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INTRODUCCION

El conocimiento esta en el corazon del desarrollo global. Es el recurso

fundamental para que las organizaciones de desarrollo trabajen y colaboren

con éxito, asi como para que las comunidades, las ciudades, las naciones y las

regiones creen riqueza, calidad de vida, paz y sostenibilidad. ELl conocimiento

es un elemento esencial para el logro de la Agenda 2030 y de los Objetivos de

Desarrollo Sostenible, que requieren toda la atencion del mundo.

2017 Global Knowledge for Development (K4D) Conference in Geneva'

Gestion del conocimiento en los entornos
de aprendizaje cooperativo

Durante las tltimas dos décadas, investigadores y
profesionales de una amplia gama de disciplinas han
argumentado que el conocimiento es fundamental
para cualquier proceso de innovacién y aprendizaje
dentro de las empresas y organizaciones’. Asimismo,
se demostré que la gestidn del conocimiento era

el factor clave para competir en los mercados
globales®, asi como para lograr impacto a través de la
cooperacién internacional para el desarrollo.

Sin embargo, cuando se trata de gestionar
eficazmente el conocimiento, el campo de la
cooperaci6n internacional para el desarrollo plantea
desafios complejos en términos de coordinacién de
la agenda, promover buenas pricticas y evaluacion
de impacto para la multitud de organizaciones de
desarrollo que trabajan a diferentes niveles, desde lo
local hasta lo global®. Para estas complejas formas
cooperativas de aprendizaje (en lo sucesivo, «co-
aprendizaje»), es esencial obtener una comprensién
compartida de los términos, significados y

mecanismos de la gestién del conocimiento a fin de
comprender y regular eficazmente sus actividades.
Esta publicacién presenta un marco conceptual y
metodoldgico para el disefio y la implementacién de
intervenciones eficaces de gestion del conocimiento
para los sistemas de co-aprendizaje en la cooperacién
internacional para el desarrollo. Familiarizarse con este
marco puede permitir a los profesionales coordinar

el trabajo de conocimientos colaborativos de manera
mds eficaz y compartir experiencias con el fin de
lograr mejores resultados del proyecto y difundir los
hallazgos. El marco puede aplicarse universalmente,
adaptarse y seguir desarrollando a cualquier entorno
de actores claves y enfoque temdtico en el dmbito de la

cooperacién internacional para el desarrollo.

El sistema de co-aprendizaje del Claster
de Apoyo a las NDC

Aunque sea universalmente aplicable, el marco

de gestion del conocimiento presentado en este
documento se ha inspirado en los debates y
contribuciones de los miembros del Grupo de Apoyo

1 http://www.km-a.net/english/en-networking/k4d-geneva-2017/ [Consultado en mayo de 2020]

2 Para una introduccion a la gestion del conocimiento en empresas y organizaciones, véase Nonaka |, Konno N,
1998, The Concept of ‘Ba" Building a Foundation for Knowledge Creation, California Management Review. Para una
introduccion a la gestion del conocimiento mediada por computadora en comunidades de practica y el conocimiento
de trabajadores, Simone C, Wulf V,, 2012, Knowledge Management in Practice: A Special Issue, Computer Supported

Cooperative Work (CSCW).

3 Hay una extensa literatura disponible sobre el tema. Para obtener una vision general, consulte Davenport T. H, Prusak
L, 1998, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, Harvard Business Press.

4 Ferguson J, 2008, Knowledge Management in practice: The case of International Development, Knowledge Management,
Research and Application 75-112, Information, Logistics and Innovation.



a las NDC en el marco de la Iniciativa Internacional
del Clima (IKI)®. De hecho, la visién del claster es
fomentar sistemas de co-aprendizaje o, en la jerga
de sus profesionales, construir un proceso “espiral”
de aprendizaje evolutivo que mejore continuamente
los conocimientos de desarrollo de capacidades
existentes para implementar contribuciones
determinadas a nivel nacional (NDCs) y aumentar
la ambicién climdtica. Sin embargo, durante las
reuniones estratégicas, las organizaciones miembros
reconocieron todo un conjunto de obsticulos y
limitaciones que obstaculizaban el enfoque previsto
del “think tank colaborativo™. En una situacién en
la que muchas de las organizaciones asociadas ya
tenfan dificultades para realizar un sistema eficaz

de gestién del conocimiento propio, la creacién

de un enfoque activo de aprendizaje que abarcaba
varias organizaciones, especialmente en ausencia

de estructuras jerdrquicas claras, parecia ser una
tarea imposible. Dos obstdculos fundamentales
identificados durante las reuniones fueron la
comprensién divergente de cémo funciona la creacién
y transmisién de conocimiento en un sistema de
co-aprendizaje (lo que podemos denominar los
divergentes “modelos mentales™ de los profesionales
miembros y las culturas de las organizaciones
asociadas) y una desalineacién general sobre el
significado de la gestién del conocimiento y los

elementos necesarios para que funcione eficazmente.

Entre las organizaciones miembros del Cluster de
Apoyo de NDC hay actualmente una frustracién

generalizada en torno a este tema. De hecho, la

gestion del conocimiento es vista como un cuello de
botella en lugar de un factor de éxito. Una razén es
que la gestién del conocimiento rara vez se aborda
sistématicamente o de forma exhaustiva; el enfoque
en su lugar a menudo permanece en elementos

aislados.

La observaciéon de un miembro del Clister de Apoyo
a las NDC durante un taller de evaluacién de las
necesidades de conocimientos es notable a este
respecto: “A menudo, al considerar cémo mejorar el
aprendizaje, se nos plantean soluciones sin ajustar
adecuadamente los requisitos y problemas que

la gestién de conocimiento tendria que abordar.
Construimos una pdgina web para el proyecto o
proponemos wikis para la colaboracién, ambas son
herramientas poderosas, pero no comprendemos
plenamente los impulsores y necesidades de un
sistema de gestion del conocimiento exitoso entre los
actores claves participantes en el proceso de gestién

de conocimiento”.

Ampliacion y superacion del cuello de botella

El propésito de este documento es ayudar a los
sistemas de co-aprendizaje y sus organizaciones
miembros a superar la frustracién y transformar la
gestion del conocimiento de un cuello de botella

en lo que se supone que es: un factor de éxito para
la cooperacién internacional para el desarrollo.
Basdndose en las experiencias del Cluster de Soporte
a las NDC, se puede formular una pregunta general:

5 La Iniciativa Internacional del Clima (IKI, por siglas en inglés) situada en el Ministerio Federal Aleman de Medio Ambiente, Prateccion
de la Naturaleza y Seguridad Nuclear (BMU, por su abreviatura en aleman) es un elemento clave de los compromisos de financiacion
y financiacion climatica de Alemania en el marco del Convenio sobre la Diversidad Bioldgica (https;//www.international-climate-
initiative.com/en/?iki_lang=en). Después de la celebracion del Acuerdo de Paris en el marco de la CMNUCC, el apoyo a la aplicacion
de las Contribuciones Determinadas a Nivel Nacional (NDC) se convirtio en un foco de la IKI, tanto en términos de mitigacion como de
adaptacion al cambio climatico. En 2016, se establecié el Clister de Apoyo a los NDC de la IKI, que estd compuesto por importantes
organizaciones de ejecucion para proyectos de IKI. (https//www.ndc-cluster.net/).

