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RESUMEN

El presente articulo muestra una revisién bibliogrdfica
en torno a la gestién del conocimiento en el sector pu-
blico, ya que para el logro de los objetivos institucionales
el talento humano, sus capacidades y conocimiento con-
figuran un aspecto fundamental. A partir de la revision
de diversas bases de datos se identifica la conceptualiza-
cién de gestién del conocimiento, la caracterizacién del
sector publico en sus dimensiones sociales y humanas,
se presenta una propuesta de aplicacién articulada con
el MIPG, desarrollado por el Gobierno colombiano
—determinando los aspectos relacionados con la gestién
del conocimiento— y se describen estrategias para la
implementacidn de herramientas de gestion para el for-
talecimiento del talento humano y de sus acciones para
aportar al logro de objetivos institucionales.

Palabras clave: sector puiblico, gestion del conoci-
miento, talento humano.

ABSTRACT

This article shows a bibliographic review about the
knowledge management in the public sector, since for
the achievement of institutional objectives, human ta-
lent, its capabilities and knowledge form a fundamen-
tal aspect. Based on the review of various databases,
the conceptualization of knowledge management 1s
identified, the characterization of the public sector in
its social and human dimensions, and an application

proposal articulated with the MIPG, developed by the
Colombian government, is presented —determining
aspects related to knowledge management— and stra-
tegies for the implementation of management tools for
strengthening human talent and its actions to contri-

bute to the achievement of institutional objectives are
described.

Keywords: public sector, implementation, knowledge
management.

RESUMO

Este artigo apresenta uma revisdo bibliogrdfica sobre a
gestdo do conhecimento no setor ptiblico, uma vez que,
para a consecugdo dos objetivos institucionais, o talento
humano, suas capacidades e conhecimentos constituem
um aspecto fundamental. Com base na revisio de varias
bases de dados, identifica-se a conceitualizacdo da gestio
do conhecimento, a caracterizagdo do setor piiblico em
suas dimensdes social ¢ humana e € apresentada uma
proposta de aplicagdo articulada ao MIPG, desenvolvido
pelo governo colombiano —determinando aspectos rela-
cionados a gestdo do conhecimento— e estratégias para a
implementacdo de ferramentas de gestdo para fortalecer
o talento humano e suas agdes para contribuir para a con-
secugdo dos objetivos institucionais.

Palavras-chave: setor publico, implementagdo, gestdo
do conhecimento.
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INTRODUCCION

Las actividades desarrolladas por el sector puiblico en
Colombia se caracterizan por prestar servicios persona-
les y organizacionales que tienen como usuario final la
comunidad en general. Este sector en s{ mismo posee
una gran complejidad debido a dindmicas propias que
no son equiparables a las identificadas en el sector real
de la economia, en el cual se pueden reconocer rasgos
organizacionales comunes sin importar la disparidad de
sus fines misionales, lo que permite la implementacién
de herramientas de gestién para mejorar los atributos de
bienes y servicios ofrecidos, de manera prdctica y con
resultados fdcilmente visibles, producto de la retroali-
mentacién brindada por la dindmica del mercado en la
cual se encuentran insertas.

En el sector publico se encuentran ciertas dificultades
por la falta de gestion del conocimiento en estas, tanto el
que trae la persona cuando llega a la organizacién como
el que desarrolla durante su prdctica laboral dentro de
la organizacién. Esto genera consecuencias monetarias
y de reprocesos que afectan la prestacion de servicio y
de las operaciones que tienen lugar en las instituciones
yasea por la pérdida del conocimiento presente en cada
uno de los individuos, por la fuga del talento o por des-
conocimiento de su existencia, situacion que se puede
enmarcar en fallas en la transferencia del conocimiento,
en la apropiacion de este por parte de cada uno de los
miembros de las instituciones y en las posibilidades de
mejora continua, los cambios del entorno y de los obje-
tivos estratégicos institucionales.

Dadas las anteriores fallas en la gestion del conocimiento
aplicado a las instituciones del sector publico, se hace
necesario conocer la dimensidn de las mejores practicas
por implementar que permitan gestionar el conoci-
miento de forma que se logre alinear el talento humano
al logro de objetivos estratégicos institucionales.

La apropiacién de los conocimientos y buenas prdcti-
cas administrativas, objeto de implementacién organi-
zacional a nivel mundial, en la gerencia piblica busca
el cumplimiento de los fines sociales del Estado desde
la perspectiva de las partes interesadas inmersas en el
proceso, es decir, a la comunidad en general. En este
sentido, los estamentos que conforman el Estado-nacién
sonasimilados a proveedores de servicios a la comunidad
dentro de la dindmica de mercado.

Las reformas administrativas que se han presentado
en la concepcidn y en la organizacion del Estado dan
cuenta del impacto y apropiacién de la globalizacion en
los estamentos puiblicos sin importar cudl sea su obje-
tivo, en asociacion o no con las dindmicas de mercado.
De acuerdo con los planteamientos de Caicedo (2014),
para quien la globalizacién ha implicado una modifica-
cion del Estado-nacién que ha desencadenado un fend-
meno de desregulacién en busca de la competitividad y
el cardcter de organizacién supranacional. Estas son las
caras visibles de la integracion global como concepto
asociado al capitalismo en el que el Estado-nacidn se ve
condicionado por las posiciones Gptimas ocupadas en el
mercado internacional.

