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conocimiento de personas concretfas. La elaboracion de "paginas amarillas”
en las administraciones locales constituye en consecuencia una iniciativa Ufil
en la implantacion de iniciativas de gestion del conocimiento.

Una vez identificado el conocimiento determinante para conseguir la
mejora de los servicios publicos locales es necesario proceder a su docu-
mentacion’.

Hay que tener presente que el aprendizaje individual se tfransforma en
aprendizaje organizativo cuando se deposita en los repositorios de la organi-
zacion. En este sentfido cabe considerar que gran parte del conocimiento
nuevo que aflora en una entidad local surge como resultado de la plasma-
cién de procesos informales preexistentes en un documento formall.

Por estas razones, el conocimiento que proporciona ventajas de rendi-
miento debe ser recogido y presentado de tal forma que proporcione acce-
so al mayor nimero de usuarios potenciales.

El archivo y registro del conocimiento profesional necesario puede llevar-
se a cabo de distintas formas. El portal del empleado y el desarrollo de redes
temdaticas son opciones muy Utiles al permitir un acceso agil a la informacion.
La elaboracion del mapa de conocimiento de la Administracion Local en
funcién de los servicios publicos prestados facilitard también la clasificacion
del conocimiento operativo existente en la organizacion. La Tabla 10 presen-
ta las categorias de clasificacion.

TABLA 10. Tipologia del conocimiento operativo

| TIPODE CONOCIMIENTO DESCRIPCION
CONOCIMIENTO CODIFICADO (Know, what) Politicas esctitas y procedimientos
CONOCIMIENTO HABITUAL (Know, how) Actividad rutinaria y cotidiana
CONOMIENTO TECNICO (Knon, wly) Saber tecnolégico
CONOCIMIENTO COLABORACION (Know; who) Interaccién y resolucion de problemas
CONOCIMIENTO DE PROCESO (Ko, when & where) Equipo multifuncional
CONOCIMIENTO COMUNAL (Care, why) Cultura organizativa

FUENTE: WHITEHILL, 1997.

*De acuerdo con el modelo dinimico de creacién de conocimiento de NONAKA y TAKEUCHI (1995) el conocimiento ticito de los miem-
bros de una organizacion debe ser socializado para que se convierta en conocimiento organizativo. La conversion del conocimiento se
produce por cuatro vias: la socializacion, la externalizacion, la combinacion y la internalizacion. La socializacion supone el intercambio
de conocimiento ticito entre las personas. La externalizacién implica el transito del conocimiento ticito a explicito. La combinacion
de distintos conocimientos explicitos alumbta un conocimiento de tipo sistémico. Finalmente, la internalizacién supone convertir el
conocimiento explicito en conocimiento ticito que ya tiene caricter operativo. Las actividades de documentacion del conocimiento
previamente identificado se sitian dentro de las actividades de externalizacion.



5.4. Desarrollo de politicas concretas

El desarrollo de politicas concretas de gestion del conocimiento en las
corporaciones locales hace necesario un proceso de implantacion que se
subdivide en distintas fases. Estas fases son las siguientes:

- Sensibilizacion.
- Puesta en marcha de una experiencia piloto.
- Lecciones aprendidas.

Sobre cada una de estas etapas se proyectan actividades fransversales
consistentes en el desarrollo, puesta en comun y aplicacion del conocimiento.

En la actividad de desarrollo del conocimiento se determinan las perso-
nas que deben poseer el mismo, especificando el grado de detalle y las for-
mas de transmision. En muchas ocasiones es aconsejable la redundancia de
la informacién, ofreciendo a las personas informacion que va mas alld de sus
requisitos operativos inmediatos. Una de las formas de lograr esa redundan-
cia es a fravés de la rotacion en los puestos de frabagjo.

El portal del empleado, como espacio comUn generador de comunica-
cién interna, desempena un papel esencial en el desarrollo del conocimien-
fo organizativo. De hecho, puede permitir llevar a cabo un benchmarking
inferno de conocimiento entre los distinfos departamentos de la
Administracion Local.

Las actividades de aplicaciony puesta en comun del conocimiento supo-
nen aumentar la disponibilidad de informacion confextualizada con la fina-
lidad de generar valor para los servicios publicos de los enfes locales.

Las experiencia piloto de gestion del conocimiento en las Administracio-
nes Locales pueden tener lugar en una amplia esfera de dmbitos de interés
publico. Algunos de ellos se mencionan a continuacion:

- Portales del empleado y de los ciudadanos.

- Rediseno y mejora de procesos. Ventanilla Unica en funcion de los ser-
vicios publicos.

- Redlizaciéon de trdmites y racionalizacion de impresos.

- Programas de formacion.

- Gestion de sugerencias y reclamaciones de los ciudadanos.
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Dentro de cada experiencia piloto pueden desarrollarse distintas accio-
nes concretas orientadas a la gestion del conocimiento. Algunas de estas
acciones se resumen en la Tabla 11:

TABLA 11. Acciones orientadas a la gestion del conocimiento

FUENTE: Elaboracion propia.
5.5. Definicion de directrices de gestion del conocimiento

Una vez desarrollada la experiencia de gestion del conocimiento para la
mejora continua de los servicios publicos municipales es preciso proceder a
la evaluacion del conocimiento obtenido. Algunos de los criterios ufilizados
para evaluar la mejora de |os servicios publicos prestados son |os siguientes:

- Mejora de la percepcion del ciudadano.

- Mejora de la percepcion de los empleados publicos.

- Mejora de la capacitacion de los empleados publicos.
- Reduccién de los tiempos de espera.

- Reduccidn de costes.

- Reduccién del nimero de quejas.

- Técnicas de ciudadano ficticio.

Como es lo6gico las actividades de evaluacion del conocimiento estan
estrechamente relacionadas con las actividades de medicion. La medicion
de los intfangibles implicados en la prestacion de servicios municipales resulta
esencial para valorar cudl es el conocimiento valioso que debe ser gestionado.

La preservacion del conocimiento que ha sido valorado como Ufil tiene
una especial relevancia para las Administraciones Locales. En virtud de la
misma deben preverse sistemas de almacenagje eficaces que impidan la
fuga del conocimiento determinante de la calidad de |os servicios.



Para valorar los resulfados de los programas de gestion del conocimiento
implementados en las entidades publicas locales es posible recurrir al mode-
lo de evaluacion del rendimiento de la gestion del conocimiento utilizado en
el Departamento de Infraestructura del estado de Victoria en Australia
(Goouker, 2000). Este modelo estd integrado por dos elementos: el cuadro de
mando de la gestion del conocimienfo y el marco de evaluacion de los
comportamientos orienfados a la gestion del conocimiento.

El cuadro de mando de la gestion del conocimiento es una adaptacion
del cuadro de mando integral de KapLaN y NORrTON (1996). En el mismo se ana-
lizan seis Greas clave:

- Estrategia.

- Productos y servicios.

- Infraestructuras de informacion.
- Procesos.

- Relaciones.

- Cultura y comportamiento.

Para cada una de estas dreas clave se establecen objetivos de ren-
dimiento e indicadores de medicion que permiten evaluar la efectividad de
las iniciativas de gestion del conocimiento.

El marco de evaluacion de los comportamientos orientados a la ges-
tiébn del conocimiento identifica y describe las herramientas, sistemas, recur-
sos y practicas que deben ser interiorizados por los individuos progresivamen-
te para gestionar realmente el conocimiento. Este marco, definido en térmi-
nos de aprendizaje y comportamientos aprendidos, estd directamente vin-
culado con el drea clave "cultura y comportamiento” del cuadro de mando
de la gestion del conocimiento.