6  EL Cluster de Apoyo a las NDC se auto define como un think tank colaborativo que proporciona asesoramiento politico y estratégico,
asi como la intermediacion de conocimientos relacionadas con el apoyo de NDC a la Iniciativa Internacional del Clima (IKI) de la BMU.
Estos socios se unen para identificar, compartir y proliferar lo que funciona y lo que se necesita para una implementacion creible,
ambiciosa y a largo plazo de los NDC en los paises socios. Como grupo de profesionales, el Clister esta en condiciones de profundizar

en el “nivel granular” en el que se produce la implementacion

7 La teoria del razonamiento del “modelo mental” ha sido presentada en Johnson-Laird P.N, 1983, Mental Models: Towards a Cognitive
Science of Language, Inference, and Consciousness, Cambridge University Press.


https://www.international-climate-initiative.com/en/?iki_lang=en
https://www.international-climate-initiative.com/en/?iki_lang=en
http://https//www.ndc-cluster.net/

;Cbmo pueden conciliarse y alinearse con éxito
los modelos mentales de varios miembros de
organizaciones asociadas con el objetivo de
embarcarse en un proceso conjunto de gestién del

conocimiento?

A partir de ahi, surge una serie de otras preguntas
urgentes:

* ;Cémo pueden los profesionales evitar reinventar
la rueda y, en su lugar, lanzar proyectos nuevos y
mds exitosos basindose en experiencias duramente

ganadas?

e ;Cémo se puede fomentar la co-creacién para
minimizar el desarrollo paralelo e inconsistente de

los enfoques?

* ;Cémo puede garantizarse que los resultados y los
aprendizajes se conserven en beneficio posterior de
los propietarios de proyectos y otros actores claves?

e ;Cémo se puede mejorar eficazmente el alcance y

el reconocimiento de las innovaciones?

e ;Cémo se puede acceder eficazmente a los
aprendizajes de otros actores claves?

Durante el transcurso de este documento, las
preguntas anteriores se abordan mediante un analisis
sistemdtico de los procesos subyacentes de creacién
y transmisién de conocimientos. Para proporcionar
respuestas perspicaces y satisfactorias, el documento
examina cémo identificar, mejorar y basarse en los
aprendizajes existentes dentro de los sistemas de co-
aprendizaje. Ademds, se identifican procesos criticos
que pueden inhibir el acceso al conocimiento y se
explican los mecanismos que rigen la creacién y
preservacion exitosa del conocimiento en contextos

sociales distribuidos.

Cémo trabajar con este documento

El presente documento estd estructurado en tres
capitulos — desde conceptos hasta pasos para la
implementacién. El capitulo 1 aborda brevemente

la importancia de dos sistemas sociales bésicos: el
sistema de cooperacién y la comunidad de prictica
(CdP). Los dos sistemas generan un tercer sistema
social: el sistema de co-aprendizaje. Familiarizarse con
estos sistemas sociales allanard el camino para una
mejor comprensién de las dindmicas de conocimiento
fundamentales que tienen lugar dentro de ellos. En

el capitulo 2 se presenta una propuesta de marco de
gestion del conocimiento basado en seis principios.
Los principios se derivan de la investigacion actual®.
Sin embargo, si bien se presentan principalmente

en la literatura con referencia a organizaciones
individuales o sistemas de cooperacién, el presente
documento amplia los principios al contexto de los

sistemas de co-aprendizaje’.

En el capitulo 3, se presenta los cinco pasos
principales (y una serie de sub-pasos) hacia

una implementacidn exitosa de la gestion del
conocimiento: evaluacién de las necesidades de
conocimiento, andlisis de situacién y requisitos,
pilotaje, despliegue e institucionalizacién. En el
capitulo 4, se formulan observaciones finales sobre
el uso del marco de gestién de conocimientos,
algunas sugerencias generales para la gestion del
conocimiento, asi como informacién sobre la

préxima publicacién de un estudio de caso.

Este documento invita a los lectores a dar los
primeros pasos conceptuales y emprender un camino
hacia una gestién del conocimiento més eficaz en los

sistemas de co-aprendizaje.

8  El marco de conocimientos propuesto aqui se basa en el enfoque discutido en Milton N, Lambe P, 2016, The Knowledge
Manager's Handbook, KoganPage. Es un punto de referencia fundamental ampliamente citado a lo largo del texto. Los autores
de este trabajo amplian este enfoque desde el nivel organizativo hasta el nivel del sistema de co-aprendizaje, anadiendo
algunos detalles y enriqueciéndolo con componentes relacionados con la cadena de valor de datos.

9  El enfoque ha sido desarrollado por OneOffTech y encargado por el Proyecto de Apoyo a la GIZ para la Aplicacion del Acuerdo

de Parfs (SPA).



1 BASE SOCIAL DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En este capitulo se presta atencién particular sobre
algunos sistemas sociales'® que son de especial
relevancia para el marco de gestién del conocimiento
debatido en detalle en el siguiente capitulo. Antes

de presentarlos, es ttil senalar algunas de nuestras
suposiciones sobre la conexién general entre los

sistemas sociales y la gestidn del conocimiento.

Independientemente del campo especifico — ya sea en
las ciencias naturales o sociales — cuando el tema es

el conocimiento, es importante tener en cuenta que
en Ultima instancia siempre son las personas las que
son las creadoras y portadoras del conocimiento. Sin
embargo, los individuos siempre estdn situados en
contextos sociales, que son fuentes de — mds o menos
establecidas — normas sobre el comportamiento (que
van desde las reglas implicitas de un aula universitaria
hasta las politicas de la empresa) que de diversas

maneras influyen en el comportamiento individual.

En lo ideal, un sistema social debe ser lo
suficientemente resiliente como para manejar los
insumos de sus miembros y adaptar sus reglas con el
tiempo para satisfacer sus necesidades y proteger su
bienestar. Por otro lado, como miembros del sistema
social, los individuos deben estar siempre dispuestos
a renunciar una parte de su autonomia en interés del
bien comin. Lo que constituye exactamente el «bien
comin» y cémo puede lograrse este equilibrio estd
ciertamente fuera del 4mbito de aplicacién de este
documento.

Sin embargo, un aspecto debe delinearse para

enmarcar mejor lo que sigue. Es decir, un objetivo

central de las distintas disciplinas que participan en

el desarrollo a nivel organizativo es precisamente
desarrollar herramientas analiticas y operativas que
optimice el funcionamiento de los sistemas sociales en
beneficio del desempefio individual de sus miembros.
Su objetivo también se aplica a la disciplina de la

gestion del conocimiento.
Mas atn:

* El bien comiin que los miembros de un sistema
social deben perseguir — asi como el bienestar
individual que el sistema social debe asegurar —
es el conocimiento, es decir, el ‘saber c6mo’ que
permite a los individuos de un sistema social
discutir los problemas, encontrar soluciones
creativas e implementarlos de manera eficiente y
eficaz;

* Dentro la multitud de sistemas sociales
estudiados'', algunos tipos son mds adecuados que
otros para fomentar la transmisién y la creacién de
conocimiento;

* En el contexto de la cooperacién internacional
para el desarrollo, algunos de estos sistemas han
sido estudiados ampliamente y ofrecen una base

importante para la gestion del conocimiento'.

Una vez aclarados estos puntos, el capitulo se organiza
de la siguiente manera: primero, la nocién de sistemas
cooperativos se recuerda brevemente, luego se
presenta la nocién de una comunidad de la prictica
(CdP) y, por tltimo, se elabora nuestro concepto
central del sistema de co-aprendizaje.

