no estan
asociados a un enforno y a una experiencia que permita su fransformacion
en conocimiento directamente utilizable interna y externamente (BARRERO Y
CriADO, 2004).

En la mayoria de las ocasiones la informacion esta dispersa en distintas
unidades administrativas y consideraciones técnicas pueden hacer aconse-
jable la utilizacion de distintos soportes de generacion y almacenamiento.
Incluso los mecanismos para capturar las mejores practicas estan descoordi-
nados y no contextualizados. El resultado de todo ello es que las entidades



locales no estan orientadas al conocimiento y se convierten en administra-
ciones autoreferenciales.

Esta situacion pone de manifiesto la necesidad de infegrar la gestion del
conocimiento en el trabajo diario. Para ello hay que propiciar un almacena-
miento contextualizado de la informacién en una estructura orientada a los
procesos que ofrezca proactivamente el conocimiento necesario para des-
arrollar las tareas (PapavAssiLiou, NTioupis, ABECKER y MENTzAS, 2003).

Pese al hecho cierto de que los entes locales poseen vastas cantidades
de conocimiento, el cardcter jer@rquico y burocratico de los departamen-
tos municipales hace que resulte arduo poner en comun el saber que ate-
soran. En estas circunstancias, se hace cada vez mas evidente que la habi-
lidad de usar el conocimiento de forma efectiva y creativa es mas valiosa
que la capacidad de almacenamiento del mismo. Por ello es preciso que el
conocimiento publico local sea organizado de tal modo que promueva la
infeligencia acerca de los ciudadanos, proveedores de servicios y grupos
de inferés.

2.2. Predominio del conocimiento experto
13
Las formas democrdaticas de gobierno que combinan la actuacion a corto | |
y a largo plazo crean las condiciones para el desarrollo de un conocimiento
administrativo basado en el saber experto y en las orientaciones de los érga-
nos representativos. Esta circunstancia determina la prevalencia en el mana-
gement publico de informacion centralizada e instrumental confrolada por
gestores y expertos funcionales (Abamvs, 2004). En muchas ocasiones este
conocimiento experto estd desvinculado de la experiencia practica.

Es bien conocido también que las Administraciones Pdblicas operan con
instrumentos estructurados en valores expertos y conocimiento racional y
ordenado. Sin embargo, si se acepta que el conocimiento se construye
socialmente es inexorable admitir que el saber experto es sdlo una de las for-
mas de conocimiento.

Resulta indudable que los funcionarios locales deben poseer conocimien-
fos expertos y colaborar con especialistas que tengan conocimientos avan-
zados en determinadas materias. Pero al mismo tiempo es imprescindible
implicar a los grupos de interés y a la sociedad en el proceso de captacion
y desarrollo del conocimiento. Sélo asi es posible evitar la consolidacion de
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unas entfidades locales en permanente estado de transitoriedad en las que
los flujos de conocimiento corporativo se pierden de forma alarmante.

TABLA 2. Tipos de conocimiento relevantes para las politicas priblicas

AMBITO DE . MANIFESTACION
CONOCIMIENTO CARACTERISTICAS INSTITUCIONAL
PUBLICO Valores y actitudes politicas Elecciones, sondeos
POLITICO Democracia representativa Partidos, asambleas legislativas
LIDERES DE OPINION Movilizacién de ideas Medios, grupos de presién
GRUPOS DE INTERES Representacion de intereses Mesas redondas, asociaciones
MEDIOS Movilizacion de ideas Prensa, radio, TV, web
EXPERTO Pericia funcional Programas, informes, gabinetes
LOCAL Situacion y tacito Espacios y lugares

FUENTE: Adams, 2004

La Tabla ndmero 2 recoge de forma sintética los tipos de conocimiento
relevantes para la formulacion y desarrollo de las politicas publicas.

El conocimiento local determina la forma de planificacion, organizacion,
financiacion y prestacion de los servicios publicos. La formacidon de este tipo
de conocimiento implica analizar los siguientes aspectos:

- Experiencias de la gente en la comunidad.

- Inferaccién de capital econémico, social, humano y natural.
- Sostenibilidad de la comunidad a largo plazo.

- Formas de vinculacion y diversidad de la comunidad.

- Tendencias demogrdaficas a largo plazo.

- Recursos naturales de la comunidad.

- Distribucion de confianza.

- Innovacion.

2.3 Hacia un nuevo conocimiento publico local

De esta manera, el nuevo conocimiento publico local debe aunar el ele-
mento femporal y el elemento espacial de la gestion del conocimiento. Esta
nueva perspectiva supone una reformulacion del papel de las instituciones
municipales y de su capacidad de ser el centro de gravedad del conoci-
miento de la comunidad de propdsito local general.



El liderazgo de la gestion del conocimiento en la Administracion Publica
local debe estar compartido entre los propios funcionarios publicos y los gru-
pos de interés. En este senfido la formacion de redes que vinculen a agentes
publicos y privados representa una alternativa esencial en la busqueda de
otras formas de conocimiento utilizable.

No se puede olvidar fampoco que la efectividad de los servicios publicos
depende también de la adquisicion de un repertorio de conocimiento taci-
fo integrado por estructuras de conocimiento, mapas cognitivos y modelos
mentales. Por esta razén es preciso realzar la necesidad de que los directivos
publicos gestionen ese "conocimiento difuso" que puede ser esencial para la
mejora continua.

| 15 ]
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3. - LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y SU UTILIDAD EN LAS
ENTIDADES LOCALES

Desde un punto de vista general puede decirse que la gestion del cono-
cimiento hace referencia a un conjunto de actividades encaminadas al des-
arrollo y control del conocimiento que permite cumplir los objetivos de la
organizacion (VAN DER Spek, 1994). Gestionar el conocimiento implica por lo
tanto "identificar y analizar el conocimiento disponible en una organizacion,
planificar inteligentemente y controlar las acciones dirigidas a obtener la
informacién de la que se carece" (Cevals, 2001). El desarrollo, retencion y
acceso sistemdatico ala gran canfidad de conocimiento que almacenan las
organizaciones es por lo tanto una actividad fundamental. Y ello se debe a
que en esencia la gestion del conocimiento consiste en implantar estrategias
dirigidas a "proporcionar el conocimiento adecuado a las personas adecua-
das en el momento y formato adecuados".

En cualquier organizacion, la gestion del conocimiento, como intento sis-
temdatico y organizado de ufilizar el conocimiento para proporcionar servi-
cios y mejorar el rendimiento, persigue unos objetivos generales. Estos objeti-
VOs son |os siguientes:

- Mejorar la eficacia

- Mejorar la efectividad

- Mantener a la organizacién actualizada

- Responder a las necesidades de los grupos de interés
- Responder a las necesidades de los usuarios

- Promover cambios

- Mejorar la toma de decisiones

- Mejorar la calidad

Es importante tfener en cuenta que la gestion del conocimiento es, junfo
con el aprendizaje organizafivo y el capital intelectual, uno de los concep-
tos basicos que integran el ciclo estratégico de los activos infangibles de las
organizaciones (Bueno, 2002).

Asi, mientras el aprendizaje organizativo supone la memorizacion vy la
transformacion de informacién en conocimiento, la gestion del conocimien-
to hace referencia a la forma de generar y difundir el conocimiento entre los

|17 |
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miembros de la organizacion. Finalmente, el capital intelectual alude a la
necesidad de dar "cuenta y razén" de los activos intangibles poseidos por la

organizacion (ver Figura 1).