El aprendizaje de los comportamientos es facilitado mediante instru-
mentos como Lotus Notes, salas de encuentro, Infranet, librerias electronicas,
comunidades de practicas y mejores prdcticas de frabagjo diario.
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6. - CAsos PRACTICOS EN LAS ENTIDADES LOCALES
ESPANOLAS

6.1. La experiencia del Ayuntamiento de Esplugues de Liobregat

é.1.1. Infroduccion. Algunos conceptos

Segun el Modelo Infelect (I. U. Euroforum Escorial, 1998), el valor de una
organizacion estd formado por activos tangibles: capital fisico y capital
financiero; y activos intangibles: capital humano, capital estructural y capi-
tal relacional. Estos tres dltimos capitales configuran el capital infelectual.

El Modelo Infelect ofrece a los gestores publicos una orientacion clara
para gestionar el conocimiento de las organizaciones a las que pertenecen.
La gestion del conocimiento estd constituida por fodas aquellas actividades
y procesos que permiten generar, buscar, difundir, compartir, utilizar y mante-
ner el conocimiento de una organizacion con el fin de incrementar su capi-
talintelectual. Y el capital intelectual refleja la capacidad de producir resul-
tados sostenibles y mejoras constantes.

El capital humano se refiere al conocimiento Util para la organizacion que
poseen las personas, asi como su capacidad de aprender. Es un capital que
la organizacion no posee ni puede comprar, solo o alquila durante un fiem-
po. Sin embargo es la base de la generacion de los ofros dos tipos de capi-
tal intelectual. Es mds, una adecuada interrelacion de conocimientos tacitos
(personas) y explicitos (estructurales y relacionales) es vital para la mejora de
la eficacia y eficiencia de la organizacion.

El capital estructural es el conocimienfo que la organizacion consigue
explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente
en las personas que la integran. Incluye todos aquellos conocimientos estruc-
turados: los procesos de trabagjo, los sistemas de informacion y comunicao-
cion, la tfecnologia disponible, los sistemas de gestion.

El capital estructural es propiedad de la organizacion, queda en la orgo-
nizacion cuando sus personas la abandonan.

El capital relacional se refiere al valor que tiene para una organizacion el
conjunto de relaciones que mantiene con el exterior: la informacidn y com-
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prension de las necesidades y expectativas de sus clientes, el conocimiento
que puede obtener de la relaciéon con ofros agentes del entorno (alianzas,
proveedores...).

Es indudable que la identificacion y desarrollo de los activos intangibles que
resultan "claves" para cada organizacion, asi como su infegracion en el proceso
de planificacion y desarrollo estratégico pueden producir las sinergias necesarias
para conseguir una Administracion Pdblica mdas valiosa para sus ciudadanos.

6.1.2. Enfoque de la gestion del conocimiento en el Ayuntamiento de
Esplugues de Llobregat

La vision de la gestion del conocimiento en el Ayuntamiento de Esplugues
de Llobregat puede observarse en la Figura 11:

Figura 11. Gestidn del conocimiento en el Aynntamiento de Esplugues de 1lobregat

ACTIVOS INTANGIBLES / AYUNTAMIENTO DE ESPLUGUES

CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL
(Principales activos) Principales activos)
! (€ Cultura organizativa.
) leerézgo‘ : ( Gestion de procesos.
( Trabajo en equipo. interdepartamentales.
¢ Compromiso del personal. ( Metodologias de mejora.

€ Tecnologias de la Informacion.

CAPITAL RELACIONAL
(Principales activos)

¢ Estabilidad en el empleo.
¢ Competencias transversales.

¢ Competencias técnicas. ( Satisfaccion de los ciudadanos.

€ Compromisos de servicio y objetivos
individuales para asegurar su
cumplimiento.

€ Base de datos de atencion al
ciudadano.

( Sistema de participacion de los
ciudadanos.

€ Reconocimiento externo de la
organizacion por la excelencia en la

gestion.
PATRIMONIO INTELECTUAL DE LA
ORGANIZACION
7 v
OBJETIVOS D DESARROLLAR =
DE GESTION Y MEJORAR Relacion ESTRUCTURAR,
COMO LO D "PROCESO DE ™, interdependiente C\?M/I:Ql]%_‘g\lfééjl:hl)z&k
GESTIONAMOS CGESTIONDE ™ e ¥
'LAS PERSONAS " i PROCESO DE™.,
: YCALIDAD .~

INSTRUMENTO DE
OPORTE “RADAR”

FUENTE: Ayuntamiento de Esplugues de Liobregat.

En esta corporacion existe la conviccion de que en una organizacion fun-
damentalmente prestadora de servicios, los activos que configuran el capi-
tal intelectual inciden decisivamente a la creacion de valor.



La creacion de valor a fravés del capital intelectual estd en funcion de su
contribucidon a los resulfados corporativos, que en el caso del Ayuntamiento
de Esplugues son los siguientes:

¢ El nivel de cumplimiento de los objetivos corporativos (Compromisos
del equipo de gobierno con la ciudadania).

€ El progreso de la organizacion hacia la excelencia en la gestion medi-
do a fravés de autoevaluaciones periddicas con el modelo EFQM de
Excelencia.

Conocer en qué medida los activos intangibles contribuyen ala consecu-
cién de estos resultados es un proceso de aprendizaje que, en Ultima instan-
Cia, puede proporcionar una valoracion aproximada. Desde una vision sisté-
mica de la gestion resulta evidente que la efectividad de cualquier resulta-
do corporativo es el efecto de mdltiples variables interdependientes.

La gestion de los activos intangibles tiene dos objetivos generales:
¢ Desarrollar y mejorar el capital humano

€ Estructurar, compartir, utilizar y mantener al dia el capital estructural y
relacional

La gestion de ambos objetivos constituye la finalidad de los procesos cri-
ticos de la organizacion: la gestion de la personas y organizacion y calidad
respectivamente.

Los dos procesos son claramente interdependientes, es decir, las activida-
des y resultados de uno influyen en las actividades y resultados del otro.

Asi por ejemplo; sin deferminados niveles de compromiso es dificil que los
empleados expliciten su conocimiento, y sin deferminados métodos de tra-
bajo es dificil que se mejore la capacitacion de los empleados.

6.1.3. Aplicacién de la gestion del conocimiento: el radar

El radar es un subsistema de informacidén ubicado en la Infranet del
Ayuntamiento de Esplugues de Llobregaf que contiene:

¢ Toda la informacion relevante para la gestion.
¢ Todo el conocimiento latenfe en personas y equipos que ha sido expli-
citado y que por lo tanto ha pasado a formar parte de los activos de

la organizacion: procesos, procedimientos, métodos de frabajo, efc.
Todos ellos generados a fravés de procesos de mejora.
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A través del radar se busca, difunde, comparte, ufiliza y mantiene el
conocimiento mas relevante de la organizacion.

Por lo que respecta a los caracteristicas técnicas del radar, cabe decir
que estd desarrollado sobre la aplicacion de IBM Lotus Notes. La plataforma
sobre la que se ejecuta es la siguiente: Servidor IBM xseries Pentium IV con
2GB de RAM, sistema operativo Windows 2000, el cual ejecuta el servicio de
Lotus domino y donde residen las bases de datos de radar.

Los clientes actualmente acceden a dicha aplicacion via TCP/IP a través
de la red corporativa (Ethernet). Los usuarios que estan en otras dependen-
cias externas a las que no llega el cable acceden via VPN (Virtual Private
Networks), es decir, Red privada virtual, fibra dptica, radio enlace o lineas
punto a punto. Actualmente son usuarios de esta aplicacion 200 empleados.