10 '[..] el sistema social es la red de relaciones modeladas que constituyen un todo coherente que existe entre individuos, grupos
e instituciones. Es la estructura formal de rol y estatus que se puede formar en un grupo pequeno y estable’

En https.//en.wikipedia.org/wiki/Social_system [Consultado en mayo de 2020]

11 Una gran cantidad de literatura esta disponible sobre este tema. Para una bibliografia de referencias, véase Wenger E, 1998,
Community of Practice: Learning, meaning and identity, Cambridge University Press.

12 Varios enfoques recientes para el desarrollo de capacidades a nivel de sistemas prevén ciclos de aprendizaje iterativos para
garantizar que se identifiquen y corrijan los errores pasados y los resultados se devuelvan a la formulacion de politicas para el
proximo ciclo de aprendizaje. Los ciclos de aprendizaje institucional eficaces dependen en gran medida, aunque no exclusivamente,
del funcionamiento de los sistemas de gestion del conocimiento del tipo elaborado en el presente documento. Para un debate
sobre los gobiernos de los paises en desarrollo, ver: Andrews M, 2013, The Limits of Institutional Reform in Development,
Cambridge UP; for civil society organisations, to Green D, 2016, How Change Happens, Oxford UP; for project and programme
management to GIZ GmbH 2015, Cooperation Management for Practitioners - Managing Social Change with Capacity WORKS,

Springer Gabler.


https://en.wikipedia.org/wiki/Social_system

Los sistemas de cooperacién son sistemas sociales

que se refieren a coaliciones de organizaciones Ginicas

y heterogéneas (véase la Figura 1) que trabajan
conjuntamente para alcanzar objetivos comunes en el
marco de proyectos de desarrollo internacional. En este
contexto se puede identificar cinco tipos principales

de organizaciones: organismos gubernamentales

de paises socios, organizaciones de la sociedad civil
(OSCs), empresas del sector privado, organizaciones
internacionales de implementacién y la academia.

Como se explica claramente en Capacity
WORKS?, el modelo de desarrollo organizativo

de la Deutsche Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit (GIZ), los sistemas de cooperacién
y las organizaciones miembro siguen una légica
diferente. Mientras que la gobernanza en los érganos
tradicionales funciona a través de la jerarquia, los
sistemas de cooperacién se basan en la negociacién y

mecanismos de direccién.

La complejidad interna de las organizaciones

dentro de los sistemas de cooperacién, asi como

las condiciones econémicas, factores culturales

y circunstancias politicas de los diferentes paises
requieren herramientas de desarrollo organizacional.
La nocidn de sistemas de cooperacion se establecié
precisamente para proporcionar a los proyectos
internacionales de desarrollo un marco sistémico para
definir y crear herramientas para prevenir o al menos
mitigar los efectos de los obstdculos organizativos
mis recurrentes a la planificacién y ejecucién de

proyectos.

La pregunta clave para los sistemas de cooperacién
es, de hecho: “;Cémo podemos contribuir a la
cooperacion exitosa de las diferentes organizaciones
que buscan conjuntamente soluciones a las
necesidades, problemas o desafios sociales?” Capacity
WORKS describe cinco factores principales de éxito:

Organizaciones individuales

Figura 1 Un sistema de cooperacion puede conformarse de
varias organizaciones (fuente: OneQffTech).

Implementar una estrategia en conjunto

2. Facilitar el cambio social a través de la
cooperacién

3. Negociar decisiones en las estructuras de
direccién

4. Utilizar procesos para dar forma a la innovacién
social

5. Asegurar la sostenibilidad a través del
aprendizaje y la innovacién

La pregunta a la que se llama especial atencién en este
documento es el tltimo factor de éxito enumerado,

a saber, «aprendizaje e innovacién». Dado que los
procesos de creacion y transferencia de conocimiento
a menudo implican multiples sistemas de cooperacién
en lugar de uno solo, el siguiente concepto que se
presentard es un concepto mds amplio de los sistemas

sociales: la comunidad de prictica.

13 GIZ GmbH 2015, "Cooperation Management for Practitioners — Managing Social Change with Capacity WORKS, Springer Gabler.”
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Miembros centrales

Figura 2 Comunidad de practica En conjunto, las cuatro elipses verdes representan a la comunidad de practica (CdP), mientras
que las figuras de personas en el interior representan a sus miembros. Las CdPs son sistemas sociales que permiten la interaccion
de miembros periféricos (elipses de color verde claro) y miembros principales (puntos suspensivos de verde oscuro), y al hacerlo,
garantizan el crecimiento del conocimiento y su almacenamiento en artefactos compartidos (fuente: OneOffTech).

La idea central detrds de la nocién de una
comunidad de prictica' (CdP) es que el aprendizaje
es un proceso social que depende de la negociacién
semdntica (o la negociacién de significados) entre los
miembros de la comunidad, es decir, los individuos

que participan en una comunidad.

Algunos ejemplos de CdPs van desde desarrolladores
de software reunidos en torno a tecnologias de
cédigo abierto, a grupos de investigacién centrados
en temas cientificos especificos y programas
cientificos especificos, hasta comunidades de los
llamados ‘trabajadores del conocimiento’ que

en contextos empresariales han demostrado ser
impulsores cruciales de la innovacién (ver por
ejemplo, los casos paradigmdticos y a menudo
estudiados de Toyota y Xerox').

En esas comunidades, los significados negociados ya
no se atribuyen a los miembros individuales, sino

mads bien a un producto colectivo resultante de la

coproduccidn de significados por parte de todos
los miembros de la CdP. Cada miembro influye
continuamente en la comunidad en su conjunto y, a

su vez, estd continuamente influenciado por ella'.

La negociacion seméntica en una CdP se lleva a cabo

a través de:

1. DParticipacién periférica legitima: Los miembros
nuevos o periféricos solo pueden aprender de los
miembros principales mediante la participacién
activa en una CdP (véase la Figura 2). A medida
que estos grupos interactian, los significados
se pueden revisar conjuntamente a través de la
practica.

2. Reificaciéon' de significados: A través de una
fase de reificacién que consiste en ‘poner el ldpiz
en el papel’ e inscribir significados en artefactos
compartidos (tales como manuales, informes,
esquemas, etc.), las CdPs crean repositorios de
conocimientos compartidos para el aprendizaje

de los miembros.

14 Wenger E, 1998, The Community of Practice: Learning, Meaning and Identity, Cambridge University Press.
15 Nonaka I, Takeuchi H, 1995, The knowledge creating company: how Japanese companies create the dynamics of innovation,

Oxford University Press.

16 'La negociacion del significado es un proceso productivo, pero el significado de la negociacion no lo estd construyendo
desde cero. El significado no es preexistente, pero tampoco se compone simplemente. El significado negociado es a la vez
historico y dinamico, contextual y Gnico” Wenger E, 1998, Community of Practice: Learning, meaning and identity, Cambridge

University Press.

17 La reificacion proviene del latin res, rei (cosa). Por extension, la reificacion se refiere al proceso de transformacion de una
entidad abstracta en algo tangible. También puede describirse como la «materializacion» de una idea o concepto



Los miembros principales de una CdP se definen
por su reputacién dentro de la comunidad, y son
responsables de discutir las directrices estratégicas y

tomar decisiones de manera participativa.