Figura 1. Triada conceptual: aprendizaje organizativo, direccion del conocimiento y capital intelectnal

La gestion del conocimiento ha adquirido también un papel central en el
funcionamiento eficaz de las Administraciones PUblicas. Su ufilizacion propor-
ciona notables beneficios que favorecen el progreso de la sociedad
mediante la colaboracion inteligente de personas e instituciones encamina-
da a mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. Los objetivos de la ges-
tién del conocimiento en las administraciones publicas aparecen recogidos

en la Tabla 3.

TABLA 3. Objetivos de la gestion del conocimiento en las Administraciones Piiblicas

OBJETIVOS

DESCRIPCION

SERVICIOS PUBLICOS EFECTIVOS

— Encauzar los asuntos de forma eficaz y en los plazos
establecidos.

— Consumo minimo de recursos.

— Afrontar desafios y catistrofes inesperadas.

SEGURIDAD, JUSTICIA Y ESTABILIDAD

— Preparar a los ciudadanos, agencias publicas y organi-
zaciones para set socios en los procesos de definicion,
planificacién y ejecucion de acciones publicas.

MEJORA DE LA CALIDAD DE VIDA

— Construccion, mantenimiento y disttibucion del capi-
tal intelectual publico.

CRECIMIENTO ECONOMICO

— Hacer de los ciudadanos trabajadores del Conocimiento.

FueNTE: Wigg, 2002



La utilidad de la gestidon del conocimiento para los municipios resulta en
principio evidente, Parece obvio que las entidades locales deben difundir el
saber que poseen para incrementar su capacidad de aprendizaje e innova-
cioén. Sin embargo es preciso detallar las aplicaciones concretas de la ges-
tién del conocimiento que redundan en una mejora continua de 1os servicios
publicos locales. La Figura 2 representa algunas de estas aplicaciones con-
cretas:

Figura 2. Utilidad de lu gestion del conocimiento para los Entes Locales
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Como puede observarse las areas de aplicacion de la gestion del
conocimiento de mayor interés para los municipios y provincias son las
siguientes:

- Administracion electrénica.

- Mejora de los servicios municipales.

- Mejores practicas y procesos.

- Liderazgo y ftoma de decisiones.

- Incremento de la satisfaccion del ciudadano.
- Diferenciacion en la prestacion de servicios.

- Innovacion.

- Colaboracién metropolitana.

- Aprendizaje corporativo.

- Capital social.

- Capital humano.

- Capital estructural.

Cada una de estas dreas se analiza con mayor detalle a continuacion.

3.1. Administracion electronica

La gestion del conocimiento presenta una doble ufilidad para la implan-
tacion del e-government en las administraciones locales. Por una parte, las
infraestructuras fecnoldgicas hacen posible que los ciudadanos accedan de
forma directa a los servicios que necesitan. Al mismo tiempo las herramien-
tas de gestion del conocimiento pueden hacer posible la formacion de
redes de funcionarios expertos que puedan anadir valor a la safisfaccion de
las demandas de la ciudadania.

La Administracion electronica desempena un papel muy relevante en el
fomento de la democracia local. Como es sabido, los servicios telemdaticos
no son sino una forma de prestar a fravés de Internet los servicios que con-
vencionalmente prestan los entes locales. Sin embargo, pueden convertirse
en un ejemplo de servicio publico local excelente por sus efectos de simplifi-
cacion, reduccion administrativa y disminucion de tiempos y procesos.

Uno de los medios utilizados con mayor frecuencia para medir la efico-
cia del e-government ha consistido en contabilizar los sistemas de gestion



del conocimiento empleados en la prestacion de servicios estratégicos al
ciudadano.

En un fufuro préximo se espera que los ayuntamientos presten el 25 por
ciento de sus servicios por medios electronicos (CLarke, 2001). Estos servicios
han de estar orientados a los usuarios, lo cual implica situar al ciudadano en
el centro de todos los procesos de informacion, framites y participacion. Si se
quiere que los entes locales presten un servicio integral es necesario que se
conviertan en administraciones activas 24 horas diarias y 7 dias a la semana
(24 x 7).

La gestion del conocimiento puede contribuir de formar decisiva a esta
disponibilidad permanente mediante la infegracion de los interfaces utili-
zados para proveer los servicios en los portales de las administraciones
locales.

3.2. Mejora de los servicios

La gestion del conocimiento se ha convertido en una nueva responso-
bilidad de las administraciones locales que tiene como objetivo incremen-
tar la efectividad de los servicios publicos y mejorar la sociedad a la que se
sirve. En la actualidad se acepta undnimemente que el objetivo de cual-
quier estrategia de gestion del conocimiento debe ser mejorar el nivel de
servicio y la eficiencia con el que es prestado. Los entes locales no consti-
fuyen una excepcion a esta regla; la gestion del conocimiento se imple-
menta en las organizaciones publicas fundamentalmente para proporcio-
nar servicios.

Es importante tener en cuenta que los procesos a fravés de los cuales se
prestan los servicios pudblicos son un insfrumento para satisfacer las necesida-
des y expectativas del ciudadano que permiten simultdneamente mejorar el
desempeno global de la organizacion. Por esta razén debe considerarse
que la mejora continua de los servicios publicos requiere una sintonia entre
la calidad del servicio percibida por los ciudadanos vy la calidad percibida
por los recursos humanos de las corporaciones locales.

En esencia, la efectividad de los servicios publicos se ubica en un contex-
fo organizativo caracterizado por una multiplicidad de objetivos derivados
de diversos infereses, valores y creencias.
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De esta manerq, la capacidad de los servicios de dar respuesta a las
necesidades colectivas puede valorarse tanto a través de indicadores obje-
fivos de calidad de los servicios, como de indicadores subjetivos que midan
la satisfaccion experimentada.

La relevancia del servicio publico, enfendida como la importancia vy la
calidad en la prestacion percibida por los usuarios, sélo puede asegurarse a
fravés de la renovacion continua de la base de conocimiento de las admi-
nistraciones locales. Como consecuencia de ello, 1os empleados deben dis-
poner de forma permanente de un conocimiento actualizado de su activi-
dad esencial para proporcionar servicios de forma eficaz.

Es indudable que las corporaciones locales han realizado un esfuerzo
importante en la modernizacion y mejora de su gestion inferna con el fin de
mejorar 10s servicios ofrecidos e incrementar la satisfaccion del ciudadano.
Desde este punto de vista, la inferconexion de los flujos de conocimiento
derivados de la experiencia adquirida puede facilitar la mejora continua
de los servicios municipales. Esta mejora de la calidad puede verse acom-
panada de reduccidn de costes y riesgos derivados de la prestacion de los
servicios.

3.3. Mejores prdcticas y procesos

La divulgacion de las mejores practicas en la prestacion de servicios muni-
cipales es una de las principales aplicaciones de la gestion del conocimien-
to. La definicidn de mejores practicas supone en definitiva buscar contfinua-
mente las mejores formas de hacer las cosas. Si los entes locales comparten
las experiencias mds exitosas que han desarrollado se produce un aprendi-
zaje colectivo del que se benefician los usuarios de los servicios publicos.