Figura 12. Radar de Gestion del Conocimiento en el Aynntamiento de Esplugnes de Llobregat
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MENU

TABLA 12. Contenidos de informacion y conocimiento del radar

CONTENIDOS ESPECIFICOS

Modelo de Gestion

* Mision

* Vision

* Valores

* Hstilo de Direccién -

* Principios Estratégicos
* Bstructura Organizativa

Despliegue de objetivos

Acceso al seguimiento y control de los objetivos de proceso e individuales de todos
los empleados del Ayuntamiento. El acceso estd organizado por departamentos.
Ademis en el seguimiento del mes de noviembre se recogen los compromisos de
mejora y las necesidades de formacion de todos los empleados.

Procesos

Relacién de los procesos del Ayuntamiento, contiene:

¢ Informacion basica:

— Nombre

— Propietario

— Entradas

— Salidas

—  Alcance

— Diagrama de Flujo
— Resultados

* Procedimientos:
— Diagrama
— Tareas
— RECI (Responsable, Ejecutor, Consulta e Informa)

* Instrucciones operativas

* Soportes:
— Formularios
— Impresos
— Acceso aplicaciones de procesos, Quejas y Sugerencias, Mantenimiento Via
Piblica, Gestion de actividades publicas, etc.

Indicadotes

Acceso nuevos indicadores, contiene:
¢ Ficha del indicador:
- Codigo
— Nombre y descripcion
—  Responsable
—  Medidor
—  Periodicidad
- Grificos o Tabla de Resultados y Evaluacion
* Registro de los resultados segun periodicidad

Los indicadores tienen acceso por proceso, responsable, fecha o petiodo. Permite la
introduccién, consulta y control de los datos ademds de su representacion grafica de
los resultados y la evolucién de los datos. El acceso es restringido en funcién del rol
de cada empleado
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TABLA 12. Contenidos de informacion y conocimiento del radar (continnacion)

MENU

CONTENIDOS ESPECIFICOS

Equipos

Facilita el seguimiento del trabajo en equipo de la organizacion. Ademas recoge las
diferentes modalidades de trabajo en equipo
RADAR los clasifica en funcién de las actividades del equipo en tres:

* En cartera: que recoge las diferentes propuestas de nuevos equipos (promotor,
mision y fechas).

* Constituidos: se clasifican segtin los diferentes tipos, adecuandose a su particu-
lar metodologfa.

Para el seguimiento de los equipos se clasifican en:
— Activos

— Disueltos sin resultados

— Finalizados con resultados

Cada equipo tiene una ficha que contiene:
— Nombre

— Miembros

— Mision

— Etapas (fechas, anexos)

— Resultados

— Conclusiones y lecciones aprendidas

* Permanente: contiene aquellos grupos permanentes de la organizacion

— Comités Técnicos
— Consejos Sectoriales
— Equipos de proceso

Cada uno tiene su correspondiente ficha de mision y componentes, ademas de los
documentos que van generando.

Departamentos

Relacién de los departamentos, contiene:
* Responsable
* Miembros
* Actas de reunion

Servicios

Relacion de los diferentes servicios municipales con indicacion de los atributos de
cada servicio. La ficha del servicio contiene los estandares propios y la relacién y
acceso a los indicadotes que miden su rendimiento y percepcion. Se puede acceder
por codigo de area de servicio y por responsable de cada Compromiso

Metodologia

Da acceso a:
* Técnicas o herramientas de Gestion de Calidad
* Metodologfas de Mejora disefiadas por el Ayuntamiento
* Manuales de instrucciones operativas y procedimientos de trabajo

Noticias y comunicados

Da acceso a toda la informacién de interés para los trabajadores del Ayuntamiento:
* Instrucciones de Gerencia
* Acuerdos de Pleno y Junta de Gobierno Local
* Boletines Oficiales
* Recortes de Prensa

* Impresos y formularios de peticiones de personal.




TABLA 12. Contenidos de informacion y conocimiento del radar (continuacion)

MENU CONTENIDOS ESPECIFICOS
* Comunicados de Personal:
Noticias y comunicados — Convenio
— Reconocimientos
— Calendario Laboral

* Actas de reuniones

. , . Experiencias en gestion, externas e internas con excelentes resultados. Permite tam-
Las mejores practicas . g At 2 1 8
bién el acceso a bancos de las mejores practicas, a través de internet.

Formularios Acceso directo a cualquier tipo de formulario o impreso del Ayuntamiento.

SMD Seguimiento mensual a departamentos. Analisis subjetivo del ambiente laboral de los

departamentos realizado por sus responsables.

FUENTE: Ayuntamiento de Esplugues de Liobregat.

Un aspecto de gran importancia es la gestién del radar. El radar se ali-
menta automdticamente con informacion agregada procedente de otros
subsistemas de informacion: gestion de quejas y sugerencias de los ciudada-
nos, gestion del mantenimiento de la via publica, etc. y mediante la intro-
duccién manual de informacién o la incorporacion de documentos por
parte de los responsables de los distintfos contenidos.

Hay 60 responsables de introducir y mantener al dia la informacion del
radar, ademds de los coordinadores de todos los equipos interdepartamen-
tales que en cada momento estén constituidos.

Todos los responsables y coordinadores de equipo tienen objetivos indivi-
duales relacionados con este cometido, cuyo cumplimiento estd vinculado
a una refribucién variable. Ademdas, el Teécnico de Innovacion en la Gestion
ejerce las funciones de Administrador del subsistema radar: concretamente
desempena las siguientes funciones:

¢ Gestion de licencias y perfiles de acceso.

Seguimiento periddico de las actualizaciones.

Asegurar la validez, integridad y seguridad de la informacion.
Gestion de incidencias.

Formacidn usuarios.

Ejecutar explotaciones especificas.
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6.1.4. Lecciones aprendidas

Las principales lecciones aprendidas de la experiencia de gestion del
conocimiento en el Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat pueden agru-
parse en forno a fres elementos: fortalezas, debilidades y futuras acciones a
desarrollar.

El sistema de gestion del conocimiento presenta las siguientes fortalezas:

- Contenidos implantados en tfodos los niveles de la organizacion desde
1999.

- Acceso completo a consulta desde todos los puestos de trabagjo infor-
matizados (200 usuarios).

- Elevado nivel de integridad y actualizacion de la informacion.

Las principales debilidades detectadas se resumen a continuacion:

- Insuficiente aprovechamiento de la informacién para generar conoci-
miento.

- Navegabilidad dificultosa, interfaz poco amigable o intuitivo.

- Dificultades en la representacion de graficos.

Alaluz de las fortalezas y debilidades detectadas se van a desarrollar una
serie de acciones futuras:

- Estructurar la informacion en funcidn de los distintos niveles de toma de
decisiones; corporativo o estratégico, proceso y deparfamento con el
fin de visualizar mejor la informacidn para facilitar el conocimiento.

- Acercar alas personas mediante la configuracion de portales persona-
lizados de forma que constituya su principal herramienta de trabagjo.

6.2. La experiencia del Ayuntamiento de Pozuelo de Alarcon

La experiencia de gestion del conocimiento en el Ayunfamiento de
Pozuelo de Alarcon se ha llevado a la practica a través de tres iniciativas dis-
fintas:

El Foro Pozuelo Gestidn del Conocimiento.
La publicacién Panorama Econdmico.
El Observatorio econdmico y social.

Cada una de estas iniciativas se analiza detenidamente a continuacion.



6.2.1. Foro Pozuelo Gestion del Conocimiento

El Foro Pozuelo Gestion del Conocimiento ofrece un ciclo de conferencias
impartidas por personalidades de prestigio en las que se analizan asuntos de
actualidad desde una perspectiva econdmico-empresarial. Su objetivo es ins-
taurar un marco de relacion para los agentes que gestionan los flujos de cono-
cimiento de la localidad: la iniciativa privada, los medios de comunicacion, la
comunidad universitaria y los dirigentes politicos regionales y municipales.