Vale la pena recordar aqui que una CdP no es el
resultado de una creacién de arriba hacia abajo, sino
un fendmeno existente en todas las organizaciones
establecidas (ya sean diferentes empresas o
departamentos dentro de la misma empresa). Estas
organizaciones eventualmente pueden facilitar

una CdP, pero no crear una desde cero. Una CdP

es el resultado de una agregacién “espontdnea” (o
emergente) de expertos interesados en compartir
experiencias. Una CdP evoluciona en direcciones
que no se pueden definir a priori, ya que el tinico
criterio que establece su desarrollo es la ventaja que los
participantes individuales encuentran al participar en
la comunidad. La participacién legitima de los recién
llegados es un elemento destacado en este sentido.

Mientras que los miembros de una CdP desarrollan
un sentido de pertenencia a través de la participacién
y la préctica, la reificacién de significados les permite
conservar las lecciones aprendidas y construir

las condiciones para la reflexién colectiva y la
negociacién semdntica. Por lo tanto, a través de

estos procesos, los miembros dan un paso hacia el

aprendizaje sostenible dentro de la CdP'®.

El patrimonio cultural colectivo de una CdP es
precisamente lo que le permite ganar legitimidad

y a sus miembros absorber y conservar ese
patrimonio comun mientras accede, reutiliza y revisa
legitimamente. Esta dindmica es fundamental para

el aprendizaje y el crecimiento de la comunidad.

La renegociacién semdntica continua da lugar al
aprendizaje: los miembros recurren y adaptan las
soluciones existentes a los nuevos problemas a medida
que surgen. El crecimiento de la comunidad se produce
a medida que se aprovecha el volumen de negocios de
los miembros para llegar a nuevos miembros y obtener

acceso a nuevos conjuntos de habilidades.

Una CdP muy conocida: Wikipedia y sus
practicantes

Para ilustrar el concepto de CdP, se puede recurrir a un

ejemplo prominente y ampliamente conocido: Wikipedia.

¢Como se ha creado una comunidad alrededor de esta

plataforma?

En primer lugar, con una idea, un producto que es
(til para los usuarios. Una enciclopedia abierta y que
recibe aportes por el usuario.

2. En segundo lugar, a través de un mecanismo para
garantizar la calidad de las contribuciones: Wikipedia
implementa un modelo de gobernanza transparente
que establece los criterios para que se acepte una
contribucion y explica como funcionan las revisiones.

3. Por Gltimo, un modelo de negocio, que en el caso de
Wikipedia es el crowdfunding.

Una enciclopedia de cddigo abierto no puede
establecerse mediante una decision de arriba hacia
abajo por la sencilla razdn de que los contribuyentes
no pueden ser obligados a escribir. Sin embargo,
Wikipedia es un producto exitoso; combina la demanda
de conocimiento y la oferta de conacimiento, y los
contribuyentes también son usuarios. Eso, en pocas
palabras, es de lo que se trata una CdP.

Los colaboradores de Wikipedia reconocen el papel
de toma de decisiones de los miembros principales -
aquellos que establecen criterios y toman decisiones
sobre la publicacion de contribuciones - basado en
a) el compromiso real de los miembros de apoyar las
contribuciones de los miembros b) la experiencia y la
capacidad de los miembros para resolver problemas
y ¢) el compromiso de los miembros de hacer todo
lo posible para aceptar una contribucion en lugar de
rechazarla.

18 Una comunidad, en el sentido de Wenger E, 1998, Communities of Practice: Learning, Meaning, and Identity, Cambridge University Press,
esta constantemente involucrada en un proceso de auto-replicacion, que se basa en la contribucion, el apoyo y la eventual salida de
algunos de sus miembros. En el transcurso del tiempo y a través de la participacion, los miembros toman las normas sociales de la
comunidad y asimilan las practicas en uso de la comunidad, desarrollando asi su propia identidad como miembros de la comunidad.
Se convierten en parte de un solo proceso que Wenger describe como “enculturacion”.




Esta dimension, asumida por la
relacion entre la practica y la
comunidad, se refiere a la formacion

problemas y alternativas, objetivos y

Cuantos mas miembros trabajen

interconectados, mas desarrollaran
un sentido de comunidad, que a su
de una comprension compartida de los  vez esta reconocido como parte de
una entidad mayor (sociedad). A lo

Cuantos mas miembros trabajen

interconectados, mas desarrollaran
un sentido de comunidad, que a su
vez esta reconocido como parte de
una entidad mayor (sociedad). A lo

prioridades viables negaciados entre los largo de esta dimension, las personas largo de esta dimension, las personas

miembros, y a una conciencia comdn de interactlan y comparten experiencias
para nutrir el aprendizaje colectivo.

las tareas.

interactlan y comparten experiencias
para nutrir el aprendizaje colectivo.

Tabla 1 Las tres propiedades principales de una CdP

La renegociacién continua de los significados dentro

de la comunidad resulta en el aprendizaje mediante la
adaptacién de soluciones pasadas a nuevos problemas
y aprovechando la rotacién de miembros y llegando a

nuevos miembros.

En conjunto, la participacién periférica legitima y la
reificacién de significados, los dos procesos centrales en
la produccién colectiva continua de significados, dan

forma a las tres caracteristicas fundamentales de una
CdP'® (véase la Tabla 1):

Ahora que se ha explicado la negociacién del
significado dentro del sistema social de una CdPD, el
siguiente paso serd examinar mds de cerca un tipo

especial de CdP: los sistemas de co-aprendizaje.

Los sistemas de aprendizaje cooperativo, o, en sistemas
de co-aprendizaje, pueden considerarse un tipo
especial de CdP, cuyos miembros son participantes de
diferentes sistemas de cooperacién y cuyas estructuras
se establecen con el objetivo principal de mejorar la
produccién y transmisién de conocimientos en un

campo especifico (Ver Figura 3).

Los sistemas de co-aprendizaje se componen de

sistemas de cooperacién que, a su vez, consisten en

organizaciones individuales. Como se muestra en la
Figura 3, un individuo puede participar en multiples

sistemas sociales: organizaciones individuales,

sistemas de cooperacién y sistemas de co-aprendizaje.

El reto, entonces, para el sistema de co-aprendizaje
es ser lo suficientemente flexible como para satisfacer
las diferentes necesidades de aprendizaje de los
miembros, que provienen de mualtiples sistemas y

organizaciones de cooperacién.

El objetivo general de los miembros de un sistema

de co-aprendizaje es fortalecer la eficiencia, eficacia

y sostenibilidad de los proyectos canalizando

las lecciones aprendidas, los obstdculos a la
implementacion y los resultados provisionales/finales

en todos los sistemas de cooperacién participantes.

Los objetivos mds especificos de un sistema de co-

aprendizaje pueden incluir, por ejemplo:

e evitando la tendencia a ‘reinventar la rueda’;

* haciendo posible aprovechar — incluso
parcialmente — los resultados del proyecto
como oportunidades de aprendizaje para los
demds, evitando asi el riesgo de perder todos
los conocimientos después de que termine un
programa;

* contrarrestar la aparicién de silos basados en
proyectos en diferentes programas y promover una

cultura de los comunes?.

19 Wenger E, 1998, Communities of Practice: Learning, Meaning, and Identity, Cambridge University Press.
20 'Los comunes son los recursos culturales y naturales accesibles a todos los miembros de una sociedad, incluidos materiales naturales
como el aire, el agua y una tierra habitable. Estos recursos se mantienen en comin, no son propiedad privada’ https://en.wikipedia.org/

wiki/Commons [Consultado en mayo de 2020]
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Figura 3 Esquema de las relaciones mutuas entre los diferentes tipos de sistemas
sociales: las organizaciones participan en sistemas de cooperacidn que a su vez participan
o colaboran en sistemas de co-aprendizaje. Por lo tanto, los individuos pueden ser
miembros de organizaciones, sistemas de cooperacion o sistemas de co-aprendizaje
(fuente: OneOffTech).