Sin embargo, la inclusién en tales dindmicas ya se en-
cuentra dada y se deben gestionar los recursos de los
que dispone el sector puiblico para dar respuesta a las
necesidades de clientes o usuarios de los servicios ofre-
cidos. Dicha gestion debe estar orientada a lograr una
apreciacion de los servicios prestados como una diferen-
cia favorable entre las expectativas y la percepcion final
del cliente (Torres, 2011).

En este sentido, el que el sector piblico logre sus obje-
tivos misionales, asi como el cumplimiento a cabalidad
de la plataforma estratégica de las organizaciones que
pertenecen a este sector, dependerd de la alineacion del
talento humano con esas prdcticas y actitudes que se
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requieren en el servicio pblico, es decir, de las com-
petencias, conocimiento y ambiente que genere cada
uno de ellos de manera individual, tal y como lo de-
muestra Cabrera (2014) en la aproximacicén a la teorfa

de Motivacion de Servicio Piblico (PSM).

En Colombia, con el fin de alinear el talento humano
al cumplimiento de fines misionales del sector piiblico
gestionando sus competencias, conocimiento individual
y heterogéneo, asi como el clima organizacional derivado
de sus interacciones como colectividad, han sido imple-
mentadas herramientas por parte de la Presidencia de la
Reptiblica a través de la Funcién Publica. Esta delega-
cién se debe a que esta es la “entidad técnica, estratégica
y transversal del Gobierno Nacional que contribuye al
bienestar de los colombianos mediante el mejoramiento
continuo de la gestién de los servidores puiblicos y las
instituciones en todo el territorio nacional” (“Funcién
Piiblica”, 5 de mayo de 2019). Por lo tanto, a nivel de
cada una de las entidades del Estado se busca identifi-
car la relacion deseada entre actividades y procesos con
los impactos deseados y el desempefio percibido de las
instituciones, lo que a nivel consolidado como gobierno
se evidenciard en la gestién publica.

Con el fin de lograr el objetivo del Gobierno de posi-
cionar la economia colombiana en la dindmica globali-
zada de las instituciones del sector ptiblico, la Funcion
Publica ha desarrollado ¢ implementado modelos y
herramientas que puedan orientar a los servidores pu-
blicos al logro de la gestidn institucional. En el 2017,
ha desarrollado el Modelo Integrado de Planeacién y
Gestién (MIPG), que busca generar herramientas para
articular el talento humano, los procesos, la cultura
organizacional, las relaciones interinstitucionales y
la participacién ciudadana. Este modelo contempla
un marco conceptual, actividades que se encuentran
enmarcadas en la integridad y la calidad, orientadas a
los resultados entregados a la comunidad, en general

servicios, lo que brinda un medio propicio para ejecu-
tar de manera adecuada la gestion puiblica (Funcion
Puiblica, 12 de mayo de 2019).

Dentro de la definicién de MIPG (Funcién Publica,
12 de mayo de 2019) se ha identificado la gestion del
conocimiento y la innovacion como la sexta dimension
que acttia como herramienta de gestion transversal a to-
das las demds, dado que se orienta al fortalecimiento de
aprendizaje de las instituciones a partir de la generacién
de conocimiento que tiene lugar dentro de la misma. El
conocimiento que se desprende de ella debe estar dis-
ponible para dinamizar la gestién institucional, a partir
del compartir, apropiar y aprovechar el conocimiento de
los servidores puiblicos.

A partir de este panorama, la motivacién del presente
texto es realizar una exploracién de articulos académi-
cos asociados a la gestion del conocimiento en el sector
publico con el fin de poder acercar el MIPG a linea-
mientos que permitan la implementacion asertiva de las
herramientas para lograr el impacto deseado en la ges-
ti6n publica y orientar la toma de decisiones en talento
humano para alinear el desarrollo personal e individual
al institucional y gubernamental.

Este articulo se estructura en las siguientes partes: intro-
duccion, materiales y métodos, resultados y discusién y
conclusiones. Los resultados presentan una recopilacion
de informacion sobre la importancia de la gestién del
conocimiento. En segunda medida, se realiza una ca-
racterizacion del talento humano perteneciente al sector
publico. En un tercer apartado se efectiia una propuesta
sobre los lineamientos que permitirdn la implementa-
cion de la gestion del conocimiento en instituciones del
sector puiblico en Colombia partiendo de las definicio-
nes incluidas en el MIPG en su sexta dimensidn con el
propdsito de obtener los fines de gestidn institucional
deseados.
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METODOLOGIA

Este articulo corresponde a una revision de literatura so-
bre la gestion del conocimiento en el sector piblico, para
ello, se consultaron textos en espafiol que brinden un
contexto social y politico latinoamericano publicados en
los iltimos veinte afios. Como estrategias de bisqueda
para la eleccion de articulos se realizaron consultas de
palabras clave que estuvieran relacionadas con el tema
principal del presente ejercicio académico, y que brin-
daran un contexto y conocimiento amplio que pudiera
ser aqui analizado aqui. Con este objetivo, se indagd
en los repositorios Science Direct, Scopus, Redalyc.org,
Dralnet y el buscador Google Scholar.