En el transcurso de las sucesivas jornadas se ha ido incrementando el infe-
rés y notoriedad de este ciclo de conferencias entre los agentes empresario-
les, politicos y académicos de Pozuelo y los municipios colindantes, cuya
implicacion en este asunto resulta de suma importancia.

En el ano 2004 se celebraron cinco foros, con una asistencia media de 72
personas, en su Mmayor parte empresas con sede en Madrid, si bien se cons-
tatd un interés y ndmero creciente de firmas de Pozuelo y 1os municipios veci-
nos en las dos Ulfimas jornadas. Los otros dos grupos preferenciales de asis-
tentes, politicos y profesorado universitario, han acudido en menor propor-
cidén aungue con una representacion creciente.

Los temas fratados en el Foro en el ano 2004 han sido: | 611

- El proceso de descentralizacion de los municipios dentro del debate
de reforma constitucional en Espana.

- La Constitucion Europea y las oportunidades de negocio de las empre-
sas espanolas en los nuevos paises de Europa del Este.

- Las inversiones espanolas en America Latina.

- Lalibertad de horarios comerciales en las comunidades auténomas.

- Lasituacion financiera e inversora internacional.

- Laevolucion de los precios de la vivienda en Espana.

Las actividades del Foro han tenido una amplia repercusion en los medios
de comunicacion locales y regionales.

En el ano 2005 se espera consolidar este proyecto. Se han asumido con-
cretamente varias lineas de actuacion. La primera y mds importante, es la
invitacion a personalidades de mayor repercusion medidtica y asistenciall,
Los femas que se han previsto para los proximas conferencias son:

LocALES ESPANOLAS

- La economia de mercado: regulacion y competencia.
- EI déficit fecnoldgico espanol.
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- Larevolucion tecnolégica mundial.

- Estrategias inversoras de la gran empresa espanola.

- Negociaciones de financiacién municipal con el Ministerio de
Hacienda y el Ministerio de Administraciones PUblicas.

- Plan de internacionalizacion de las empresas espanolas.

- Incorporacion de mujeres e inmigrantes a la Seguridad Social.

- Politica de innovacién gubernamental.

- Fusiones paneuropeas de entidades bancarias.

- Constitucion espanola y estado de las autonomias.

Toda la informacién relativa al Foro se puede consultar en la direccion
electrénica:
hitp://www.ayto-pozuelo.es/gestion_conocimiento/foro_conocimiento.him

6.2.2. Revista ‘Panorama Economico’

La publicacion Panorama Econdmico, que vio la luz en diciembre de
2004, recoge una serie de indicadores socio-econdmicos y empresariales del
municipio de Pozuelo. La revista fiene cardcter trimestral y su objetivo claro
es el de convertirse en una herramienta Util para que los empresarios, comer-
ciantes, agentes sociales y econdmicos de Pozuelo tengan conocimiento de
la actividad del municipio y de los proyectos econdmicos.

Con estas premisas, el diseno de la revista incluye ya desde su ndmero de
lanzamiento tres secciones fijas. La primera, realizada desde el servicio de
estudios del BBVA, entrard a valorar aspectos relacionados con las empresas
radicadas en el municipio, a través de un indicador de confianza empresa-
rial. La segunda, referida al Gmbito del comercio y del consumo, se ha encar-
gado a la Consejeria de Economia e Innovacion Tecnoldgica de la
Comunidad de Madrid y, mds en concreto, al Servicio de Estudios, que ten-
drd un cauce de comunicacidon permanente con la direccion de la que
depende el Instituto de Estadistica de la Comunidad. La tercera seccién se
ha encargado al Instituto de Estudios Econdémicos de la Universidad
Complutense, que se cenird a la elaboracion de estudios sobre la actividad
econdémicay el empleo, asi como a indicadores de evolucion sectorial tanto
desde el lado de la oferta como de la demanda.

El nUmero cero se presentd a principios del 2005 en un acto institucional,
a los alcaldes y concejales del drea econdmica de los ayuntamientos de
mas de 10.000 habitantes, asi como a comerciantes y empresarios del muni-



cipio. La gran aceptacion de un proyecto pionero a nivel local ha desperta-
do el interés de corporaciones proximas a Pozuelo de Alarcdn. Esta revista
tendrd una tirada gratuita de 3.000 ejemplares, que se distribuirdn cada tri-
mestre por los edificios y dependencias municipales, y entre empresarios y
comerciantes de la localidad e instituciones socio-econdmicas y culturales
de la Comunidad de Madrid.

También fiene un link especifico en la pdgina web municipal en la siguien-
te direccion:

hitp://www.ayto-pozuelo.es/gestion_conocimiento/panorama_economico.him

La publicacién ha sido ensalzada por las autoridades municipales, 10s
comerciantes y los empresarios de la zona.

Sin embargo, el recorrido que tiene que emprender hasta alcanzar la fiabi-
lidad deseada para los indicadores de confianza empresarial, clima del con-
sumo y gestores de compras del comercio es todavia amplio. Légicamente la
mejor forma de apreciar la evolucion empresarial, econdmica y comercial
mediante indicadores fiables y con un elevado grado de sofisticacion, es rea-
lizando comparaciones metodoldgicas interanuales. Hasta que Panorama
Econdmico no cumpla su primer aniversario, van a predominar reportajes de
foto fija sobre el pulso de las empresas, de los comercios y del dinamismo eco-
noémico general del municipio sin poder detectarse las senales de prevencion
que la evolucién interanual de los indicadores permite apreciar.

Para alcanzar el estado optimo de inferlocucion entre el Servicio de
Andlisis Econémico del Ayuntamiento de Pozuelo, departamento encargado
de este proyecto, y las distintas instituciones involucradas en la elaboracion
de sus contenidos, se han emprendido las gestiones necesarias para la con-
figuracion de una aplicacion informdtica capaz de administrar correcta-
mente las respuestas de las empresas y comercios de Pozuelo. Este método
de opinién, a fravés de encuestas trimestrales a empresarios y comerciantes
sobre la evolucion de sus negocios, resulta esencial para la realizacion de los
mencionados indicadores. Evidentemente, las preguntas serdn ideadas por
cada una de las instituciones colaboradoras -BBVA, Comunidad de Madrid y
Universidad Complufense de Madrid-, mientras que la gestion, envio, recep-
cién y compilacion de los datos procedentes de los cuestionarios correspon-
derd al Servicio de Andlisis Econdmico que, a su vez, los remitird, de la forma
mds precisa posible, a sus inferlocutores.

| 63|
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La infencion es ir perfilando los mecanismos idoneos para lograr perfec-
cionar, tanto en confenidos como en diseno, una revista que resulta pionera
en la esfera local.

6.2.3. Observatorio Econdmico Permanente

El Observatorio Econdmico Permanente de Pozuelo de Alarcdn pretende
ser el "escaparate" del municipio como punto de encuentro y reflexion sobre
asuntos de actualidad econémica. Como vehiculo de comunicacion de la
situacion socio-empresarial, el Observatorio es también un semillero de ideas
e iniciativas econdmicas municipales que impulsa el desarrollo del Foro
Pozuelo Gestidn del Conocimiento y de la revista Panorama Econémico.

El Observatorio estd formado por personas de reconocido prestigio. Su
funcionamiento ordinario consiste en mantenimiento de encuentros bimes-
frales enfre los infegrantes del proyecto -en el que fambién participardn el
alcalde de Pozuelo y varios concejales del drea econdémica, asi como un
representante del grupo en la oposicién- para analizar la coyuntura econo-
mica y las novedades en el terreno de las nuevas tecnologias, las infraestruc-
furas y el urbanismo, el medio ambiente, aspectos socio-culturales y deporti-
vos. A estas sesiones acudird una personalidad externa para hablar mono-
graficamente sobre una de las cuestiones mencionadas y se entablard un
debate interno entre los miembros del Observatorio. De las conclusiones se
extraerdn ideas para convertir en planes o proyectos municipales y para
nutrir a la Fundacion Pozuelo Siglo XXI, cuya finalidad es la modernizacion de
la localidad con el horizonte de 2025. La fraslacion de los asuntos de interés
en estas disciplinas al dmbito local de Pozuelo se recogerd, a su vez, en la
revista Panorama Econdmico. El primer encuentro monografico ha versado
sobre coyuntura econémico global, nacional y regional.