Participacion Participacion
legitima legitima
periférica periférica

Figura 4 Los sistemas de co-aprendizaje son un tipo especial de comunidad de practica.
Los pentagonos representan los sistemas de cooperacion que forman parte del sistema de
co-aprendizaje mas amplio (fuente: OneOffTech).



Consideremos ahora mds de cerca las propiedades
que caractetizan a un sistema de co-aprendizaje y asi
lo distinguimos de un sistema de cooperacién. Se
identifica un sistema de co-aprendizaje de acuerdo

con siete caracteristicas:

 Comunes: Los miembros de un sistema de
co-aprendizaje acuerdan ver los datos y los
conocimientos como comunes — coOmo “recursos
compartidos, co-gobernados por su comunidad de
usuarios de acuerdo con las reglas y normas de esa
comunidad™".

* Entre pares: Los miembros de un sistema de
co-aprendizaje pueden ser llamados pares, lo que
significa que son productores de lo comin a ellos.

* Insumo: Los pares se comprometen a compartir
datos y participar en procesos de generacion de
conocimiento bajo los principios acordados.

* Comunicacidn sincrdnica: Los pares necesitan
oportunidades para el debate regular, ya que
el aprendizaje sélo es posible a través de la
participacion activa.

* Colaboracidn asincrénica: La contribucién de
los aprendizajes por parte de los sistemas de
cooperacién puede ocurrir en diferentes momentos
y el repositorio de aprendizajes evoluciona a
medida que cada miembro de la comunidad accede
de forma independiente, utiliza, revisa y comparte
conocimientos con otros.

* Coordinacidn distribuida: La coordinacién dentro
de un sistema de co-aprendizaje funciona a través
de la comunicacién indirecta entre los pares?.
Bauwens propone una analogia atil: “Piensa en
c6mo las hormigas o las termitas intercambian
informacién estableciendo feromonas (trazas). A
través de esta forma indirecta de comunicacién,
estos insectos sociales logran construir estructuras
complejas como senderos y nidos. Una accién
deja un rastro que estimula el rendimiento de

una siguiente accién, por el mismo o un agente

diferente”®. Del mismo modo, los sistemas de
cooperacion coordinan la reinsercién y difusion
de los aprendizajes a través de un sistema de
co-aprendizaje, por ejemplo, siguiendo politicas
comunes para la documentacién y publicacién de
las lecciones aprendidas.

 Comunes como producto: Cada reutilizacién y
revisién del repositorio de aprendizajes se comparte

como parte de los comunes.

A través de aprender haciendo?, los miembros de la
comunidad absorben los antecedentes experienciales
del sistema de co-aprendizaje y contribuyen a su
actualizacién continua. La participacién periférica
legitima de los pares en la negociacién de significados
y su reificacién en artefactos compartidos puede
describirse a través de cinco niveles del “aprender
haciendo™® (véase la Figura 5):

1. Acceso: Los miembros tienen acceso al repertorio
compartido de experiencias y aprendizajes. La
participacién en un sistema de co-aprendizaje
requiere, en primer lugar, acceso ininterrumpido. Los
participantes estdn obligados a respetar las normas
comunitarias existentes (por ejemplo, que rigen el
tratamiento de datos personales, no distribucién de
contenido ilegal, respeto mutuo, etc.), mientras que la
comunidad estd obligada a ser transparente sobre estas
reglas y sensible a las necesidades de los miembros de

la comunidad, especialmente los recién llegados.

2. Reutilizacion: Reudilizacién del repertorio
compartido para abordar nuevos problemas.
Intercambios entre los miembros (en cualquier
forma que puedan tomar, ya sean discusiones,
lecturas o cualquier otro artefacto) debe promover
y fomentar el uso de las lecciones aprendidas sin
restricciones indebidas de propiedad intelectual. A
tal fin, el sistema de co-aprendizaje debe asegurar

sistemdticamente la propiedad intelectual.

21 Bollier D, 2014, Think Like a Commoner: A Short Introduction to the Life of the Commaons, New Society Publishers.
22 El proceso de auto organizacion detras de fenomenos de colaboracion asincronico también se conoce en la literatura como un proceso
estigmeérgico; véase Heylighen F, 2016, Stigmergia como mecanismo de coordinacion universal: Definicion y componentes. Investigacion

de sistemas cognitivos, Elsevier.

23 Bauwens M, et al, 2019, Peer to Peer: El Manifiesto de los Comunes. Vol. 10, Prensa de la Universidad de Westminster.

24 Kolb D. A, 1984, Aprendizaje experiencial: Experiencia como fuente de aprendizaje y desarrollo (Vol. 1), Prentice-Hall.

25 También conocido en la literatura como el modelo de caso RS - razonamiento basado, Aamodt A, Plaza E, 1994, Razonamiento basado
en casos: cuestiones fundacionales, variaciones metodolagicas, y enfoques del sistema. Comunicaciones de IA, 7, 39-59.



Acceso Reutilizacion Revision

Retencion Diseminacion

Figura5 Los sistemas de co-aprendizaje se basan en los cinco niveles de “aprender haciendo” (fuente: OneOffTech).

3. Revisar: Evaluacién de resultados y revisién de

las lecciones aprendidas. Sin retroalimentacidn,

la préctica no puede madurar en experiencia y
aprendizaje. Aunque no es obligatorio, compartir
retrospectivamente lo que se ha aprendido, incluso

a través de una conferencia telefénica, es vital para

los sistemas de co-aprendizaje. Es de interés de la
comunidad promover este intercambio, organizar y
proporcionar las condiciones para que se lleven a cabo

los procesos de revision.

4. Conservar: Conservar las lecciones aprendidas,
producir nuevos artefactos e integrarlos en el repertorio
compartido. Un sistema de co-aprendizaje debe tener
cuidado de proporcionar herramientas y mecanismos
para la retencién de las revisiones realizadas por los
miembros de la comunidad. Esto garantiza que el
aprendizaje de la prictica y los nuevos conocimientos
puedan replicarse fidcilmente en contextos sociales y
una cultura para la documentacién sistemdtica de las

contribuciones desarrolladas.

5. Difundir: Difundir nuevos artefactos a miembros
potenciales. Un sistema de co-aprendizaje debe
promover la difusién de artefactos producidos y ser
siempre transparente sobre las politicas de distribucién
que deben seguir los miembros, incluidos los procesos
de control de calidad de los contenidos publicados.

Recordando la descripcién anterior de los miembros
principales y el ejemplo de Wikipedia, se puede
decir que un miembro periférico de un sistema de

co-aprendizaje estd involucrado principalmente en

el acceso y reutilizacién de los conocimientos que

se encuentran en el sistema de co-aprendizaje. Un
miembro principal, en cambio, desempefia un papel
destacado en la revision, retencién y difusién de

conocimientos.