Una vez obtenidos los resultados de estas bisquedas
se selecciona la literatura que presenta mds afinidad al
objeto de revisién del presente articulo refinando tinica-
mente articulos académicos de investigacion y revision,
asf como las publicaciones en revistas especializadas de
indole gerencial, afines a las ciencias econémicas, admi-
nistrativas, sociales o similares, con el fin de descartar
andlisis que integren en las dindmicas del conocimiento
y orientacion al servicio comunes a disciplinas especifi-
cas como la medicina, enfermerfa y ciencias de la salud,
cuya gestion del conocimiento se integra mds a la misio-
nalidad profesional que a las dindmicas institucionales
generales aplicables al sector puiblico en general.

Figura 1. Proceso de depuracién de documentos
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En los articulos revisados segtin la matriz de depuracidn,
se priorizaron, en primera medida, aquellos que tienen el
mismo objeto de revision en un contexto similar, los que
contienen dentro de las temdticas abordadas la gestion
del conocimiento en el sector puiblico (primordialmente
Latinoamérica) y, en segunda medida, los articulos cuyo
objeto de andlisis es mds general, tal como el talento
humano en el sector ptiblico o similares, los cuales brin-
dan herramientas de contexto e interpretacion respecto
a los objetivos estratégicos institucionales y misionales
del Estado. En tercer lugar, se realiz6 una revision de
textos relacionados con la definicion y caracterizacion
de la gestion del conocimiento organizacional, la gestion
y misionalidad del sector publico en general, y especifi-
camente en Colombia.

De igual manera, se ha consultado la informacion que se
publica por la Funcién Piblica en la pdgina oficial de la
entidad, tales como el Modelo Integrado de Planeacion
y Gestion (MIPG) y demds documentos asociados a su
definicién e implementacion disefiados por el Estado
colombiano.

RESULTADOS Y DISCUSION

Implementacién de la gestion del
conocimiento

En el escenario empresarial y organizacional, es de vital
importancia la gestion del talento humano, en quien se
albergan las capacidades y habilidades necesarias para
gestionar los demds recursos con los que cuenta la orga-
nizacion o institucion, ya sean financieros, tecnolGgicos,
capacidad instalada, etc., y son los mismos, junto con su
interaccion con el entorno, que influirdn en el nivel de
adaptabilidad y competitividad del conjunto de recursos
gestionados para los fines de la organizacion.

Dado que una adecuada gestién de una institucién de-
penderd del conocimiento y control que se tenga de los
recursos que se encuentran disponibles con el fin de
orientarlos al logro de objetivos y la permanencia de la
misma institucion a través de las ldgicas econémicas y
sectoriales, es indispensable identificar las dindmicas
que giran en torno a la administracién del conocimiento
y las capacidades del talento humano con el dnimo de
caracterizarlo, conocerlo y orientarlo de forma alineada
con los objetivos institucionales planteados.

Las relaciones entre el conocimiento y el desarrollo de
una organizacion se dan en términos economicos, mone-
tarios y de procesos internos de esta, que son el sustento
de sus objetivos misionales y estratégicos. Se considera
al conocimiento como fuente de riqueza al interior de
las organizaciones de manera contraria a lo planteado
en antiguos paradigmas, segtin los cuales la fuente de
riqueza se encontraba en el capital o en la tierra. Ademds,
el conocimiento se posiciona como un elemento de vi-
tal importancia en el disefio, desarrollo y consolidacion
de los procesos de productividad y competitividad. En
este sentido, la gestién del conocimiento debe tener un
papel integrador, es decir, el aprendizaje va mds alld de
la informacidn (Saldarriaga, 2013). Por lo anterior, el co-
nocimiento, per se, no es un elemento modificador del
talento humano y sus caracteristicas colectivas alineadas
con los objetivos institucionales. Este debe ser gestio-
nado atendiendo las especificidades del entorno en el
que se desarrollg y a través de los mecanismos idéneos
para lograr un apoyo positivo de este.

Ante la importancia de la gestién del conocimiento se
presentan algunos acercamientos a su definicion, tales
como la referencia a las actividades dispuestas en el
desarrollo de las etapas de generacidn, captura, disemi-
nacion y aplicacién sobre el conocimiento de cardcter

relevante para la organizacion y el logro de objetivos
(Macias & Aguilera, 2012).
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De igual manera, en la caracterizacién del proceso de
gestion del conocimiento se debe tener en cuenta la
distincion entre la dimensiones tdcita y explicita, dado
que cada una de ellas presenta caracteristicas opuestas;
asf, la dimensidn tdcita hace parte de procesos subje-
tivos ligados al desarrollo personal, mientras que la
dimensién explicita es objetiva, de cardcter formal
(Macias & Aguilera, 2012). A partir de tal plantea-
miento, la generacion del conocimiento se presenta
tanto de manera individual como colectiva y depen-
derd en gran medida de las caracteristicas propias de
cada uno de los grupos en los que se desarrolla, lo que
dificultard o facilitard el trdnsito continuo entre una
dimension y otra a través de la reproduccidn, disefio
y estandarizacién de modelos de gestion del conoci-
miento para diferentes organizaciones.

La diferencia entre las dimensiones explicita y tdcita
se da también por los medios por los que se adquiere.
Seiialando lo planteado por Nonaka y Takeuchi, la
primera de ellas se adquiere a través de materiales y
la segunda a través de los juicios y experiencias de las
personas (Campos Da Rocha & Vega, 2006). Este plan-
teamiento permite inferir que los mecanismos formales
se centran en el desarrollo de una sola dimensidn, la
explicita, por sus caracteristicas formales de la capaci-
tacion tradicional aplicada en las instituciones dirigida
y gestionada con el fin de proporcionar un mensaje por
los canales formales con los que cuenta la institucidn, lo
que no asegura que dé un trdnsito a la dimensidn tdcita
del conocimiento.