La informacion relativa al Observatorio puede encontrarse en la direccion
web:

hitp://www.ayto-pozuelo.es/gestion_conocimiento/observatorio_economico.htm

El prestigio, los contactos y los conocimientos de los componentes del
Observatorio servirdn, ademas, para potenciar el Foro Pozuelo Gestidn del
Conocimiento y mejorar los contenidos de la revista, en la que tendrdn cabi-
da articulos de opinidon e informes internacionales, nacionales y regionales
de algun asunto digno de inferés y vinculado a los dmbitos antes descritos.



Asimismo, se aprovechard este proyecto, fambién de vanguardia en el
ambito municipal -sdlo se fiene conocimiento de algo similar en el
Ayuntamiento de Madrid, y de algunas capitales de provincia como
Barcelona, Valencia y Sevilla-, para intentar perfilar la imagen de marca de
Pozuelo como municipio con calidad residencial y vinculado a las nuevas
tecnologias y la sociedad de la informacidn. En este sentido, se publicé en el
diario Expansion un suplemento que sirve como declaracion de infenciones
de las autoridades locales sobre el futuro econdmico y social de Pozuelo que
se puede consultar en la siguiente direccion:

hitp://www.ayto-pozuelo.es/gestion_conocimiento/suplemento_especial.htim
6.3. La experiencia del Ayuntamiento de Sabadell

6.3.1. Aspectos generales

La experiencia de gestion del conocimiento en el Ayunfamiento de
Sabadell se enmarca dentro de las acciones que desarrolla el consistorio
para modernizar su estructura interna. Basicamente ha consistido en la cre-
acién y gestion de redes de trabajadores municipales que apoyados por
diversas fecnologias de informacion y comunicacion colaboran en una | 65 |
estrategia de cambio hacia un ayuntamiento-red.

El Ayuntfamiento de Sabadell es una organizacion relativamente joven.
Cuenta con unos 1.500 frabajadores, incluyendo las empresas y organismaos
auténomos municipales y un presupuesto anual consolidado de 170 millones
de euros. La organizacion formal se basa en un organigrama jerdrquico
estructurado en 6 areas dirigidas gerencialmente gracias a las correspon-
dientes direcciones de drea que incluyen servicios y secciones. Existen tam-
bién programas especiales de la alcaldia con actuacion trasversal.

La gestion municipal se redliza fisicamente desde diversos edificios (mdas
de veinte), aunque la tendencia actual es a concentrar las oficinas adminis-
tfrativas en pocos edificios de gestion cercana.

La iniciativa de modernizacién interna la mantiene el Area de Servicios
Centrales y Economia que gestiona descentralizadamente los recursos
humanos, econémicos y de informacion.

Los proyectos municipales de modernizacion tienen un elevado compo-
nente de gestion estratégica de la informacion, ya sea con la finalidad de
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mantener un sistema de informacién corporativo con una referencia unifica-
da alas personas y al territorio, o con la finalidad de lograr la automatizacion
de las relaciones en los procesos administrativos basada en gestion de expe-
dientes o bien en la centralizacion de servicios internos con gestion descon-
centrada.

6.3.2. Grupos de trabajadores auto-organizados

Desde el Area de Servicios Centrales y Economia se detectd el funciona-
miento muy eficiente de grupos de trabajadores que se auto-organizan en
la gestion informal de aspectos corporativos de inferés general, sirviendo ori-
ginalmente como enlace de informacion de cada servicio o unidad admi-
nistrativa respecto de ofra unidad de gestion descentralizada. Es el caso de
los delegados de compras que centralizan las demandas de una seccién o
servicio de cara al Servicio de Compras y que fambién llevan la contabilidad
de lo pedido, asi como la gestion de las recepciones y distribucion a los fra-
bajadores de su seccidn o servicio. Otro caso mds especializado es el de los
"usuarios avanzados informaticos", que hacen de enlace entre la seccion y
el departamento de Informdtica aportando valor con su infervencion tanto
al usuario final, al que habitualmente puede ayudar en un primer nivel, como
al departamento de Informdtica, ya que identifica mejor el problema y coor-
dina la infervencion remota o presencial del técnico. Estos grupos reciben la
denominacion de "grupos de inferés".

La enumeracion de los distintfos grupos con un funcionamiento equivalen-
te dio lugar a resultados sorprendentes (Tabla 13):

TABLA 13. Grupos de interés

DEPARTAMENTO .
GRUPO INT NIV DESCRIPCION
COORDINADOR
Gestion de las compras generales de la organiza-
Delegados de compras | 32 | 2 Compras cién (oficinas, equipamientos, etc.), no de la con-

tratacion general.

Usuarios avanzados - Gestion de las incidencias y la formacion en el dia
. . 46 ¢+ 2 Informatica i : . .
informaticos a dia del uso de las herramientas informaticas

Explotacién y control diario de facturas y
Enlaces de B o . .
. . 332 Intervencion seguimiento presupuestatio (por orginico y por
intervencion :
programas)

. Gestion habitual de soluciones a problemas de
Coordinadores de L o . . . .
o 36 2 Mantenimiento mantenimiento en equipamientos e instalaciones
mantenimiento . .
de las oficinas municipales.




TABLA 13. Grupos de interés (continnacion)

DEPARTAMENTO .
GRUPO INT NIV DESCRIPCION
COORDINADOR
. Editores de los contenidos y coordinadores de los
) Gestion de la . .
Coordinadores web 38 01 K . servicios que se ofrecen a través del portal
informacion o
municipal de Internet
Edicién y coordinacién de los contenidos y
y servicios oftecidos internamente a través de la
) Gestion de la . , .,
Delegados de intranet 31 1 ) . Intranet corporativa, asi como la gestién
informacion
desconcentrada de los recursos documentales
(hemeroteca, biblioteca, etc)
Gestion del control y las incidencias sobre el
} Recursos . T
Control horatio 52 0 3 u cumplimiento del horario por parte de los
umanos
trabajadores municipales
Enlaces internos del SAC (Sabadell Atencidn
Informadores © 2 Atencién Ciudadana) tanto en circulacién de informacion o
ciudadanos ciudadana de coordinacion de tramites como de resolucion de
dudas
Servicio de
Delegados de atencion ' c.o Gestion de los flujos de informacién para la
o 55 0 2 defensa ciudadana B . . .
y comunicaciones (SAC) gestion de quejas y sugerencias de los ciudadanos
Editores de agenda de Gestion de la unificada agenda cultural de la ciudad
. 14 3 Cultura .
la ciudad (Sortim!)
Delegados de 0 3 Seguridad y salud Red de participantes en el sistema desconcentrado
prevencion laboral de prevencion de riesgos y salud laboral
o Gestién directa del sistema de seguridad que
Propietarios de .
. . protege los datos personales sensibles a que nos
fichetos protegidos 36 01 Secretaria General . .
obliga la ley (reglamento de seguridad). Cerca de
por LOPD
200 ficheros.
Informacion Usuarios que de acuerdo a criterios corporativos
Usuarios privilegiados corporativa pueden dar de alta direcciones (calle, nimero, piso,
para el mantenimiento 121 (Catastro, puerta) en el sistema corporativo de referenciacion
de los datos Cartogtafia y unica, asi como responder a eventuales
corporativos Padtén de incoherencias entre los datos (teferenciacion unica
habitantes) de personas y de territorio)
Coordinador
Gestores de 1 general del Participantes de los departamentos en los

dispositivo electoral

dispositivo
electoral (PMH)

dispositivos electorales.
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TABLA 13. Grupos de interés (continnacion)

DEPARTAMENTO ;
GRUPO INT NIV DESCRIPCION
COORDINADOR
Mantenimiento de la documentacién de los
Interlocutores para la Recursos . , L.
. procedimientos, tanto del catdlogo de servicios
documentacion de 28 1 2 Humanos y . ) .
. . como de los expedientes del registro tdnico de
procedimientos Secretaria General .
expedientes
Colaboracion en la preparacién de notas de prensa.
Enlaces de prensa 18 1 3 Comunicaciéon prep P ’

ruedas de prensa, publicaciones y actos publicos

Participantes en la » ., .