Desde el punto de vista de la cooperacion internacional
para el desarrollo, independientemente del enfoque
especifico del aprendizaje, un sistema de co-aprendizaje
funciona asf a través de ciclos de negociacién y
reificacién de significados aportados por los miembros
de los sistemas de cooperacién participantes. Por un
lado, a través del acceso abierto, la reutilizacién y
revision de las lecciones aprendidas de los proyectos, los
miembros de la comunidad extraen?® conocimientos

e informacién en sus respectivos sistemas de
cooperacién. Por otro lado, siguiendo estrategias
eficaces de retencién y difusion, ayudan a impulsar sus
lecciones aprendidas y los resultados de los proyectos
en todo el sistema de co-aprendizaje (véase la Figura 6).

Otro aspecto muy importante es la naturaleza
emergente de un sistema de co-aprendizaje. Al igual
que la CdP (discutido en el capitulo 1.2), los sistemas
de co-aprendizaje son fenémenos espontineos que
pueden ser identificados y aprovechados, pero no
“construidos” de acuerdo con cualquier tipo de plan.
Las caracteristicas definitorias facilitan su identificacién
y andlisis (véase el capitulo 3, paso 1). Como punto de
partida, los sistemas de co-aprendizaje tendrdn formas
de colaboracién transversal, una caracteristica que los
distingue de los otros tipos de sistemas sociales aqui

discutidos. Por lo tanto, la cuestién no es cémo crear

26 Also known in the literature as the RS model of case-based reasoning. Aamodt A, Plaza E, 1994, Case-based reasoning
Foundational issues, methodological variations, and system approaches. Al Communications 7, 39-59.
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Figura 6 El diagrama ilustra el ciclo de vida de un sistema de co-aprendizaje. Los pentagonos representan los sistemas de
cooperacion participantes. El acceso a los conocimientos contenidos en el mismo permite a cada miembro reutilizar las lecciones
existentes a los efectos de su respectivo sistema de cooperacion, es decir, generar hipdtesis, planificar y preparar intervenciones
(lineas marrones). Después de la reutilizacion, las lecciones aprendidas son analizadas, compartidas con el sistema de co-

aprendizaje (fase de retencidn) y finalmente difundidas con el fin de aumentar la visibilidad del sistema de co-aprendizaje y obtener

nuevos miembros (fuente: OneOffTech).

un sistema de co-aprendizaje, sino cémo facilitar su de los miembros principales, el sistema de co-
funcionamiento y acelerar su crecimiento. Volviendo al aprendizaje debe establecer mecanismos como
ejemplo de Wikipedia y enmarcando en el contexto de una “junta de comunes” para orientar y orquestar
un sistema de co-aprendizaje, debe ser observado como los debates sobre las normas comunitarias (cémo
un fenémeno social. Aunque ciertamente se materializa participar, qué criterios se aplican para determinar
en una tecnologfa, Wikipedia realiza principalmente la calidad de la informacién, qué procesos existen
una funcién de think tank para examinar la calidad de para aportar informacién y conocimientos,
las contribuciones y garantizar su retencién, difusién, etc.), gobernar el cumplimiento (con politicas
acceso y reutilizacién. En el caso de Wikipedia, la que definan cudndo aceptar o rechazar las
entrada legitima en el sistema de co-aprendizaje contribuciones) y ofrecer herramientas que
requiere colaboradores de Wikipedia para invertir su faciliten su ejecucion por parte del contribuyente.
tiempo y aceptar las politicas de discusidn, edicién y En el 4mbito de la cooperacién internacional para
publicacién del material producido. el desarrollo, este papel se asigna normalmente
a entidades de think tanks mencionados en la
Del mismo modo, en un sistema de co-aprendizaje, introduccién de este documento.
* los sistemas de cooperacién deben estar dispuestos
a reconocer la importancia de que algunos de los Con el fin de observar los sistemas de co-aprendizaje
miembros del proyecto participen activamente a través de la lente de gestién del conocimiento —
en los procesos de debate (negociacién semdntica el objetivo central de este articulo — el siguiente
definidos en el capitulo 1.2) y edicién (reificacién capitulo describe los pilares del marco de gestién del
de significados definidos en el capitulo 1.2) que conocimiento que se utilizard para aprovechar los
tienen lugar alli y, por otra parte, por iniciativa sistemas de co-aprendizaje.



2 MARCO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Cuando se trata de la gestién del conocimiento,

la presentacién de conceptos bésicos a menudo

se pasa por alto. En una cita muy famosa de sus
Confesiones”, el tedlogo cristiano y filésofo San
Agustin?® dice sobre el concepto del tiempo: ‘Si
nadie me pregunta, lo sé; si quiero explicdrselo a un
interrogador, no lo s¢. Lo mismo se aplica en cierta
medida al concepto de conocimiento.

El conocimiento se entiende intuitivamente como

un fenémeno obvio porque sin él no habria cultura,

ni ciencia, ni tccnologia. Pero, si uno comienza

a investigar las diferencias entre lo que se llama

<« . . b «s .7 b <« » 7
conocimiento”, “informacién” o “datos”, y cémo y

por qué el conocimiento, la informacién y los datos

funcionan en los sistemas sociales, las respuestas se

vuelven cada vez menos obvias.

Si, incluso, desde una perspectiva filoséfica es dificil
ponerse de acuerdo sobre una definicién undnime de
“conocimiento”, la cuestién se vuelve atin mds critica
en la prictica al considerar lo que significa “gestién
del conocimiento”. Por lo tanto, este capitulo se
dedica a una introduccién a los conceptos bdsicos de

la gestién del conocimiento.

Basdndose en Milton y Lambe?, se presentan seis
principios de gestién del conocimiento (véase la
Tabla 2). Estos seis principios han sido sintetizados
a partir de la literatura relevante en el 4mbito

de la gestion del conocimiento®, los estudios
organizativos’' y ciencias de la computacién®,

asi como de experiencia préctica en proyectos

27 San Agustin, Confesiones, seccion XI, parrafos 14y 18.

de cooperacién internacional al desarrollo.
Posteriormente, se propone una matriz de gestion
del conocimiento que permite a los profesionales
trabajar con los elementos descritos en el marco
de gestidn del conocimiento a nivel practico. Por
tltimo, se introducen y discuten los pasos para la

implementacién de la gestién del conocimiento.

2.1 Principio 1:

Empuje y jale: las dos -
caras de la gestion del &~
conocimiento

Antes de centrarse en la diferencia antes mencionada
entre informacion, datos y conocimientos (capitulo
2.2), es importante comenzar especificando

uno de los principios bésicos® de la gestién del
conocimiento. Este afirma que cualquier ciclo de vida
de desarrollo del conocimiento (cualquiera que sea

el conocimiento) siempre involucra a dos partes, una
que representa la demanda de conocimiento (la parte
del jale) y la otra que representa la oferta existente de
conocimiento (el lado del empuje).

Al igual que en la economia, el empuje sin el jale

(o la oferta sin demanda) conduce a un excedente de
conocimiento, y en ultima instancia a la destruccién
del valor del conocimiento; por otro lado, jalar sin
empuje crea un mercado. Pero, como en cualquier

mercado, la oferta es esencial.

28 https//enwikipedia.org/wiki/Augustine_of_Hippo [consultado en mayo de 2020].

29 Este marco se basa en el enfoque debatido por Milton y Lambe y es una referencia fundamental citada a lo largo del documento.
El presente documento amplia el enfoque de Milton y Lambe desde el nivel organizativo hasta el nivel del sistema de co-aprendizaje,
a la vez que anade algunos detalles y lo enriquece con componentes relacionados con la cadena de valor de datos. Véase Milton N,

Lambe P, 2016, Manual de The Knowledge Manager, KoganPage

30 Davenport T. H, Prusak L, 1998, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, Harvard Business Press.
31 Nonaka |, Takeuchi H, 1995, La empresa que crea conocimiento: Como las empresas japonesas crean la dinamica de la innovacion,

Oxford University Press.