En el proceso se encuentran diferentes definiciones que
ayudan a dilucidar formas en las que se pueden tipificar
las acciones emprendidas en una institucién al gestionar
el conocimiento identificadas en el articulo de Tarf &
Garcfa (2009) como aprendizaje organizativo (procesos
relacionados con transformacion entre los datos, reco-
pilacién de informacion y conocimiento a través del

conocimiento en los diferentes niveles), conocimiento
organizativo (procesos de transferencia y almacena-
miento de conocimiento al interior de las organizacio-
nes) y organizacién de aprendizaje (caracteristica propia
de la organizacion de dar uso adecuado al conocimiento
recabado, adaptar, aprender y desarrollar, con fines de
transformacion). Estas definiciones permiten identificar
que la gestion del conocimiento no tiene caracteristicas
estdticas, dependen de la interaccion con el entorno en
el que se desarrollan y de los resultados que se pretendan
con esta, asi como del proceso constante que fluctuard
entre lo individual y lo colectivo.

En el desarrollo de planes y toma de decisiones al
respecto, se debe tener en cuenta lo indicado por
Saldarriaga (2013), dado que al interior de las organi-
zaciones es indispensable valorar y medir la generacion
de conocimiento en términos econdmicos del factor
humano de la organizacion. Lo anterior, atendiendo a
que las actividades y planes son inversiones institucio-
nales de las cuales se debe identificar la mejor manera
de invertir en ellas con el fin de apoyar los objetivos pro-
puestos. En concordancia con lo sefialado, la integracin
del conocimiento en la organizacién se ve establecida
en la relacién de capital intelectual con el aprendizaje
organizacional ya que tiene en cuenta las caracterfsticas
intrinsecas del talento humano, como la diversidad, he-
terogeneidad, motivaciones personales, etc. (Macias &
Aguilera, 2012).

La gestién del conocimiento se encuentra en un dm-
bito mds amplio de la responsabilidad social centrada
en el sujeto donde se busca, a partir de la reivindi-
cacién de las condiciones del ser humano y sus po-
tenciales, influir sobre la motivacidn, la pertinencia
y finalmente en la competitividad, al ser gestionadas
por una organizacion (Saldarriaga, 2013). Aqui se
demuestra que la realidad de esta relacién es de do-
ble via, donde las relaciones causa-efecto se pueden
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identificar, sin embargo, se hace necesario comprender
las caracteristicas situacionales e institucionales para
plantear estrategias, planes y actividades que permitan
influir en la medida adecuada generando ambientes
propicios para su administracion.

Gestion del conocimiento en el sector
publico

Las instituciones y organizaciones que hacen parte del
sector puiblico cuentan con dificultades en la alineacién
de los objetivos y comportamientos individuales a la mi-
sion y objetivos institucionales definidos para mejorar la
gestion publica. Estas inconvenientes pueden deberse,
de acuerdo con lo planteado por Cabrera (2014), a la
despersonalizacion de los cargos y a que el conocimiento
se desarrolla a partir de la experiencia individual. Las
buenas prdcticas en cada uno de los cargos e institucio-
nes son conocidas y desarrolladas de manera individual
por cada individuo y la transferencia de estos presenta
complicaciones de modo y de fines, que influyen en la
generacion de actividades que mejoren la gestion ins-
titucional.

El desarrollo de las actividades en el sector publico se
da en la dindmica de la teorfa que Caicedo (2014) llama
“matriz Estado-céntrica” para hacer referencia a las re-
laciones entre el Estado, conformado por sus diferentes
instituciones, y la sociedad en general en el marco de
las acciones de mercado globalizado y competencia. Lo
anterior se da en los procesos de prestacién de servicios
en todas las organizaciones independientemente de su
naturaleza natural o juridica.

De esta misma manera la teorfa neocldsica de la hacienda
publica establece sus funciones en la sociedad y en
la economia como asignacidn, distribucién (Cabrera,
2014). Las entidades para ejecutar de modo adecuado
la gestion piblica han transformado la concepcion de

servicios y las relaciones entre el Estado y la comu-
nidad.

Para Caicedo (2014), esta evolucidn de los servicios
y la funcidn del Estado-nacidn genera un punto en
el que el orden precedente se encuentra en crisis y
emergen ideas nuevas al respecto, y las estructuras se
tornan moldeables a las decisiones politicas y econd-
micas. Esta situacion de crisis identificada deriva en
cambios estructurales a largo plazo y en concepciones
generalizadas de cara a la comunidad. Ante tal crisis
de la concepcion de las funciones y del concepto de
las instituciones, deben trasladar sus lGgicas hacia re-
estructuraciones que le permitan moverse de manera
competitiva.

En este escenario complejo, al entrar en las [Ggicas de
la globalizacidn, las instituciones deben velar por suplir
las necesidades, lograr el beneficio y desarrollo social.
Esta vision incluye un alcance mds alld de la aplicacion
de los marcos normativos al cumplimiento de objetivos,
expectativas y resultados (Herndndez, 2004). Con el fin
de alcanzar nuevas concepciones de las funciones y el
alcance de las instituciones, se requiere realizar trans-
formaciones normativas e institucionales. Sin embargo,
para conseguir cambios efectivos se requiere gestionar el
talento humano, el cual es el encargado de llevar a cabo
los cambios en el interior de las instituciones.