La reutilizacion del conocimiento relativo a las mejores practicas permite
definir indicadores internos y externos y orientar el comportamiento de los
nuevos empleados municipales.

La gestion del conocimiento basada en la colaboracion mas alld de los
limites de los departamentos locales es esencial para la mejora de los proce-
s0s. De ahi la importancia del papel de los ayuntamientos en la creacion de
comunidades de practicas que superen el fraccionamiento departamental
y los limites de las organizaciones. Estas comunidades son elementos clave
en la creacion y socializacion de las mejores prdcticas.



No puede olvidarse que la instauraciéon de una cultura orientada a la
identificacion y recopilacion de las mejores prdcticas propicia que los
empleados publicos asuman un compromiso con la mejora continua y pro-
porcionen setrvicios de calidad superior a los ciudadanos.

3.4. Lliderazgo y toma de decisiones

Los nuevos desafios que afronta la Administracion PUblica hacen necesa-
rio incrementar la disponibilidad de la informacién necesaria para la toma
de decisiones correctas. Por esta razén es preciso integrar el conocimiento
en los procesos de decision concediendo algun tipo de participacion en los
mismos a los grupos de interés. La difusion del conocimiento fiene también
repercusiones evidentes sobre el liderazgo, ya que permite alinear la mision
y Vvision de la organizacion.

3.5. Incremento de la satisfaccion del ciudadano

La mejora continua de los entes locales requiere en gran medida hacer
del ciudadano el centro de la accién administrativa. Desde esta perspecti-
vaQ, resulta imprescindible incrementar los esfuerzos para mejorar el conoci-
miento del administrado como cliente. En este sentido, la gestion de la infor-
macion sobre la percepcion ciudadana de los servicios publicos permite
mejorar los resultados de las politicas municipales.

3.6. Diferenciacion

Como se ha senalado con anterioridad, las corporaciones que saben
sacar el maximo rendimiento del conocimiento que atesoran gozan de una
sifuacion ventajosa frente a otras organizaciones. En el dmbito municipal, la
infeligencia organizativa centrada en las necesidades del ciudadano puede
originar una superioridad de conocimientos que diferencia favorablemente
los servicios locales. Esta diferenciacion incrementa el valor de dichos servi-
cios facilitando la consecucion de los objetivos organizativos.

La diferenciacion de los servicios de las administraciones locales plantea
la cuestion de si las ciudades compiten realmente enfre si. En principio
puede decirse que las entidades locales no compiten como lo hacen los
paises o las empresas multinacionales con el comercio mundial (SANGUINO,
2005).
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Sin embargo, si puede decirse que lo hacen en la afraccion de turistas e
inversiones, en la captacion de recursos publicos, en la generacion de
empleo, en la ubicacidn de centfros de decision y en la celebracion de even-
fos internacionales.

Desde este punto de vista cabe considerar que si los municipios, provin-
cias, islas, comarcas, areas metropolitanas y mancomunidades gestionan el
conocimiento consiguen una ventaja competitiva de tipo dindmico.

SANGUINO (2005) ha formulado un modelo tedrico que evidencia la existen-
cia de una asociacion positiva entre la utilizacion de técnicas de gestion del
conocimiento (aprendizaje organizativo, direccion del conocimiento y capi-
talintelectual) por parte de los ayuntamientos y la competitividad de las ciu-
dades. Este modelo se resume en la Figura 3.

Figura 3. Gestiin del Conocimiento y competitividad de las cindades
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FUENTE: Sanguino, 2005.

3.7. Innovacion

La mayor accesibilidad al conocimiento incrementa exponencialmente
la posibilidad de capitalizar las ideas novedosas que resultan de inferés para



la funcién publica local. Por ello la difusion del conocimiento municipal en
redes electronicas y sociales debe ser considerada como una opcidn viable
para el desarrollo de nuevos servicios.

3.8. Colaboracion metropolitana

Como senala WitLcocks (2002) las Administraciones Publicas se han con-
vertido en "organizaciones sin fronteras". La eficacia en la prestacion de los
servicios es fundamentalmente una eficacia inter-organizativa. Debido a ello
el infercambio de conocimiento explicito y tacito entre los entes locales
redunda en una notoria mejora de los servicios que prestan.

Desde esta perspectiva, el Observatorio de Calidad de los Servicios
PUblicos (MAP, 2004) y el Primer Borrador del Libro Blanco para la reforma del
gobierno local en Espana (MAP, 2005) destacan la importancia de la colo-
boracion y coordinacion en el sistema reficular de las administraciones loca-
les espanolas, en el que el municipio tiene el carGcter de nodo principal. La
conectividad del conocimiento de los municipios, 10s entes intermedios loca-
les, y los entes locales infermunicipales de cardcter voluntario constituye un
hito decisivo en la prestacion de servicios publicos de excelencia. | 25 |

La necesidad de establecer comunicaciéon con ofras organizaciones es
por lo tanto uno de los principales desafios de las autoridades locales. De ahi
la importancia de compartir el conocimiento a fravés de consorcios estraté-
gicos en los que participen ayuntamientos, representantes del sistema de
salud, miembros de la policia y de los servicios de tfransporte, organizaciones
No lucrativas y grupos comunitarios.

Los representantes de estas organizaciones con frayectorias, agendas y
capacidades diferentes deben compartir el conocimiento en un ambiente
de confianza. Esta confianza propicia que 1os empleados locales exterioricen
su comportamiento no declarado. De esta manera se ponen en comun los
silos organizativos de conocimiento.

Dentro de la colaboracion metropolitana hay que hacer referencia tam-
bién a la formacion de redes de ciudades que trabajan juntas para definir
problemas y llegar a soluciones en base a una experiencia compartida. Este
fipo de colaboracidn permite detectar ventajas competitivas y factores de
éxito de los municipios.
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La colaboracién en red es, por lo tanto, una de las principales formas de
coordinacion estratégica en el sector publico local. Sus beneficios se eviden-
cian a través de la aparicidon de ventajas derivadas de la colaboracion que
se concretan en relaciones basadas en la confianza. Un gran ndmero de
ejemplos de consorcios publicos para la regeneracion urbana, actividades
de policia, educacion, vivienda, salud y proteccion social ponen de mani-
fiesto las oportunidades que brinda la gestion del conocimiento para com-
partir informacion, mejorar la comunicacion, promover el entendimiento de
los agentes sociales y evitar duplicidades.

3.9. Aprendizaje

La implantaciéon de programas de gestion de conocimiento es uno de 10s
rasgos caracteristicos de la llamada "Administracion Inteligente" (MARTIN
CastiLLa, 2004). La Administracion inteligente o Administracion que aprende
se caracteriza porque propicia las oportunidades para que los individuos y
los grupos pongan el conocimiento en accion.

Los entes locales deben por lo tanto movilizar el conocimiento y recom-
pensar el aprendizaje para hacer frente a los retos del entorno y mejorar los
servicios que se ofrecen a los ciudadanos.

MARTIN CAsTILLA (2004) senala en este sentido que los diferentes entornos
sectoriales realizan demandas de conocimiento diversas a la Administracion
inteligente. Asi por ejemplo el entforno econdmico reclama estrategias basa-
das en el conocimiento como Unica fuente de calidad de los servicios. El
entorno politico hace necesaria la colaboracidon competitiva y la difusion del
conocimiento. El entorno tecnoldgico por su parte propicia la gestion tele-
matica de documentos. Logicamente el entorno social requiere niveles de
complejidad e inferdependencia caracteristicos de la Sociedad del
Conocimiento. Por dltimo, el entorno cultural propugna la consolidacion de
una Administracion Relacional basada en el saber.