32 Simone C, Wulf V, 2012, Gestion del Conocimiento en La Practica: Un Problema Especial, Trabajo Cooperativo Compatible con

Computadoras (CSCW), Springer.

33 Entre muchas fuentes, estos principios rectores se describen exhaustivamente en Milton N, Lambe P, 2016, The Knowledge Manager's

Handbook, KoganPage.



LOS SEIS PRINCIPIOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Empujar y jalar

El ciclo de vida en los sistemas sociales siempre implica dos lados:

- la oferta del conocimiento (lado del empuje)
« la demanda del conocimiento (lado del jale)

La gestion del conocimiento busca equilibrar el empuje y el jale.

Datos vs
informacion vs
conocimiento

Los datos y la informacion se refieren al ‘know-what',
conocimiento del 'know-how'.

+ data es cualquier cadena legible por una maquina

+ informacion se refiere al contexto de uso

+ conocimiento implica la adopcion y explotacion de datos e
informacién para la toma de decisiones y la resolucion de problemas

Tipos de
conocimiento

Hay seis tipos de conocimientos diferentes en sistemas de co-aprendizaje:

+ los conocimientos profesionales: competencias y experiencia
relacionadas con temas especificos

+ los conocimientos técnicos: habilidades tedricas

+ el conocimiento estratégico: comprension politica de los dominios
empresariales

+ los conocimientos analiticos: capacidad para identificar vinculos entre
temas transversales

+ el conocimiento sobre la produccion de contenido: capacidad para llegar
a grupos de actores claves

+ los conocimientos operativos: capacidades y habilidades de gestion

+ los conocimientos de comunicacidn y facilitacion: habilidades de
comunicacion apoyadas por los medios de comunicacion

Tipos de datos

Hay tres tipos diferentes:

+ la informacion en forma de datos estructurados, como en bases de datos

+ la informacion en forma de datos semiestructurados, como
publicaciones en redes sociales

+ la informacion en forma de datos no estructurados, como imagenes

LkO

Conocimiento de
cadena de
valor

Cuatro fases principales:

+ fase 1: discusion

+ fase 2: documentacidn de conocimientos

« fase 3: sintesis de conocimiento

+ fase 4: bisqueda y adaptacion del conocimiento

d

Cadena de valor
de los datos

Cuatro fases principales:

- fase 1: recopilacidn de datos/informacion
- fase 2: publicacién de datos/informacion
- fase 3: captacion de datos/informacidn

- fase 4: impacto de datos/informacion

o

Los “4 pilares
organizacionales”

+ Las cadenas de valor de conocimiento y datos implican cuatro
dimensiones organizacionales:

+ Personas: quién hace qué

* Procesos: qué flujos de trabajo existen

+ Tecnologia: qué herramientas se utilizan

+ Gobernanza: como se toman las decisiones

Tabla 2 Los elementos de la gestion del conocimiento en pocas palabras (fuente: OneOffTech).



Por lo tanto, el valor del conocimiento (y, en ¢ ;Qué cambios se pueden aplicar al sistema social
consecuencia, de la informacién o los datos) depende para superar los cuellos de botella en el aprendizaje
de los fines para los cuales se requiere el conocimiento y la innovacién?

(o informacién o datos) y, en dltima instancia, de la

coincidencia entre las necesidades de sus usuarios y las

necesidades de sus proveedores. En ese sentido, cada

vez que entra en juego la gestién del conocimiento,

es necesario hacer y entender cinco preguntas

preliminares:
A pesar de algunas superposiciones, es importante
¢ ;Cudles son los fines para los que se requiere entender que el conocimiento difiere intrinsecamente
conocimiento (o informacién, datos)? de los datos y la informacién (véase la Figura 7).
* ;Cudles son las necesidades de quienes requieren
ese conocimiento (o informacién, datos)? Los datos se refieren a cualquier tipo de artefacto y
* ;Qué fuentes de conocimiento (informacién, signo inscritos (como una secuencia que pueda leer
datos) estdn disponibles? una mdquina), independientemente de su contexto
* ;Hasta qué punto la oferta (o empuje) y la de uso. Por ejemplo, podria ser una sola palabra
demanda (o jale) de conocimiento (informacién, como “Pascua’ en una hoja de datos que podria ser
datos) estdn en un estado de equilibrio? significativa per se, pero lo mds probable es que no

tenga sentido sin informacién adicional.

Figura 7 Conocimiento, informacion, datos:
diferencias y superposiciones (fuente: OneOffTech).



La informacidn trata sobre el contexto de uso; conecta
datos con elementos contextualizadores. Esta conexién
se produce explicitamente (por ejemplo, el conjunto
de datos que representa una ruta a la Isla de Pascua

en un gréfico ndutico electrénico) o por lo general

implicitamente (por ejemplo, la lista de datos — palabras,

iconos, destacados, encabezados, etc.— que representan

declaraciones y mensajes significativos al desplazarse por

una pdgina web sobre viajes del Pacifico Sur).

En los procesos (cotidianos) de crear sentido de

las cosas®, cuanto mds explicacién y experiencia se
requieren para entender los datos, més conocimiento
entra en juego. De la misma manera que la
informacién da sentido a los datos al enmarcarlos en
contextos de uso, el conocimiento permite poner en
accién la informacién (por ejemplo, el curso trazado
por el capitdn de un barco después de leer la ruta a
la Isla de Pascua en un grifico ndutico), codifica la

experiencia en patrones (por ejemplo, la interpretacién

de un grafico ndutico requiere informacién sobre la

ruta, el clima y los recursos del barco, ademds de reglas
para determinar sus correlaciones) y permite aprender a
través de actualizaciones a los patrones existentes (si el

capitdn iba a elegir una ruta demasiado compleja para

una tripulacién inexperta, el nivel de habilidad y la

confianza de la tripulacidn seguramente se tendrian en

cuenta para el préximo viaje).

4
2.3 Principio 3: o\elS

El conocimiento se divide o7
en tipos de conocimiento

El conocimiento no es una entidad indistinta. En

su lugar, dependiendo de los campos especificos de
aplicacidn, siempre estd especializado y clasificado en
diferentes tipologfas. Partiendo del trabajo pionero
de Davenport® sobre los tipos de conocimiento en

los sistemas sociales y extendiéndolo a los marcos
internacionales de cooperacién al desarrollo, se

consideran siete tipos de conocimientos diferentes:

* El conocimiento de los profesionales es lo que
normalmente se encuentra en profesionales con al
menos 15 afios de experiencia en su campo. Este
tipo de conocimientos consiste en competencias y
experiencia en temas especificos como estrategias
sectoriales, reforma de politicas, gestién sostenible
de la tierra aplicada, eficiencia energética,
biodiversidad, etc. Como su nombre indica, el
conocimiento de los profesionales se adquiere a
través de la préctica y la experiencia y se refiere a lo
que comunmente se conoce como “expertise’”.

* Los conocimientos técnicos suclen pertenccer a
quienes han estudiado una asignatura y conocen sus
metodologias. Incluye habilidades teéricas como
el conocimiento de modelos fisicos para el estudio
de impactos climdticos o métodos epidemiolégicos
para comprender el brote de un virus, o
habilidades de uso/gestién/programacién digital
relacionadas con herramientas de tecnologfa de la
informacién (TT). A diferencia de los conocimientos
profesionales, los conocimientos técnicos tienen su
base en teorfa y se refieren a las habilidades técnicas
desarrolladas en el curso de estudios especializados.