De acuerdo con Castro ez al. (2011), la planeacion es-
tratégica en instituciones pertenecientes al sector pu-
blico depende del fortalecimiento de capacidades del
entorno, la entidad y el talento humano, este tltimo
aspecto se encuentra relacionado con los demds, dado
que se encuentra ligado a las caracteristicas del entorno
y a la forma de organizacion que impere en la entidad,
asfcomo en s misma dependerd de los procesos propios
de la gestion del talento humano, como la motivacion, la
contratacion, retribucidn, etc.
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Las dindmicas identificadas del talento humano se
interiorizan con los procesos mentales individuales,
lo que hace que sea percibido y concebido de manera
diferente. La reunidn de las concepciones individuales
da como resultado las caracteristicas diferenciadoras
del talento humano de cada institucion, en el que se
puede dar la retroalimentacion, lo que puede mejorar
o no el resultado de este. Dicho ciclo aplica para los
valores, la misidn, la visidn, politicas, actitudes y clima
organizacional (Rubio, Negrén & Valbuena, 2014). En
el desarrollo de las dindmicas del servicio prestado por
las instituciones del sector puiblico, la competitividad
del talento humano permitird posibilitar o entorpecer
su ejecucion.

Dentro de esta gestién de talento humano en el sector
ptiblico se deben contemplar los siguientes aspectos
que son de gran influencia en los resultados de cual-
quier programa que se desarrolle en cada una de las
instituciones: 1) el empleo es una variable no estable,
dado que se encuentra ligado a las normativas de gasto
y de personal imperante en cada uno de los gobiernos;
2) nivel de flexibilidad o adaptabilidad organizacional
relacionado con el nivel de autonomia; y 3) tendencia
generalizada a reducir los cargos de planta de las enti-

dades (Castro et al., 2011).

En el andlisis del talento humano se identifica que
sus acciones estdn determinadas por diversos factores
motivacionales. Se encuentra ligado a la gestion del co-
nocimiento debido a la identificacién profesional, dado
que en la ensefianza de ciertas disciplinas se tienen
pilares que junto con la experiencia laboral configuran
una orientacion al servicio, esto hace conscientes a los
colaboradores de la importancia e impacto de sus accio-
nes, y por lo tanto se motiva una constante bisqueda
del desarrollo personal y profesional articulado al con-
texto social y organizacional en el que se desempefian

(Cabrera, 2014).

En este caso, el talento humano del sector puiblico cuenta
CON ciertas caracteristicas propias que son recogidas por
Herndndez (2004), quien indica que los directores del
talento humano, se concentran en su marco legislativo
y la rigidez de este no permite que vayan mds alld de
lo operativo, se ubican en los problemas de la adminis-
tracion del talento humano a saber: falta de desarrollo
de los directivos, obsolescencia del modelo de gestion,
cultura del funcionario publico y la pérdida de la mision
de la institucidn.

A partir de lo anterior se infiere que, en términos ge-
nerales, el ambiente en el que se desarrolla el talento
humano del sector ptiblico no permite la motivacién de-
seada para una adecuada gestion del conocimiento. Las
soluciones que se gesten para mejorar el clima organi-
zacional deben estar ligadas al compromiso institucional
(Herndndez, 2004). En este sentido, se puede encontrar
que ante la ausencia de una cultura de institucionalidad
que logre integrar y dar motivacién al talento humano,
se genera un ambiente en el que cada empleado puiblico
que brinda servicio no se encuentra ligado o compro-
metido a las metas o al mejoramiento continuo de sus
procesos de capacitacidn, innovacidn y creatividad.

En este caso, el conocimiento se genera mediante una
respuesta interna del individuo como empleado piiblico
a las situaciones que debe atender. Las habilidades y
capacidades desarrolladas de manera individual son los
puntos de partida para la gestion del conocimiento in-
terno de las organizaciones, en los que influird en gran
medida no solo las caracteristicas de estas sino la moti-
vacién individual.

En el sector puiblico se presentan situaciones de re-
sistencia al cambio organizacional en el cambio de las
logicas basadas en la globalizacidn de las actividades de
las instituciones. Esto se encuentra enmarcado en lo que
Garcfa Rubiano, Gémez Navarro & Londofio (2009)
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determinan como interrupciones, alteraciones o cambios
en los entornos internos y externos que se generan en
las organizaciones como respuesta a la disposicidn ante
la produccidn de cambios.

En las respuestas de las organizaciones al cambio
existen limitaciones que no permiten generar los de-
sarrollos deseados en las mismas, estas se presentan
en la mayoria de las ocasiones asociados a la dificultad
para abandonar los paradigmas que prevalecieron en la
administracion y gestién de las entidades ocasionando
situaciones de crisis al interior de las instituciones. En
las palabras de Garcia, Gémez & Londofio (2009), el
papel clave en este caso es el lider, ya sea interno o
externo a la organizacion, quien debe tener claros los
objetivos deseados y debe dar adecuada interpretacién
a estos con el fin de plantear estrategias, planes de
accion y actividades que permitan alinear los procesos
y el talento humano a metas fijadas.

Para Garcia, Gomez & Londoiio (2009), se hace frente
de una manera positiva al cambio de la organizacion
orientando las motivaciones individuales al aprendi-
zaje no asociado al ascenso dentro de las jerarquias,
sino a la adaptacidn al cambio, es decir, a los fenéme-
nos sociales denominados como iniciativas transforma-
cionales de cambio. Para tal fin, la institucién pondrd
a disposicidn de los empleados piblicos informacion

sobre su puesto, expectativas, resultados, capacitacion,
infraestructura, etc.