En definitiva, 1os municipios deben ser innovadores y capaces de apren-
der. Para ello deben comunicar sus objetivos y resultados, compararse con
ofras entidades y crear redes regionales, nacionales e infernacionales para
lograr el aprendizaje (PROHL, 2003).

La formacién continua de los empleados se perfila también como una
herramienta bdsica para mantener su capacitacion y facilitar el aprendiza-
je permanente,



No obstante, no puede olvidarse que el aprendizaje organizativo es algo
mas que la agregacion del aprendizaje de los individuos. Los entes locales
deben aprender de la experiencia y realizar asociaciones entre acciones
presentes y pasadas.

Cada vez es mayor el nimero de ciudades pertenecientes a economias
desarrolladas que estan haciendo girar sus estrategias alrededor del apren-
dizaje. En definitiva una ciudad que aprende es una ciudad:

- Que resuelve sistemdaticamente sus conflictos.

- Experimenta nuevos enfoques.

- Aprovecha su experiencia pasada para aprender.

- Aprende de la experiencia de otras ciudades.

- Transmite el conocimiento eficaz y répidamente a lo largo de la ciudad.

3.10. Capital intelectual

Un aspecto esencial del éxito de una sociedad es el conocimiento que 10s
ciudadanos poseen, que se pone a disposicion de los funcionarios y arraiga
en los activos de capital infelectual que la administracion desarrolla interna- |27 |
mente y distribuye en el mercado global.

Como es bien sabido, el capital intelectual es "la denominacion genérica
comunmente aceptada para designar el valor del conjunto de activos
infangibles poseidos por una organizacion" (Bueno (Dir.); RODRIGUEZ, MURCIA y
CawmacHo, 2003).

La utilidad de la gestion del conocimiento para desarrollar el capital inte-
lectual publico local puede percibirse en cada uno de sus componentes. En
la actualidad se acepta de forma undnime en la comunidad internacional
que el capital intelectual estd integrado por fres componentes; el capital
humano, el capital estructural y el capital relacional. El capital humano
representa el valor de los conocimientos que poseen 1as personas que com-
ponen la organizacion. El capital estructural es el conocimiento colectivo
que propicia el desarrollo de la actividad organizativa. El capital relacional
es el conjunto de intangibles derivados de las relaciones que la organizacion
mantiene con el mercado y la sociedad en general. Desde una perspectiva
infegradora, el capital social puede ser considerado como una modalidad
de capital relacional.
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La Tabla 4 refleja el conocimiento arraigado en el capital social, humano
y estructural de los entes locales.

TABLA 4. Conocimiento arraigado en los componentes del capital intelectnal

CAPITAL IDEAS CLAVE VALORES
Confianza, reciprocidad, vinculos,
CAPITAL SOCIAL mutualidad, identidad, pertenencia, Comunidad, inclusion, bienestar

redes, diversidad

Educacion, aprendizaje,
CAPITAL HUMANO habilidades, cualificacion, flujos de Personas y potencial
trabajo

Cultura, clima social, disefio

CAPITAL ESTRUCTURAL Aprendizaje organizativo

organizativo, procesos, tecnologfa

FUENTE: Elaboracion propia con base en Adams, 2004

En nuestro pais el principal intento de definir un modelo de capital infelec-
tual para las Administraciones Publicas ha sido realizado por el Centro de
Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC). Esta institucion,
mediante un proyecto financiado por el Programa Nacional de Fomento de
la Innovacion Tecnoldgica, ha disenado un sistema de creacion y gestion del
conocimiento y de desarrollo del capital intelectual pdblico que se ha apli-
cado en la Agencia Tributaria y el Instituto de Estudios Fiscales. Los compo-
nentes que infegran el modelo aparecen resumidos a continuacion:;

TABLA 5. Modelo de capital intelectual para el Sector Priblico

CAPITAL HUMANO PUBLICO
Valotes y actitudes Compromiso, motivacion, satisfaccion, flexibilidad, creatividad
Conocimientos Formacién, experiencia
Competencias Aprendizaje, liderazgo, trabajo en equipo

CAPITAL ORGANIZATIVO PUBLICO

Cultura Homogeneidad, valores, clima laboral, filosoffa de setvicio

Estructura Disefio organizativo, desarrollo otganizativo

Apsendiza Medios, procedimientos, creacién y desarrollo del conocimiento,
rendizaje L .
P ] reutilizacién del conocimiento

“Este sistema de gestion del Conocimiento esta basado en el Modelo Intellectns de medicion y gestion del capital intelectual elaborado
por el CIC.



TABLA 5. Modelo de capital intelectual para el Sector Piiblico (continunacion)

Procesos Planificacién de actuaciones, mejora de procesos, coordinacion,
@
comunicacion externa, alianzas, gestion de la calidad
CAPITAL SOCIAL PUBLICO
Solidaridad y cohesién social Innovacién social
Estabilidad social Etica y transparencia
Conexién social Relaciones con los ciudadanos, relaciones con los empleados
CAPITAL RELACIONAL PUBLICO
Coordinacion interdepartamental Mattiz de relaciones
Coordinacion autonémica Mattiz de relaciones
Relaciones institucionales Mattiz de relaciones
Relaciones internacionales Mattiz de relaciones
CAPITAL TECNOLOGICO PUBLICO
Esf . ., Gasto en innovacion, innovacion organizativa, innovacion tecnoldgica,
sfuerzo en innovacion
innovacion de resultados, personal dedicado a I+D
Dotacién tecnoldgica Intranet, licencias, parque informatico, bases de datos
Propiedad Intelectual Copyright, marcas

FueNTE: CIC-LADE, 2004

Cabe mencionar también la existencia de modelos y metodologias cuya
finalidad principal es medir y gestionar especificamente el capital intelectual
de los ciudades. Es el caso del Cities™ Infellectual Capital Benchmarking
System (ViEDmA, 2001) que ha sido aplicado en la ciudad de Matard. Esta
herramienta esta basada en el navegador de capital intelectual de la
empresa sueca Skandia (EDVINSON Yy MALONE, 1997). Con este punto de parti-
da, se distingue entre un modelo general y un modelo especifico de capital
intelectual de las ciudades.

El modelo general (ver Figura 4) supone un enfoque transversal que abar-
ca todas las actividades econdmicas de la ciudad. Las categorias de capi-
tal intelectual que contempla son el capital financiero, el capital humano, el
capital de proceso, el capital de mercado y el capital de innovacion y des-
arrollo. Las fases de desarrollo del modelo son vision, actividades esenciales,
competencias esenciales e indicadores.

El modelo especifico de gestion del capital intelectual de las ciudades
implica una perspectiva transversal y se refiere a cada actividad econdmi-
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Figura 4. Modelo general de capital intelectnal para las cindades
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FUENTE: VVIEDMA, 2001.

ca relevante para la ciudad contemplada de forma diferencial. En estos
microclusters econdmicos se analiza la vision, el segmento de demanda, los
outputs, los productos o servicios, los procesos, las competencias esenciales
y las competencias de los profesionales.