6 d Preparacién y gestion de las convocatorias del
estion de . L . .
i . 40 2 Secretaria General pleno, comisiones de gobierno y comisiones
convocatorias de . .
, : informativas
6rganos de gobierno

TOTAL 599 Int integrantes, nimero de personas que componen el grupo

3 en prevision de trabajar para formalizar el grupo

FUENTE: Ayuntamiento de Sabadell

Como puede comprobarse se identificaron a 17 grupos que involucraban
a unas 500 personas ya que algunas pertenecian a mdas de una red. Esto
Quiere decir que uno de cada tres frabajadores municipales participa en
uno de estos grupos, que se extienden por foda la organizacion, que no
estan formalizados ni responden a una jerarquia establecida y ni siquiera son
gestionados de forma consciente y efectiva desde ninguna de las direccio-
nes operativas de la organizacion.

También es interesante constatar que el organigrama lo componen un
total de 40 unidades administrativas de segundo nivel (servicios y programas
TABLA 14. Unidades administrativas de segundo nivel
AREA N° DE UNIDADES (SERVICIOS Y PROGRAMAS)
Area de Alcaldia y Comunicacion 10

Area de Servicios Centrales y Economia

Area de Servicios Personales

Area del Tetritorio

8
6
Area de Planificacion Urbana, Vivienda y Medio Ambiente 6
5
5

Area de Promocion Econémica y Cooperacion

FUENTE: Ayuntamiento de Sabadell



especiales, segun Tabla 14). El promedio de componentes de estos grupos
de interés es de 35 personas, por o que generalmente cada uno de ellos
representa a la mayoria de la corporacion.

En estos grupos normalmente hay una unidad gestora que formalmente
dirige la actividad (es el caso del webmaster del portal municipal de
Internet, adscrito al Servicio de Gestion de la Informacion, para el caso de
los coordinadores web) pero el liderazgo lo detentan distintas personas en
base, sobre todo, al reconocimiento grupal (‘expertfise’, conocimientos,
facilitacion, transparencia, etc.). Las relaciones que se establecen entre los
miembros de cada uno de estos grupos se basan en la confianza personal:
entre el responsable de cada unidad administrativa participante y el miem-
bro a quien nombra, entre los diferentes miembros, entre el coordinador
general y los miembros, entre los miembros y los usuarios finales de su
departamento.

Practicamente ninguno de los trabajadores que componen los grupos de
interés desarrollan un cometido dentro del grupo que esté reconocido for-
malmente en su descripcion del puesto de frabajo, aunque algunos casos lo
habian reclamado aisladamente a su superior directo. De hecho estas
esfructuras son las Unicas que permiten de forma estable una relacion no
jerdrquica de tfrabajadores municipales de muy distintos niveles jerarquicos:
en un mismo grupo pueden encontrarse jefes de servicio mezclados con
auxiliares administrativos.

| 69|

Estos grupos han existido al menos los Ultimos 8 o 10 anos, aunque sus
componentes acostumbran a rotar en una proporcién no muy alta cada
cuatro anos segun los diferentes mandatos. En estas redes no participan
directamente los cargos electos, aunque cada red dispone de al menos
un concejal que realmente la lidera y cuida de su impulso y buen funcio-
namiento.

6.3.3. Las redes internas y la gestion del conocimiento

Los grupos de interés funcionan realmente como redes infernas de perso-
nas, con un comportamiento cercano alo que se denominan "comunidades
de practica". El origen es similar para fodas: una unidad gestora requiere de
una cierta coordinacion de las diferentes unidades administrativas municipa-
les y pide a cada responsable (de servicio o programa) que designe a una
o varias personas para hacer de enlace. Estas personas acaban conocién-
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dose y estableciendo unas relaciones informales que normalmente favore-
cen su trabajo. Si el responsable del impulso inicial observa que las propues-
fas y ajustes que se van produciendo entre el grupo son beneficiosos para los
resultados, normalmente les deja un margen de maniobra amplio que se ve
reforzado por la cultura administrativa general del 'si algo funciona, no lo
tfoques'.

En estas redes se crea, mantiene y actualiza el conocimiento de la ges-
tfién tematica del grupo: conocimientos y trucos informaticos entre la red de
usuarios avanzados, clasificacion de los articulos de abastecimiento mas
facil entre los delegados de compras, efc. También aparecen de forma
espontdnea los "expertos" en deferminados temas de inferés general para el
grupo. A ellos acuden los nuevos integrantes y se dirigen las preguntas en
caso de conflictos o dudas.

En estos grupos puede decirse que es tan importante el conocimiento de
que disponen sus componentes como el conocimiento almacenado en la
propia red, es decir, en las relaciones entre sus componentes. Por ello es
esencial asegurar tanto la formalizacion de dicho conocimiento como el
mantenimiento de las estructuras que lo hacen posible. En otfras palabras,
conviene apoyar la explicitacion del conocimiento tacito existente en estas
redes. Al mismo tiempo hay que favorecer la transparencia de informacion
y alentar tanto la aparicion de liderazgos expertos como de las relaciones de
confianza entre los componentes.

Es posible asegurar que con la colectivizacion en red del frabajo en
estos grupos, se consigue una gestion mas eficaz y sostenible. La misma
gestion desarrollada de forma centralizada, con soporte burocrdtico y
procedimentalizado, dotando a las diferentes unidades corporativas de
recursos humanos y materiales proporcionales a las cargas hipotéticas
de gestion, llevaria a un modelo inviable en una organizacion que des-
arrolla su actividad en un enforno de recursos escasos y maxima exigen-
cia de servicio publico. Esto significa que las estructuras verticales o de
descenftralizaciéon horizontal resultan menos productivas para las mismas
gestiones.

Las redes internas constituyen un ejemplo de estructuras que conviene
potenciar ya que se ubican dentro de una cultura organizativa de colabo-
racion, fransparencia y orientacion a resulfados compartidos corporativa-



mente. Estos resultados incrementan la productividad personal y permiten a
la vez valorizar publicamente a los trabajadores publicos.

6.3.4. Proyecto de gestion de las redes internas

Una vez identificados los grupos de interés y hecha evidente su importan-
cia para la organizacion se ha desarrollado un proyecto de gestion de estas
redes internas. El proyecto se lidera desde el servicio de Gestion de la
Informacion (Area de Servicios Centrales y Economia). Este proyecto basica-
mente consiste en:

1. Implementar soportes tecnoldgicos que faciliten el funcionamiento de
las redes y su propio comportamiento, en base a la transparencia y no
coincidencia en el espacio ni en el fiempo de sus componentes (ubi-
cuidad y asincronia).

2. Reconocimiento y formalizacion de la red, fanfo a nivel de los respon-
sables de los departamentos como de los propios componentes de |as
redes.