Implementacion de la gestion
del conocimiento en Colombia

El Gobierno Nacional, en su preocupacidn por adoptar
buenas prdcticas y estdndares de gestidn, en especial
de gestidn del conocimiento, ha desarrollado el Modelo
Integrado de Planeacién y Gestién (MIPG) como herra-
mienta de articulacién de los recursos disponibles en las
instituciones con los valores y principios fundamentales
de las acciones de prestacién de sus servicios. Sin em-
bargo, estas definiciones presentan algunos vacios, pero
en especial en la implementacion de las determinacio-
nes del Gobierno Nacional en cada dmbito organizacio-
nal (Presidencia de la Reptiblica, 2018).

En el desarrollo de la dimension de gestion del conoci-
miento del MIPG se plantean los siguientes ejes, guias
para el desarrollo de la gestién del conocimiento en las
instituciones publicas:

Una vez analizados los ejes presentados y los insumos re-
lacionados, se presenta a continuacion una recopilacion
de aspectos claves para tener en cuenta en la implemen-
tacién de la gestion del conocimiento basados en MIPG,
de acuerdo con la revision llevada a cabo.



Aproximacidn a los lineamientos para la implementacidn de la gestion del conocimiento en las entidades del sector puiblico en Colombia

Figura 2. Politica de gestidén del conocimiento. Sexta dimension

Eje 2 Eje 1
Herramientas para uso Generacion y produccion
y apropiacion de conocimiento
Implementar sistemas de tecnologia Investigar sobre gestién para mejorar
analoga y tecnolégica la entidad

APRENDIZAJE Y
ADAPTACION

Eje 4 Eje 3
Cultura de compartir y difundir Analitica institucional
Posibilita la toma de decisiones Estrategias bajo las cuales se

a través de evidencia produce conocimiento

Fuente: Presidencia de la Repuiblica (2018).

Tabla 1. Etapas o prdcticas Gptimas para implementacidn de la gestion del conocimiento

Autor Etapas o prdcticas dptimas para implementacidn de la gestién del conocimiento

Incorporacién de tecnologias catalizadoras corto plazo: documentacidn de procesos, capacitacion e-fearning,
comunicacién via intranet, etc.

Largo plazo: tecnologfas de captura de informacidn y seguimiento.
Liberona & Ruiz

2013) Aprendizaje como proceso participativo incremental.

Incluir la gestidn del conocimiento en los planes estratégicos.

Dedicacién de tiempo, conocimientos especificos, liderazgo responsable, inversidn de recursos financieros,
conocimiento de los procesos de la entidad.

Participacion del personal de la organizacién

Liderazgo de la alta direccidn con el dnimo de lograr unidad
Mejora continua

Enfoque al cliente

Equidad

Transparencia

[gualdad

Tolerancia

Bustamante (2016)

Didlogo constructivo

Andlisis que permitan toma de decisiones
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Autor

Etapas o prdcticas dptimas para implementacidn de la gestién del conocimiento

Bustamante (2016)

Supervisar que la calidad del personal contribuya a los logros de la organizacidn y que el trato que reciben los
colaboradores sea digno.

Caraballo (2006)

Aprendizaje individual (distinguir entre el know how —aprendizaje operacional— v el fnow what —aprendizaje
conceptual—) y almacenamiento en modelos individuales.

Dimensidn ontoldgica del conocimiento (difusién, socializacion e integracidn).
Dimensién epistemoldgica (transmisidn por medios formales).

Aprendizaje organizativo (impacto en estructuras, procesos, estrategias, usando procesos de espiral del conocimiento).

Vargas & Rodriguez
(2011)

Tener en cuenta las barreras culturales de los directivos (estilo de liderazgo, motivacion del personal, toma de
decisiones, comunicacidn interna, compromiso de los funcionarios, estructura orgdnica, resistencia al cambio, estilo
de direccion, gestion del cambio).

Torres (2011)

Importancia de la calidad del servicio al ciudadano para cumplir las necesidades de manera cabal.
Se requieren cambios en la concepcidn de la plataforma estratégica de las entidades publicas y cultura organizacional.

Principios bdsicos de legalidad, ética, transparencia, eficiencia, economia.

Galindo, Sanz &
De Benito (2011)

Diferencia las etapas de generacion del conocimiento y la transferencia de este.

Partir de la creacidn de conocimiento que se encuentra motivado por el cumplimiento de necesidades identificadas.
Formacidn de redes estratégicas que generen ventajas competitivas.

Crear valor a partir de las relaciones y el conocimiento de las personas.

Importancia del aprovechamiento de la inteligencia competitiva que se traduce en la toma de decisiones.

La gestion del conocimiento organizacional debe tener un ambiente de interacciones de colaboracién y creatividad.
Sociedad tecnoldgica y globalizada (intercambio con otras instituciones).

Cadena de valor basada en sistemas de informacién.

Tecnologia con el uso de Internet para difusién-promocidn (uso de redes sociales, YouTube, etc.) con el fin de estar
presentes en todas las conversaciones de la comunidad.

Ramirez (2012)

Ejes del cambio institucional:

Participacidn ciudadana (incluye planeacién y presupuesto).
Rendicion de cuentas.

Visibilidad y transparencia.