Figura 5. Modelo especifico de capital intelectual para las cindades
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FUENTE: VV1EDMA, 2001.




El modelo especifico permite la comparacién de cada microcluster con
los microclusters homdlogos de las mejores ciudades facilitando el bench-
marking.

3.10.1. Capital social

Las entidades locales pueden extender sus fronteras organizativas en
el tiempo y en el espacio mediante redes que vinculen a los depositarios
del conocimiento explicito y tacito con los usuarios del mismo. En defini-
fiva se trata de transferir el conocimiento de los individuos a las organi-
zaciones.

El desarrollo del capital social de los entes locales es, en consecuencia,
una variable clave, ya que la calidad de las inferacciones entre actores es
el mayor activo institucional del que una ciudad puede disponer (MAP,
2005).

La literatura del capital social y de gestidn espacial pone de relieve que
una de las funciones bdsicas de los gobiernos locales es la formacion de
redes.

3.10.2. Capital humano

Una de las principales finalidades de las iniciativas de gestion del conoci-
miento es capturar y difundir el know how y el know what de las personas
que integran la organizacion. Las personas son el principal activo para man-
tener la pericia de las organizaciones locales. De esta manera, la potencio-
cién y distribucion racional del saber de las mismas se perfila como uno de
los fundamentos de la mejora de 10s servicios municipales.

La adquisicion de estructuras de conocimiento que contribuyan a des-
arrollar habilidades de aprendizaje y diagndéstico cada vez resulta mas
necesaria para una direccion publica eficaz (WiLcocks, 2002). Desde este
punto de vista puede decirse que las técnicas de gestion del conocimien-
to pueden hacer del directivo local un profesional que contextualiza la
informacién para convertirla en un input generador de valor en la presta-
cién de servicios.

Los programas de formacion de directivos publicos deben por o tanto
emplear métodos que vinculen el conocimiento explicito y técito con expe-
riencias prdcticas concretas.

| 31

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y SU

UTILIDAD EN LAS ENTIDADES LOCALES



| 32|

Guia 3

Guias DE APoYyo A LA CALIDAD EN
LA GESTION PUBLICA LOCAL.

3.10.3. Capital estructural

La gestion de los infangibles de los enfes locales permite concretar el
capital intelectual en capital estructural u organizativo de las enfidades que
lo poseen. Por ello las entidades locales que orienfan su direccidn estratégi-
ca hacia la capitalizacion del conocimiento estdn fortaleciendo su capital
organizativo.

La implantacién de iniciativas de gestion del conocimiento puede ser un
factor decisivo para que las Administraciones Locales adopten estructuras
organizativas de tipo "hipertexto" (NONAKA y TAKEUCHI, 1995). Este tipo de orga-
nizaciones combinan en una matriz funcional la estructura jerarquica tradi-
cional con una estructura basada en equipos.

De este modo, a partir de la base de su estructura orgdnica, la corpora-
cién deben constituir de forma adhocrdtica equipos de proyecto que trabao-
jen en la mejora de determinados servicios municipales. Los empleados publi-
cos adquirirdn asi nuevos conocimientos y experiencias. Una vez que estos
equipos concluyen su labor, las personas se reincorporardn a la estructura
burocrdtica. No obstante, toda la informacidn obtenida durante el proyecto
quedard almacenada en la base de conocimientos organizativos que estard
a disposicion de las personas para el desarrollo de nuevas actividades.

Figura 6. Organizacion hipertexto en una Entidad Local
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4. - EXPERIENCIAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
ENTIDADES LOCALES

Las Administraciones PuUblicas de muchas naciones y regiones han
comenzado a llevar a la practica distintas iniciativas de gestion del conoci-
miento para conseguir objetivos definidos.

Esta tendencia se ha acelerado a medida que las experiencias se han
compartido entre distinfos entes publicos. En la esfera de la administracion
local se han desarrollado distintas aplicaciones de la gestion del conoci-
miento. Algunas de ellas se resumen a contfinuacion.

4.1. Visién general de la gestion del conocimiento en las
administraciones locales espanolas

Desde hace algunos anos la gestion del conocimiento ha aparecido de
forma recurrente en las estrategias de modernizacion de las Administracio-
nes Pdblicas. En nuestro pais el Libro Blanco para la mejora de los servicios
publicos (MAP, 2000), en su capitulo XI, propone distintas politicas para inte-
grar a las Administraciones Pdblicas en la Sociedad del Conocimiento. Enfre
estas politicas destaca la de "promover en las Administraciones Pdblicas la
gestion del conocimiento”.

| 33|

Con la finalidad de desarrollar la gestion del conocimiento en la
Administracion se especifican cuatro lineas directrices:
- Estimular la captacion y generacion inferna de conocimiento.

Para ello se propone fomentar la creatividad, el pensamiento critico,
las soluciones nuevas, el didlogo y las mejores practicas.

- Sistematizar el contenido bdsico del conocimiento administrativo.

Esta linea directrizimplica el desarrollo de dos tipos de acciones. En pri-
mer lugar la consolidacion de la memoria organizacional mediante
bases de datos esfructuradas. Y en segundo lugar la explicitacion del
conocimiento experto de cardcter tacito.

- Facilitar las fransferencias internas y externas de conocimiento.

Las fransferencias de conocimiento pueden dar lugar al aprendizaje
en contextos formales e informales. En los contextos informales el
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aprendizaje se produce medianfe la comunicacion profesional de
los empleados publicos y a fravés de contactos con empresas y
organizaciones.

- Gestionar coherentemente las personas y el conocimiento

La direccidn de personas debe potenciar la involucracion y formacion
de los empleados estableciendo para ello sistemas de recompensas y
reconocimiento. De este modo se crea un capital de conocimientos
que enriquece la organizacion.

Por lo que respecta a las administraciones locales, el reciente Borrador
del Libro Blanco para la Reforma del Gobierno Local en Espana (MAP,
2005) ha enunciado la necesidad de que los municipios y provincias res-
pondan plenamente al desafio de la Sociedad de las Tecnologias de la
Informacién y del Conocimiento. Pese a que el fexto no alude expresamen-
te a la gestion del conocimiento si especifica algunas politicas dirigidas a
compartir el saber de los empleados. Entre estas politicas cabe destacar
las siguientes:

- Intermunicipalidad

La infermunicipalidad hace referencia a la facultad de los municipios
de asociarse en la prestacion de servicios para dar impulso a un pro-
yecto conjunto.

- Espacios metropolitanos

Los espacios metropolitanos son espacios complejos donde se impone
la cooperacion y coordinaciéon de Administraciones PUblicas y donde
se hace necesario, en consecuencia, compartir el conocimiento.,

- Calidad y competitividad de los servicios publicos

La competitividad de los servicios publicos requiere un constante
esfuerzo de adaptacion a situaciones diferentes y en rapida mutacion.
En este contexto de incertidumbre el conocimiento es la Unica fuente
de ventagja sostenible.

- Trabgjo en red

La base del frabagjo en red es el infercambio de experiencias y conoci-
mientos que ayudan al establecimiento de vinculos entre los miem-
bros. En este proceso de infercambio pueden jugar un papel funda-
mental las nuevas diputaciones.