3. Impulso a la actividad grupal: explicitacion de los objetivos, normaliza-
cién de mensajes, impulso a la formacioén, implantacion de jornadas
de intercambio presencial. | 71 |

4. Medicion: del cumplimiento de objetivos, de la actividad grupal, del
grado de aceptacion de las actividades de impulso a la actividad

grupal.

En particular las herramientas colaborativas puestas a disposicion de las
redes fueron:

Q) Espacios semi-privados en la Intranet corporativa (Figura 13) para los
miembros de cada grupo de interés. Estos espacios web son manteni-
dos por ellos mismos a fravés de una herramienta de gestion de conte-
nidos aungue son supervisados y liderados por el departamento impul-
sor de cada red.

b) Herramienta colaborativa de gestion de proyectos (Figura 14), donde
cada grupo de interés puede gestionar inferactivamente sus proyec-
tos de gestion y de mejora.

¢) Herramientas informaticas especificas para cada grupo orientfadas a
favorecer la automatizacion del trabajo y la fransparencia de resulta-
dos, siempre por Intranet (gestion del control horario, gestor de conte-
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Figura 13. Intranet corporativa del Ayuntamiento de Sabadel]
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Figura 14. Herramienta colaborativa de gestion de proyectos
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nidos para Internet/Infranet, motor documental, gestion de peticiones
de compras y de mantenimiento, consulta de datos econdmicos y de
registro de facturas, etc.)

Actualmente estdn en marcha cuatro grupos de interés (Tabla 13) y se tra-
baja para impulsar nueve grupos mas y ofros cuafro que esperan una segun-
da fase.

Los problemas identificados hasta la fecha pueden centrarse en |0s
siguientes aspectos:

a) La presion del frabajo diario (el dia-o-dia) produce distorsiones del fraba-
jo enlared que pueden dejar inactiva una zona de la misma por un perio-
do largo de tiempo. La red no se desactiva pero pierde efectividad.

b) El decalage de tiempo para implementar los mecanismos de recono-
cimiento juega en confra de la motivacion y por tanto de los resulta-
dos del grupo.

¢) La falta de liderazgo entre los responsables politicos pueden frenar el
impulso de estas redes.

d) Las diferencias de criterio que no se resuelven en red (en especial res- | 73 |
pecto al departamento impulsor de cada red) pueden suponer pérdi-
das de confianza.

6.3.5. Evolucion y futuro del proyecto

Las redes infernas en las que se estd trabajando pueden consultarse en la
Tabla 13 (nivel 2 y 3). A partir de esta fase inicial del proyecto los aspectos
que se desea abordar son los siguientes:

- Trabgjo en red para el seguimiento de los proyectos corporafivos
(grandes proyectos urbanisticos, subvenciones, grandes proyectos de
inversion, procesos pautados de cambio como el registro Unico de
expedientes y archivo digital)

- Los proyectos de mejora dentro de un mismo departamento
- Red de mandos intermedios auto-organizados

- Red de participantes en proyectos inferadministrativos (proyectos con
ofros ayuntamientos, con consorcios municipales, diputacion,
Generalitat de Catalunya o el Estado).
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6.4. La experiencia del Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz: Transmision
de conocimiento tacito, mediante la técnica de las narrativas
en el servicio de Policia Local

6.4.1. Antecedentes

La inquietud por llevar a cabo una experiencia de gestion del conoci-
miento en el Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz surgié a raiz de la participacion
de un grupo de técnicos municipales en un curso de formacion sobre esta
materia.

Desde el Servicio de Gestion de la Calidad, adscrito al Departamento de
Funcién Pablica, se solicitd la asistencia técnica para el asesoramiento en el
desarrollo y puesta en marcha de una experiencia piloto de gestion del
conocimiento en la organizacion municipal.

Se recibieron cuatro ofertas y una vez baremadas las mismas resulté adju-
dicatario el centro de investigacion MIK del Grupo Mondragdn Corporacion
Corporativa.

6.4.2. Objetivos del proyecto

Este proyecto actualmente en marcha, nace como experiencia piloto a
finales del ano 2003. En el inicio se plantearon los siguientes objetivos:

% Abordar nuevas areas de aprendizaje en la organizacion munici-
pal.

% Desarrollar un frabajo en equipo en el que se diera infercambio y cre-
acién de conocimiento técito (implicito o sobreentendido), dénde el
aprendizaje se produzca haciendo.

% Trabagjar las experiencias y actitudes de los componentes del grupo
para mejorar la prestacion del servicio.

% Valorar esta experiencia piloto de cara a su posible extension a diferen-
tes Greas municipales.

Conjuntamente con el centro de investigacion seleccionado se identifi-
caron servicios suscepfibles de acoger esta experiencia.

Estos servicios debian cumplir los siguientes requisitos:
- Implicaciéon de la direccion.



- Los puestos de frabajo objeto de la experiencia debian ser representati-
VoS en cuanto a ndmero e impacto en la organizacion.

- La experiencia debia tener aplicacion directa a medio plazo.

De los servicios municipales preseleccionados finaimente fue elegido el
de Policia Local, ya que cumplia los criterios expuestos. Especialmente impor-
tante fue el hecho de que la experiencia piloto pudiera hacerse extensiva a
la promocién de 65 nuevos agentes de Policia Local, cuya incorporacion
estaba prevista para el segundo semestre del ano 2004.

Previamente se mantuvieron reuniones con la Jefatura del Servicio de
Policia Local y con su equipo de mandos para exponer el proyecto y llegar
a una definicion basica del mismo: "Analizar como se hace y como se puede
mejorar la fransmision de conocimiento tacito mutuamente entre los policias
veteranos y los policias noveles" .

El conocimiento compartido es base de la innovacion, y una organiza-
cién es innovadora cuando facilita el espacio adecuado para compartir el
conocimiento. En esta linea es importante conocer lo que la organizacion ya
sabe, recurriendo a las personas que la componen., | 75 |

Frente a la tradicional prevalencia del conocimiento explicito, expresado
en palabras, numeros, datos, graficos, memorias, etc., hay que resaltar la
importancia del conocimiento tacito, no visible, personal y mucho mas dificil
de comunicar y formalizar. En la mayoria de los casos, este tipo de conoci-
miento estd indivisiblemente unido a la persona y a su sistema de creencias
y valores.

El conocimiento tacito, generalmente descuidado en nuestras organiza-
ciones, incluye un conocimiento informal, que puede ser técnico y que
podemos denominar "salber hacer".

En este sentido el Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz ha querido llevar a la
practica lo dicho por el profesor Peter F. DRUCKER: "... Partir del conocimiento
que tienen los trabajadores para mejorar la productividad, la calidad y el
desempeno.... El aumento de la productividad requiere aprendizaje conti-
nuo. El mayor beneficio de la capacitacion no esta en aprender lo nuevo
sino en hacer mejor lo que hacemos bien. Aprendemos mds cuando ense-
namos. El que transmite lo que aprende, sigue aprendiendo mucho mas."
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6.4.3. Desarrollo

En una primera fase se constituyd un equipo con dieciséis policias tenien-
do en cuenta variables como "veteranos-ndveles" (se consideraron "policias
néveles" aquellos con una antigledad mdaxima de dos anos), niveles de
jerarquia y areas de frabagjo. La participacion era voluntaria. Se desarrollaron
un fotal de 8 sesiones. La primera (presentacion del proyecto e implicacion
de los mandos) y la dltima (presentacion de conclusiones y perspectivas de
futuro) se hicieron con el Equipo de Mando de la Policia Local. En las ofras
seis sesiones se frabajd con el equipo de policias noveles y veteranos invir-
fiendo un total de 18 horas.