Gestidn por resultados (eficiencia y eficacia).

Gestidn del talento humano (seleccién, vinculacién y entramiento).

Incorporacion de tecnologias de la informacién.

Garcfa & Cordero
(2008)

Equipos de trabajo permiten:

Sinergia que favorece los procesos de generacion y difusidn de conocimiento.
Enriquecedora diversidad y complementariedad de habilidades y conocimientos.
Contribuyen a la creacidn y generacién del conocimiento mediante cultura organizacional
Reduce barreras para la difusion de conocimiento.

Elimina egoismo profesional fomentando la creatividad.

Permite la gestidn del conocimiento colectivo.

Fuente: elaboracidn propia.
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De los datos recogidos en esta figura se puede concluir
que existen diversas dimensiones en las que debe ser
abordada la gestién del conocimiento en las organiza-
ciones, el individuo, la colectividad. Esto tomando en
cuenta que debe existir una exploracién de los valores y
capacidades en el eje individual; en el aprendizaje social
y colectivo, asi como las dindmicas del trabajo en equipo;
la gestidn, la toma de decisiones y el cambio institucional
en el corto plazo; uso de las tecnologias de manejo y se-
guimiento de la informacién, mejora continua y servicio
al cliente en el largo plazo.

De manera adicional a los elementos relacionados en la
figura 2 que permite dilucidar las acciones que pueden
ser aplicadas a las instituciones del sector puiblico, adap-
tables a los distintos entornos de cada uno de ellos, se
tienen las siguientes precisiones adicionales.

En la implementacidn de los lineamientos de la gestion
del conocimiento, se deben tener en cuenta tres diferentes
modelos en la generacidn de conocimiento desarrollados
segtn Campos Da Rocha & Vega (2006): el primero, cen-
trado en la distincion entre dimension tdcita y dimension
explicita, los factores de implantacién que se identifican
como intencion, autonomia, caos creativo, redundancia y
variedad de requisitos; el segundo es el mercado del cono-
cimiento, donde se interrelacionan los componentes del
conocimiento, los modos de generarlo y la aplicacion de
tecnologias, y el tercero es el modelo genérico (gestion del
conocimiento y elementos facilitadores).

Laidentificacidn de estas particularidades es clave para
entender que aunque el talento humano, el conoci-
miento propio, el conocimiento desarrollado de manera
individual y colectiva hacen parte de la institucion y se
encuentran disponibles para el logro de su misionali-
dad, no hacen parte de su patrimonio y existe una gran
probabilidad de que no puedan ser retenidos en la ins-
titucién, solamente se podrd contar con la interaccién

de cada individuo mientras se encuentre en ella, y su
gestion se verd reflejada en la recoleccidn de los conoci-

mientos propios del talento humano extractado de ellos
(Caraballo, 2006).

En el andlisis de la alineacion a la plataforma estraté-
gica de la institucidn, el sistema MIPG plantea recabar
datos de los sistemas de informacién propios y los que
se encuentran en el repositorio de la Funcidn Pblica.
Sin embargo, este andlisis puede ser complementado
con lo que Donate & Guadamillas (2010) denominan
Estrategias de Gestion del Conocimiento (EGC), las
cuales se basan en “el disefio estratégico de los procesos
de creacidn, archivo, transferencia y aplicacién del cono-
cimiento de la organizacidn para el logro de los objetivos
competitivos” (p. 33).

Loanterior se debe configurar con el propdsito de gene-
rar lo que Bontis (1996) denomina la determinacién de la
funcidn del conocimiento y el mapeo de este en la insti-
tucidn (citado en Caraballo, 2006). En este sentido, en la
implementacidn se debe realizar un ejercicio diagndstico
en detalle que permita determinar como se encuentra el
estado actual del conocimiento, y el estado deseado de
este, presentados en ejercicios de revaluacion continua
para contar con la informacion necesaria para la toma
de decisiones, que se constituird en la linea base para
la implementacion de la sexta dimension del MIPG, es
decir, el complemento de los lineamientos planteados
en el modelo con las actividades necesarias para realizar
un plan de accidn.

La toma de decisiones debe realizarse teniendo en
cuenta que los planes de accién y la gestién del cono-
cimiento deben encontrarse articulados con el proceso
administrativo, el cual tiene fases mecdnicas (fase ted-
rica: planeacion y organizacién) y administrativas (fase
practica: direccién y control), tal y como lo indican Terry

’

(1993), Alvarez (2005) & Reyes (2005) (citados en Castro
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¢tal., 2011). Con el 4nimo de llevar a cabo estas acciones,
se requiere contar en primera medida con el apoyo de
la alta direccidn, la cual debe ser consciente de la im-
portancia, el impacto de las actividades desarrolladas,
la labor del talento humano y su orientacién al logro de
objetivos institucionales.

El andlisis anteriormente referido a cargo de la alta ge-
rencia debe realizarse dando prevalenciaa las decisiones
y planes que contribuyan a la generacion de valor que se
integre en la prestacion de los servicios institucionales
de la entidad, lo cual apoyard el proceso de mejora con-
tinua, buscado por el modelo integrado de planeacion
y gestidn.