4.2. Experiencias de gestion del conocimiento en entidades locales
en el Reino Unido

El programa nacional de e-Government del Reino Unido tiene como obje-
fivo transformar el sector publico mediante una direccidn estratégica basa-
da en modelos infensivos en alta tecnologia. Dentro de este programa se
han lanzado distintos proyectos de desarrollo. Uno de ellos es el proyecto
nacional de gestion del conocimiento que pretende conectar a un gran
numero de entidades locales.

Los objetivos del proyecto nacional de gestidon del conocimiento son 1os
siguientes:

- Hacer una exploracion nacional del papel de la gestion del conoci-
miento y de su impacto en las politicas publicas

- |dentificar las relaciones organizativas y sectoriales que fundamentan
el conocimiento compartido

- Ayudar a identificar un proceso para desarrollar protocolos legales

- Propiciar un mayor aprendizaje y la resolucion mutua de los problemas

en la comunidad 135 |
- Desarrollar productos técnicos de acceso sencillo y capas complejas

de informacion

El proyecto concede una atencién especial a la gestion del conocimien-
fo tacito como medio para obtener ventajas derivadas de la colaboracion
y elevar la calidad de los servicios publicos.

La Figura 7 refleja la infraestructura de la arquitectura del conocimiento
tacito.

Dentro del proyecto nacional de gestion del conocimiento destaca la
labor realizada por IDeA, agencia para la mejora y desarrollo creada por la
por la Asociacion para el Gobierno Local en el ano 2001.

IDeA ha impulsado la creacion de una base de datos on line sobre bue-
nas practicas de gobierno local. Esta base de datos recoge las mejores
experiencias de gestion municipal en una serie de dreas como el e-govern-
ment, liderazgo, estrategias comunitarias, planificacion, gobierno, renova-
cién de vecindad, educacion, proveedores, igualdad de razas, diversidad y
cambio climdtico.
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Figura 7. Infraestructura de la arquitectura del conocimiento ticito
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FUENTE: McKAY y HOWES, 2005.

4.3. Experiencias de gestion del conocimiento en entidades locales
en Alemania

La Fundacién Bertelsman ha definido seis criterios para desarrollar un
"buen gobierno local". El sexto criterio, dedicado a "La Innovacion y el apren-
dizaje mutuo", incluye un elenco de iniciativas dentro de las cuales la gestion
del conocimiento ocupa un lugar destacado. La gestidon del conocimiento
se concibe como un rasgo de la organizacion descentralizada y como una
alternativa fiable para la produccidn de servicios publicos. Su édmbito se
extiende tanto ala organizacion interna como a los productores externos de
conocimiento. Dentfro de la estructura interna la aplicacion tecnolégica mas
relevante es la Intranet Phoenix.

4.4. Ciudades del conocimiento y ciudades digitales

La Comisidn Europeq, el Banco Mundial, la ONU y la OCDE han puesto de
manifiesto en los Ultimos anos el vinculo existente entre la gestion del cono-



cimiento y el desarrollo territorial. Por esta circunstancia parece que se estan
desarrollando en todo el mundo distintas iniciativas de ciudades del conoci-
miento. Aunque no todas estas experiencias se incardinan dentro de estra-
tegias expresas de gestion del conocimiento en el dmbito territorial, si puede
decirse que responden a la pretension de establecer los fundamentos de
ciudades inteligentes orientadas al desarrollo de innovaciones confinuas e
incrementales.

De acuerdo con EreAzakis, METAXIOTIS Y PSARRAS (2004) una ciudad del cono-
cimiento es una ciudad que busca un desarrollo basado en el conocimien-
to fomenfando la confinua creacién, socializacion, evaluacion, renovacion
y actualizacion del saber. Este objetivo puede lograrse a fravés de un cultu-
ra de interacciéon continua con los ciudadanos facilitada por el desarrollo de
infraestructuras tecnoldgicas (ver Figura 8).

Figura 8. Concepto de cindad del Conocimiento
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FUENTE: ERGAZAKIS, METAXIOTIS y PSARRAS, 2005.
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Desde una perspectiva integradora puede decirse que las ciudades del
conocimiento deben reunir las siguientes caracteristicas:

- Acceso a las nuevas tfecnologias para todos los ciudadanos.

- Investigacion de excelencia para el desarrollo de productos y servicios
basados en el conocimiento.

- Creacion de instrumentos que pongan el conocimiento a disposicion
de los ciudadanos de forma sistemdatica, efectiva y eficiente.

- Habilidad para generar, atraer y retener trabajadores muy cualificados
en disfintas areas.

- Disponibilidad de centros civicos abiertos a la diversidad y a la interac-
cién personal directa.

En la actualidad no existe un marco conceptual coherente ni una meto-
dologia unificada para la implantacién de una ciudad del conocimiento. Si

TABLA 6. Factores de éxito y beneficios de las cindades del conocimiento

% Voluntad politica
| 38 | S Vision estratégica
, % Recursos financieros
FACTORES DE EXITO
S Infraestructuras tecnoligicas
S Alto nivel de vida y educativo

% Entorno econdmico propicio

% Creacion de empleo altamente remunerado

% Economia sostenible y crecimiento de la rigueza

Guia 3

% Revitalizacion de industrias tradicionales y expansion del turismo
% Redistribucion de la riqueza a través de la inversion piblica
BENEFICIOS . ;
% Prestigio y antoconfianza de la cindad

% Creacion de comunidades productoras de conocimiento “just in time”

% Mejores servicios educativos

% Desarrollo de la e-Democracia

FUENTE: ERGAZAKIS, METAXIOTIS y PSARRAS, 2004.

pueden apuntarse, por el contrario, los principales factores de éxito necesa-
rios para el desarrollo de este tipo de iniciativas y los beneficios derivados de
suimplantacion (Tabla 6). En un futuro inmediato seria de gran utilidad el des-
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arrollo de una métrica innovadora que permitiera valorar los proyectos de
ciudades del conocimiento.

Cabe decir también que las ciudades del conocimiento constituyen una
excelente plataforma para el desarrollo de una ciudad digital o una ciudad
virtual del conocimiento. No obstante, la integracion paralela de una ciudad
real del conocimiento y su version digital o virtual es una cuestion que requie-
re una investigacion profunda.

De cualquier forma, es necesario dejar claro que las ciudades digitales
representan un fendmeno distinto al de las ciudades del conocimiento®. En
general puede decirse que las urbes digitales son entornos locales de promo-
cién e implantacién de la sociedad de la informacion basados en redes de
tfelecomunicaciones de alta velocidad.

La teleformacion, el teletrabajo, la telemedicina, el comercio electronico,
la cultura, el turismo y el ocio son algunas de las dreas de interés de estos
enclaves.