Con base en las opiniones tanto de los mandos como de los participan-
tes se identificaron factores de éxito para hacer un buen trabajo de policia
local, y se valord la repercusion de fodo ello en la imagen que se fransfiere
a la ciudadania desde el Ayuntamiento. Asi mismo se reviso la fipologia de
siftuaciones a las que se enfrenta la Policia Local, para lograr la transferencia
del conocimiento de los individuos a la estructura interna. Para ello se aplicd
el siguiente esquema:

< Discusion abierta en torno a la cuestion: ;Qué es hacer bien el frabajo
de Policia Local en Vitoria-Gasteiz?

% Discusion abierta en forno a la cuestion: ¢ Qué necesitamos para hacer
bien el frabagjo de Policia Local en Vitoria-Gasteiz?: tecnologia y herra-
mientas, formacion, habilidades personales, talento natural, compe-
fencias inconscientes.

% Conclusiones y consenso sobre los factores de éxito. Legalidad (cum-
plimiento), Ciudadanos (servicio), e Intervencion (legalidad).

El nUcleo esencial de la experiencia se basd en la técnica de las "narrati-
vas", que puede definirse a grandes rasgos como contar historias vividas. Se
frata en definitiva de narrar lo que pasd, qué se dijo, los didlogos, etc. Hay
que recrear los contextos en los que se produjo esa situacion laboral, bien
cercana o lejana en el tiempo. Obviamente debe tenerse en cuenta que
algunas de esas situaciones fueron resueltas de forma satisfactoria y otras no.
También es necesario tener siempre presente la dimension legal.

La técnica de las narrativas es el vehiculo mediante el cual puede trans-
mitirse el conocimiento tacito de persona a persona. Se frata de un infer-
cambio de conocimiento presencial. En un primer momento la narrativa se
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escribe, se hace un guidon y en un momento posterior se expone oramente
al grupo.
La historia a contar, la narrativa, debe cumplir los siguientes requisitos:
a) Relativamente breve y descriptiva de situaciones concretas.
b) Interesante y curiosa.
c) Comprensible para cualquier policia local.
d) Sorprendente y persuasiva para el oyente con el objetivo de llevarle a
un nuevo nivel de entendimiento.
e) Narrada en tercera persona del singular.
f) Recreacion de la historia, prestando atencidon ala entonaciéon y modu-
laciéon de la voz.

9) Ayuda de medios audiovisuales para su exposicion grupal.

6.4.4. Evaluacion

A continuacion se recogen algunas de las valoraciones realizadas por los
participantes en la experiencia de gestion del conocimienfo mediante
narrativas. La valoracion global fue de 7,75, ocupando el segundo lugar en
el ranking de prdcticas de aprendizaje por detrds de la oferta de cursos téc- | 77 |
nicos concretos y por delante del reciclaje, consulta a companeros, acade-
mia, practicas de firo y gimnasia.

La valoracion de los objetivos y contenidos aparece en la Tabla 15:

w
L
TABLA 15. Valoraciin de objetivos y contenidos de la experiencia de narrativas 2
OBJETIVOS Y CONTENIDOS VALORACION e
—
Nivel inicial de conocimientos en la materia 441 If
Nivel final de conocimientos en la matetia 6,91 »
Adecuacion y clatidad de contenidos 7,91 f
Cumplimiento de objetivos del curso 0,91 z
Utilizacién de lo aprendido 8,08 - (<f()
@ —
Adecuacion de la formacion a la necesidad existente 7,16 O o
O !
Utilidad para el desempefio del trabajo 791 = i
Metodologfa.- Duracién del cutso 441 (<'() &
Eficacia del método de aprendizaje 7,50 Qg_ -
w
Grado de interaccion participantes-docente 8,75 -
Participacion de las personas asistentes 9,16 8 S
<
FUENTE: Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz; @) 8



La Tabla 16 recoge algunas de las opiniones a las preguntas abiertas del
cuestionario de evaluacion:

TABLA 16. Respuestas a las preguntas abiertas del cuestionario
PREGUNTA RESPUESTA

— Narrativas ¢ historias de compafieros
¢Qué es lo que mas te ha servido de la experiencia? — Compafierismo

— Cambiar impresiones

— Conocer experiencias de compafieros, que puedan
ser utiles en alguna situacién determinada.

— Ver las dificultades de diversas actuaciones y poder
analizar las soluciones que se les han dado.

— Necesidad de mis comunicacién entre los policias

¢Qué has aprendido en concreto? para lograr mas eficacia y compafierismo.

— Otra forma de aprender. Los veteranos pueden
ensefiar mucho.

— Experiencia agradable, util y divertida.

— Conveniencia de trasladar esta experiencia a otros

ambitos de la organizacion municipal.

FUENTE: Ayuntamiento de Vitoria-Gasteig
| 78 |
6.4.5. Conclusiones

B Lo experiencia de gestion del conocimiento mediante narrativas se
plantea como una experiencia de aprendizaje mas, compatible con
otfras acciones formativas al uso.

B El conocimiento reside fundamentalmente en las personas y no en los
procedimientos, protocolos de actuacion, bases de dafos, etc. Buena
parte del conocimiento es tacito.

Guia 3

B Necesidad de crear un confexto previo que fenga como base la con-
fianza y el respeto mutuo entre los participantes.

B Cabe destacar la sencillez de la metodologia y la implicacion
inmediata de los asistentes. Es posible establecer un "oanco" infor-
matizado de narrativas, tanto de éxito como de fracaso, que ayu-
den en la definicidon de situaciones tipo, en la linea de creaciéon de
arquetipos.

B El conocimiento reside en las personas y la organizacion debe crear las
condiciones para que éste se transmita. En este sentido resulta funda-
mental la disponibilidad de tiempo.
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B Un aspecto a resaltar es el reconocimiento que logran los veteranos
al ser tenidos en cuenta, al dar valor, espacio y escucha a su expe-
riencia.

B La experiencia piloto se ha realizado con personas voluntarias y entu-
siastas. El reto es enriquecerla con nuevas aportaciones manteniendo
viva la idea de fransmitir con frescura lo que uno va aprendido en su
desempeno profesional. Haciendo buena la idea de quien mejor
conoce su frabajo es quien lo realiza.

B Constatar que el conocimiento es el Unico recurso que crece cuando
se usa.

B Parece claro que los puestos de responsabilidad en los diferentes
Aambitos de la Administracion deben prestar mds escucha y atencién a
las ideas, opiniones, sugerencias y reflexiones de los que a diario estan
en la accién y en contacto con el ciudadano, como ejecutores reales
de la mejora confinua y de la innovacion en la prestacion de los servi-
cios publicos.

A la luz de la favorable valoracion de la primera fase y contando con el
apoyo decidido del equipo directivo de la Policia Local a finales del ano
2004 se puso en marcha un nuevo grupo de narrativas. La experiencia ante-
rior fue utilizada como base para incorporar algunas de las sugerencias plan-
teadas. Entre ellas es posible destacar las siguientes:

179

¢ Mantener a un 50% de policias provenientes de la primera fase

¢ Para el resto de componentes buscar mayor presencia de mandos
infermedios asi como la incorporacion de mujeres.

En esta segunda fase se incluye un reto mas. Capacitar a estos policias
para que fransfieran lo aprendido al resto de sus companeros en la linea de
"formacion de formadores".

A demanda del propio grupo recibieron un breve cursillo de "dinamiza-
cidén de equipos" para salvar el "miedo escénico" de enfrentarse a sus com-
PANEros.

En estos momentos (abril 2005) cerca de noventa policias (sesenta y cinco
de ellos de la Ultima promocién) estdan recibiendo este tipo de formacion dis-
fribuidos en ocho equipos de "narrativas". Cada equipo cuenta con dos poli-
cias de los ya formados, que actian como facilitadores. La duracion de
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cada "taller de narrativas" es de nueve horas distribuidas en tres sesiones
durante dias alternos.

A la espera de poder valorar esta fase el Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz
se plantea extender esta metodologia a todo el colectivo de Policia Local
(360 personas).
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