El mapeo y diagndstico pueden guiarse segtin lo identi-
ficado por Campos Da Rocha & Vega (2006): 1) rastreo
del conocimiento disponible en el entorno interno; 2)
obtencidn y captura del conocimiento (tdcito y expli-
cito), 3) transferencia del conocimiento acumulado y co-
dificado por medio de la transferencia de conocimiento a
los empleados involucrados en cada uno de los procesos;
4)aplicacion del conocimiento procesado en las fases an-
teriores en la formulacion de planes; 5) evaluacién por
medio de la estandarizacién de indicadores. Estas fases
permiten tener un escenario desde la recoleccidn hasta
la evaluacidn de la situacién actual del proceso v, por lo
tanto, la retroalimentacién de las acciones planteadas y
escenarios deseados en un principio del proceso.

En la captura, andlisis de informacidn, almacenamiento,
toma de decisiones, disefio ¢ implementacion de la ges-
tién del conocimiento se hace indispensable una dife-
renciacién entre el conocimiento de indole directivo,
encargado de la toma de decisiones, el disefio de planes
estratégicos, gestién de las finanzas puiblicas, prospec-
tiva organizacional y fijacidn de metas, y el originado
en los procesos, en el cual debe existir innovacién y
creatividad, como lo indica Herndndez (2004). Esta

diferenciacion permite escalar los conocimientos acerca
de la toma de decisiones, asi como el posicionamiento y
el establecimiento de las ventajas competitivas a nivel
institucional.

CONCLUSIONES

La revision de los articulos académicos asociados a la
gestion del conocimiento y al sector publico relaciona-
dos en la bibliograffa ha permitido recabar informacion
necesaria para tener un marco conceptual con el fin de
generar opiniones y propuestas sobre el tema.

De igual manera, el andlisis de los antecedentes del
modelo MIPG, asi como la definicién y conceptos de
la sexta dimensidon, permitieron identificar las impli-
caciones y fines que persigue el Estado colombiano v,
en especial, la Funcidn Piblica con la implementacién
de tal modelo, lo que guio nuestros planteamientos y
propuestas.

A modo de conclusion se proponen algunas actividades
que orientan la toma de decisiones en materia de talento
humano y alineacién del personal, desarrolladas con el
dnimo de llevar la politica de gestién del conocimiento
planteada por la Presidencia de la Repuiblica (2018) en
suModelo Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG)a
las actividades institucionales alineadas con los objetivos
y la plataforma estratégica disefiada para ellas, con el fin
de optar por la gestion adecuada del conocimiento como
una herramienta de apoyo transversal a las actividades de
la organizacion que permea la cultura organizacional, lo
cual es el objetivo final de la implementacién de la sexta
dimensién de MIPG.

Estas prdcticas complementarias planteadas se descri-
ben una vez identificada la importancia y el impacto de
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la implementacidn de politicas y actividades de gestion
del conocimiento organizacional, asi como la caracteri-
zaci6n de las [6gicas institucionales y del entorno de las
instituciones del sector puiblico y el talento humano que
se atrae, desarrolla y retiene en estas.

Para realizar la implementacidn, se debe contar con un
adecuado diagndstico de la entidad y un mapeo del co-
nocimiento, realizando a su vez una proyeccion de lo
deseado con el fin de trazar un plan real en el que se
busque acercar lo real a lo deseado teniendo como foco
la alineacidn y apoyo al logro de los objetivos institu-
cionales, asi como identificar separadamente los cono-
cimientos operativos y tacticos de los estratégicos para
contar con insumos necesarios para los planes de accidn.

Contando con los insumos de diagndstico de la organiza-
ci6n, alimentados con los demds insumos de informacién
descritos en el eje del MIPG, se requiere incluir aspectos
valiosos como la vinculacion de equipos de trabajo, los
cuales deben ser diversos y en los cuales se propenda por
el intercambio que permita el trdnsito eficiente entre
conocimiento tdcito y explicito determinado segun las
caracteristicas identificadas en el mapeo, esto con el fin
de afrontar y superar las dificultades con el clima organi-
zacional, la resistencia al cambio y fomentar una cultura
positiva de gestion de conocimiento y de aprendizaje
organizacional.

Posteriormente se integrardn los sistemas de informa-
cién que sirven de apoyo a la planeacion y alineacion
aplicadas previamente. En este sentido, se deben te-
ner sistemas de gestién de la informacion y tableros de
control con indicadores que muestren las caracteristicas
que se puedan acercar a la percepcion de calidad de los
procesos y servicios finales.

En la verificacién y seguimiento de la implementa-
cion de las estrategias de gestion del conocimiento se

evaluard la pertinencia y el valor agregado generado en
la toma de decisiones relacionada con la prestacion de
servicios a la comunidad, como cliente final de las acti-
vidades organizacionales.

Como herramientas de mejora continua se considera
la reevaluacién y retroalimentacion constante de los
diagndsticos de la entidad en cuanto a gestién del co-
nocimiento, lo que permitird refinar la informacidn, asi
como el mapeo del conocimiento en la organizacion. De
igual manera, la difusién y los sistemas de comunica-
cién de las estrategias, planes de accion y actividades por
desarrollar se implementardn por los medios formales,
pero de manera adicional la presentacion y comunica-
cién por medio del uso de plataformas digitales y redes
sociales contribuye tanto a la transparencia y rendicion
de cuentas como al apoyo de los procesos internos y a la
transferencia de conocimiento armonizado con el clima
y la cultura organizacional, lo que se debe ver traducido
en la toma de decisiones que finalmente impactardn la
definicidn, concepcidn y construccion de dindmicas or-
ganizacionales como hito final en la implementacién de
la gestién del conocimiento.
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