TABLA 7. Experiencias de cindades del conocimiento y digitales

ELEMENTOS COMUNES EXPERIENCIA

Digital Coast (Los Angeles, EEUU) / Soft Center (Ronneby, Suecia) /
Liderazgo politico Environment Park (Tutin, Italia) / Webport (Portland, EEUU) / Silicon Glen
(Glasgow-Edimburgo, Reino Unido) / Media Vally (Inchén, Corea)

Flexibilidad y vivero de emptesas . Chicago / Tel-Aviv | Hyderabad y Chennay (India) / Gifu (Jap6n) / Eindhoven
(Patques tecnoldgicos) (Holanda) / Sao Panlo

Personal cualificado Turin | Cambridge | Ronneby | Indon | Delft (Holanda)

Calidad de vid: idencial.
SR ey e e Hyderabad (India) / Hsincho (Taiwan) / Manhattan | Chicago | Boston |

Experiencias ¢ 160
xperiencias tecnologicas en Sttutgart | Turin | Londres | Dublin | Helsinki | Melbonrne

cascos utbanos

Barcelona ciudad del conocimiento (22@) | Zaragoza | Matard (Tecnocampus) /
Expetiencias en Espafia Infoville XXT | Ciex@net | Trunet XXI | Sevilla 2010/ Salamanca cindad viva
/ Leganes | Tres Cantos | Aranjuez,

FUENTE: Concejalia de Ciencia y Tecnologia del Aynntamiento de Zaragoza (2003), SANGUINO (2005) y elaboracion propia.

Ademis de ciudades del conocimiento, ciudades digitales y ciudades virtuales del conocimiento es posible advertir la existencia de
fenémenos de conocimiento compartido de ciudad a ciudad. Asf por ejemplo, en Filipinas cuarenta ciudades estin conectadas median-
te una plataforma en la que comparten conocimiento sobre temas urbanos. Esta plataforma proporciona conocimiento just in time para
mejorar los servicios que los ciudadanos reciben. La red de ciudades filipinas ha servido como modelo para iniciativas similares en
Indonesia y China. Algunos autores, como CHATZKEL (2004), emplean también el término "capitales de conocimiento™ para refetirse
a aquellos espacios geograficos cuya caracteristica principal es su "habilidad para generar, capturar y distribuir el conocimiento necesa-
rio para movilizar otros recursos productivos y obtener resultados fructiferos”. En definitiva implantar una capital de conocimiento
requiere una decision consciente de formar una red de entidades basadas en el conocimiento que interactiian en un espacio fisico.

| 39
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Dentro de los proyectos de ciudades digitales también pueden situarse las
zonas @ que, inspiradas en los distritos industriales de MARrsHALL (1919), fratan
de impulsar el desarrollo de actividades con alta densidad de empleo y uti-
lizacion infensiva de las tecnologias de la informacion. La biotecnologia, la
aerondutica, las telecomunicaciones, y la nanotecnologia son los sectores
que se consideran estratégicos para la arficulacion de estos polos de des-
arrollo.

La Tabla 7 resume algunas de las principales experiencias desarrolladas
en el dmbito de las ciudades del conocimiento y las ciudades digitales.



5. - IMPLANTACION DE INICIATIVAS DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN ENTIDADES LOCALES

El pensamiento dominante en el area de la administracion local conside-
ra que la gestion del conocimiento puede ser un instrumento para la mejora
continua de la calidad de los servicios publicos. De ahi la importancia de
desarrollar experiencias particulares de implantacion.

Estas experiencias requieren llevar a cabo acciones concretas en las acti-
vidades operativas de servicio publico que revelen las utilidades de la ges-

TABLA 8. La gestion del conocimiento en una actividad operativa concreta

ACTIVIDAD OPERATIVA
FORMACION DE CONSORCIOS CON ENTES PUBLICOS Y PRIVADOS
PARA AFRONTAR CATASTROFES NATURALES,
EPIDEMIAS Y ACTOS DE TERRORISMO
Mejora del . o )
o Desarrollar acciones publicas con mayor celeridad y menotes costes
Servicio Publico : :
. .. Capturar las innovaciones y lecciones aprendidas respecto a estas
Mejores practicas . -y .
situaciones y hacerlas accesibles en determinados formatos | 41 |
. Transmitir una vision de las ventajas que la gestién del
Liderazgo . .
conocimiento oftece para afrontar estas catastrofes > ©
w
\O —
., . , , . - <
. S Creacion de redes de interés comun en la comunidad que =0
Satisfaccion ciudadana . . %]
favorezcan un entendimiento conjunto de los problemas w O
o —
Diferenciacion Formar expertos en situaciones de alto tiesgo para utilizar el "mejor conocimiento" g w
&)
iy e o » » <
Innovacion Difundir las capacidades innovadoras utiles para resolver estos problemas 2o
> -
., Construir comunidades de pricticas entre agentes que hayan padecido = Z
Colaboracion prac gentes que fayan p :: L
estos eventos con la finalidad de compattir conocimiento <
. - Oz
. Crear portales o interfaces sobre conocimiento en eventos > w
Aptrendizaje . . . o z
de alto riesgo accesibles a ciudadanos y grupos de interés -0
W
. . Fomentar el desarrollo de redes entre todos los agentes oz
Capital social o , . w
implicados en eventos catastroficos, de salud y terrotismo z 3
. . - . O =
Capital humano Formar expertos con un curriculum vitae especializado en estas materias o9
. - <2
. Desarrollar infraestructuras tecnoldgicas que —
Capital estructural . . | z O
funcionen como sistemas de alerta ante catstrofes <O
—
a
. . . w
FUENTE: ELaboracion propia. E o



tién del conocimiento (ver Figura 2). A fitfulo de ejemplo, la Tabla 8 recoge
una seleccién de acciones concretas de gestion de activos intangibles que
mejoran la actividad operativa local de formacién de consorcios con enti-
dades publicas y privadas para afrontar catdstrofes naturales, epidemias y
actos de terrorismo.

Logicamente, la implantacion de experiencias de gestion del conocimien-
fo en administraciones locales es un proceso que reviste cierta complejidad.
Por ello es necesario que se lleve a cabo en diferentes fases (ver Figura 9).

De forma genérica pueden diferenciarse las siguientes fases de en el pro-
ceso de implantacion:

- Desarrollar una vision de la gestion del conocimiento en la
Administracion locall.

- Creacioén de un grupo de trabajo de gestion del conocimiento.
- Elaboracién de un mapa de conocimiento.

Figura 9. Fases en la implantacion de iniciativas de gestion del conocimiento
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FUENTE: Elaboraciin propia.



5.1. Vision de la gestion del conocimiento

La vision de la gestion del conocimiento en las Administraciones Locales
debe describir la realidad deseada a la que se quiere llevar a la organizo-
cién con este tipo de técnicas en un plazo de tiempo determinado. Por lo
tanto, implica una definicion de cdmo se van a satisfacer las necesidades y
expectativas de la ciudadania mediante las actividades de gestion del
conocimiento.

En este sentido, dentro de la visién se pueden distinguir las siguientes areas
de énfasis (ver figura 10):

- Prestacion de servicios publicos.
- Involucracién del ciudadano como participe de las politicas publicas.

Figura 10. Elementos de la gestion del conocimiento en la Administracion Piiblica
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FueNTtE: Wice, 2002.
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- Construccion de capital intelectual publico.
- Desarrollo de los ciudadanos como trabajadores del conocimiento.

La calidad de los servicios publicos municipales depende de diversos
factores como las estructuras organizativas, las responsabilidades, las capao-
cidades, la informacién y conocimiento de los funcionarios y los activos de
capital intelectual. Dentro de estos factores, los mds importantes son el cono-
cimiento y el capital intelectual. De ahi la necesidad de identificar los cono-
cimientos concretos de 10s entes locales que condicionan la calidad de los
servicios publicos.

La gestion del conocimiento puede hacer que la ciudadania se convier-
ta en un participante activo en la conceptualizacion, planificacion y ejecu-
cion de las politicas publicas.

En la esfera del gobierno local parece abrirse paso la tendencia a intro-
ducir la voz del ciudadano en los procesos administrativos intfernos desde el
inicio hasta la finalizacidn del servicio. El objetivo es dar cumplimiento a las
necesidades de la sociedad y procurar que esas necesidades se cubran en
términos de satisfaccion de 1os servicios.

Para ello es necesario que las Administraciones Locales determinen qué
conocimientos deben fransmitirse necesariamente a los ciudadanos con la
finalidad de que entiendan las necesidades y la direccion de las activida-
des, programas y proyectos publicos.

La participacion de los grupos de interés en la formulacion de las politicas
publicas implica un reconocimiento expreso de que la percepcion de la
efectividad de los servicios es culturalmente especifica en el sector publico.
Esto significa que depende en gran medida de la apreciacion de los desti-
natarios de los mismos.

Desde el punto de vista de la construccion del capital intelectual publi-
co deben potenciarse espacios de sinergia que favorezcan el desarrollo
del conocimiento experto en distintas materias. Los parques cientificos y
tecnolégicos, los clusters sectoriales y las ciudades del conocimiento pue-
den convertirse de este modo en ejes gravitacionales del cambio econd-
mico y social.



El desarrollo de trabajadores del conocimiento puede ser ofra de las areas
prioritarias para los programas de gestion del conocimiento en las
Administraciones Locales. Logicamente no se puede crear una comunidad
de conocimiento si no se dispone de trabajadores capaces de emplear el
conocimiento como factor productivo. Debido a ello se tfrata de desarrollar
en la ciudadania las habilidades criticas de pensamiento, de resolucion de
problemas y de innovacion.

Esta labor se puede acometer desde distintas perspectivas. Desde una
perspectiva fransversal, el objetivo debe ser desarrollar ciudadanos expertos
en todas las disciplinas. La perspectiva longitudinal se orienta a la formacion
de trabajadores del conocimiento desde los niveles bdasicos del sistema edu-
cativo hasta los niveles profesionales. Existen también perspectivas metodo-
I6gicas que se orientan hacia la formulacion e implantacion de practicas de
conocimiento. Los procesos politicos y de distribucion de recursos fambién
pueden fener en cuenta los objetivos sociales y las opiniones plblicas a la
hora de formar trabajadores del conocimiento.

La definicidn de la vision de las Administraciones Locales de la gestion del
conocimiento debe concretarse en la formulacion de una serie de objetivos.
Estos objetivos identificardn las capacidades y conocimientos concretos que
deben desarrollarse de acuerdo con la estrategia organizativa.

5.2. Creacion de un grupo de trabajo de gestion del conocimiento

La constitucion de un equipo ad hoc para impulsar la gestion del conoci-
miento en el municipio es un hito decisivo. Es importante que esté integrado
por personas representativas de los diferentes cuerpos de conocimiento
explicito de la organizacion.

Este grupo impulsor debe contribuir de forma significativa a la creacion y
transferencia de conocimiento dentro de la entidad municipal. Para ello es
necesario que promueva el cambio organizativo y aliente el compromiso de
las personas. Estas tareas se pueden ver facilitadas mediante el nombra-
miento de un coordinador del grupo.

En este fipo de grupos de trabajo la creacion y fransferencia de conoci-
miento organizativo puede ser promovida a través de dos fipos de procesos. El
primero de ellos supone la consfruccion de un ambiente de confianza mutua
entre los miembros de la organizacion. El factor clave en estos procesos es com-
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partir experiencias entre las personas. El segundo tipo de procesos implica el
establecimiento de un didlogo continuo entre los miembros de la entidad.

De acuerdo con NoNaka (1995), el didlogo a través de discusiones y
encuentros permite aflorar el "conocimiento tacito escondido”.

El grupo impulsor de la gestion del conocimiento debe centralizar la infor-
macidn disponible sobre la percepcidn ciudadana de los servicios prestados.
De esta manera puede recopilar y hacer accesible un conocimiento gene-
rado "extramuros" de la organizacion para mejorar las actividades que des-
arrolla.

Otra de las funciones del grupo de frabajo es determinar qué conoci-
miento ha de abandonarse al haber quedado obsoleto y propiciar la crea-
cién de un nuevo conocimiento a través de la mejora confinua de los servi-
Cios municipales.

5.3. Elaboracion de un mapa de conocimiento

La finalidad de la elaboracion de este tipo de mapas es esfructurar el
conocimiento en categorias y determinar "quién sabe qué en la organiza-
cién". Es esencial en consecuencia conceder una atencidn preferente a las
fuentes de generacion del conocimiento Ufil existente dentro y fuera de la
organizacion (ver Tabla 9).

TABLA 9. Fuentes de generacion del conocimiento

FUENTE: DAVENPORT Y PRUSAK, 1998

El mapa de conocimiento debe hacer énfasis en las Greas contempladas
en la Figura 10 (eficacia de los servicios publicos, construccion de capital
infelectual publico, participacion ciudadana en las politicas publicas y for-
macion de trabajadores del conocimiento).



La elaboraciéon del mapa supone el desarrollo de dos actividades diferen-
ciadas: la Identificacion del conocimiento requerido y la Identificacion de las
personas clave’,

La actividad de identificacion del conocimiento requiere determinar de
forma precisa qué conocimiento es el mas importante para la satisfaccion
de las necesidades de la ciudadania. Las cartas de servicios, como docu-
mentos en los que las corporaciones locales se comprometen a prestar una
serie de servicios publicos dentro de unos estndares determinados de cali-
dad, pueden ser un buen punto de partida para identificar los conocimien-
tos clave.

Resulta imprescindible, por lo tanto, identificar los procesos que se des-
arrollan en las Administraciones Locales y |as relaciones de mutua interactivi-
dad que se producen entre los mismos. Esta identificacion supone fambién
revisar minuciosamente los activos y flujos de informacion de cada departa-
mento.

Logicamente, uno de los activos intangibles cuya gestion resulta mas
importante para las enfidades locales es el conocimiento de las necesidades
de los interesados en los procedimientos bien sean ciudadanos, proveedores
o0 empleados. Por esta razén, los sistemas de CRM publicos pueden ser deci-
sivos en la prestacion de servicios de valor anadido.

Los mapas de conocimiento deben identificar también a las personas
cuyo saber es esencial para la organizacion. En las administraciones locales
estas personas son aquellos empleados cuyo abandono del servicio supon-
dria una fuga de conocimiento.

La necesidad de identificar a las personas clave viene dada fambién por
el hecho de que el conocimiento nuevo procede siempre de la formacion,
educacién y experiencia de las personas que desarrollan su frabagjo en la
organizacion.

Hay que tener en cuenta que los entes locales acumulan durante anos
informacién sobre las fendencias y comportamientos del ciudadano. Esta
informaciéon es desarrollada infernamente y queda "sedimentada" en el

‘Obviamente en las actividades de identificacion debe partirse de la escala basica del conocimiento que da fundamento a una
Administracion Inteligente. Esta escala comienza con los signos como significados sin sintaxis. Inmediatamente después aparece los
datos como significado con sintaxis. En un estadio superior de la escala esta la informacién como conjunto de datos dotados de sig-
nificado. Finalmente, el conocimiento puede definirse como la informacion contextualizada obtenida de una determinada experiencia.
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