* El conocimiento estratégico es lo que se quiere
encontrar cuando se busca a alguien con una visién
estratégica de un tema en particular; especialmente
una comprensién de la politica general de un
determinado dominio empresarial (como los marcos
politicos que rigen la financiacién) con el fin de dar
forma a la direccién de la inversién y comunicar
prioridades que impactan en las decisiones politicas.

* El conocimiento analitico es lo que idealmente
encontrard en el personal que sabe c6mo
identificar las conexiones entre diferentes temas.

Abarca la capacidad y la habilidad de vincular

34 'La creacion de sentido es el proceso por el cual las personas dan sentido a sus experiencias colectivas. Se ha definido como
“el desarrollo retrospectivo continuo de imagenes plausibles que racionalizan lo que la gente estd haciendo.” (Weick, Sutcliffe, &
Obstfeld, 2005, p. 409). En https://en.wikipedia.org/wiki/Sensemaking [Consultado en mayo de 2020].

35 Davenport T. H, Prusak L, 1998, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, Harvard Business Press.
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temas transversales, como la planificacién

de intervenciones que representan diferentes
niveles sociales, politicos y técnicos. O, por
ejemplo, compilar y comparar sistemdticamente
experiencias de diferentes casos précticos para
estudiar patrones y medidas entre paises, o
habilidades similares.

* ELl conocimiento sobre la produccion de contenidos
es lo que quieres encontrar al buscar un periodista,
por ejemplo, que sepa difundir contenido técnico a
una audiencia no técnica, o por ejemplo directrices
para usuarios rurales en forma de materiales
educativos (radio, video, folletos), materiales de
capacitacion, etc.

* Los conocimientos operativos a menudo se
encuentran en los gerentes de proyectos o personal
similar con capacidades de gestién y las habilidades
necesarias para la planificacién, coordinacién y
toma de decisiones.

* El conocimiento de comunicacion y facilitacion
es lo que necesita, por ejemplo, cuando desea
desarrollar un sitio web. Esto requiere habilidades
de comunicacién mediadas tanto por medios
digitales como analégicos.

La dindmica de creacién de conocimiento,
estandarizarlos y compartirlos en contextos
organizacionales siguen una serie de patrones que se
estudian ampliamente en la literatura pertinente®.
Estas dindmicas, o la cadena de valor del conocimiento
presentada aqui, siempre comienzan en contextos
sociales donde las interpretaciones de los problemas

y las posibles soluciones pueden ser abarcadas y
discutidas. El conocimiento se hace tangible a través de
la produccién de artefactos que registran los resultados
de esas discusiones y finalmente son recogidos por
aquellos que, aunque no han participado en los primeros

debates, estdn interesados en las cuestiones que se

estan abordando. Por lo tanto, una cadena de valor de

conocimiento eficaz se compone de las siguientes fases:

Discusidn: El conocimiento siempre es creado por
las personas y evoluciona principalmente a través de
discusiones y encuentros. Formatos como reuniones
de equipo, talleres, conferencias, sesiones de lluvia
de ideas son ejemplos concretos que ilustran el papel
clave desempefado por el debate, lo que resulta

en intercambios de creacién de conocimiento y el
crecimiento de los tipos de conocimiento dentro y

entre las organizaciones.

Documentacién y sintesis: Sin embargo, para
incrementar la velocidad del proceso de resolucién de
problemas y racionalizar aprendizaje, el conocimiento
organizativo también necesita conservarse e
inscribirse en artefactos que puedan ser compartidos
y consultados por colegas y otras partes interesadas.

En cuanto al contenido, un artefacto de
conocimiento incluye puntos de aprendizaje y
heuristica utilizados por expertos durante la realizacion
de tareas especificas, teniendo en cuenta lo que salid
bien, lo que no y por qué. También puede describirse
como algo que cualquier practicante novato debe saber
y no puede adquirir a través de manuales y estudios
tedricos por si solo, porque viene tinicamente a través de
la experiencia y la prdctica. El formato de tal artefacto
de conocimiento puede variar desde una narrativa
(como en el caso de las “mejores précticas”) hasta
una estructura mas sistemdtica (como en el caso de
los protocolos basados en reglas) dependiendo de las
necesidades de los usuarios objetivo. Hay dos tipos de

artefactos de conocimiento:

* Conocimientos documentados: Este tipo de artefacto
de conocimiento incluye lecciones aprendidas que
se pueden encontrar, por ejemplo, en informes de
evaluacién de proyectos y descripciones de mejores
précticas. El conocimiento documentado es
principalmente basado en la comunidad; inscribe

el conocimiento producido a través de la discusion

36 Nonaka I, Konno N, 1998, The Concept of '‘Ba”: Building a Foundation for Knowledge Creation, California Management Review, 40, 40-54.



y a menudo se expresa a través de la jerga y los

’ . «. . »
términos “insider”.

* Conocimiento sintetizado: Métodos y directrices
que representan un resumen de multiples fuentes de
conocimiento documentado. Teniendo un publico
objetivo mds amplio, el conocimiento sintetizado
generalmente sigue estdndares més sistemdticos que
los conocimientos documentados (similares a las

directrices versus los estudios de caso).

Busqueda y adapracién: El siguiente paso en la
cadena de valor del conocimiento, después del debate,
la documentacién del conocimiento y la sintesis,
consiste en la bisqueda de conocimiento por parte de
otras personas que no han participado en el proceso
de creacién de conocimiento pero estdn interesadas en
el contenido. Buscan el conocimiento, lo cuestionan
y lo adaptan a sus necesidades. Esta adaptacién y
adopcién de conocimientos encontrados representa
un momento crucial: el conocimiento se consolida,
enriquece con nuevos estudios de caso y/o se revisa en

algunas partes.

Una cadena de valor de conocimiento eficaz es, por
lo tanto, una que aprovecha las etapas de discusién,

documentacién, sintesis, bisqueda y adaptacidn.

Los datos y las estructuras de datos

son los pilares de la informacién cuyo contenido
puede ilustrar y contextualizar conocimientos
documentados y sintetizados (como en el caso de las
hojas informativas) o ser requeridos por expertos para
realizar andlisis y la toma de decisiones (como en el
caso de estadisticas y andlisis). La cadena de valor de

datos comprende cuatro etapas principales®’:

Recopilacidn: la recopilacién de datos e informacién
hace referencia a la fase en la que se crea un conjunto
de datos. En esta fase, se definen los requisitos de
datos, por ejemplo, los formatos de datos (por ejemplo,
el formato de fecha), asi como las estructuras de datos
y esquemas como tablas de base de datos o etiquetas
que se utilizardn para etiquetar recursos web. Por lo
tanto, la definicién de una campafia de recopilacién de
datos e informacién siempre se prepara a través de un
andlisis del uso previsto de los datos y la informacién
(por qué se recopilan los datos, para qué y para uso de
quién) y los requisitos de interoperabilidad que deben
cumplir los datos y la informacién (dependiendo de

la integracién y el intercambio de datos en mltiples

plataformas digitales).

Publicacidn: La etapa de publicacién consiste

en publicar conjuntos de datos e informacién
recopilados de una manera que transmita
informacidn til, comprensible y ficil de acceder a los
usuarios objetivo. Mds alld de las cuestiones legales de
licencias y derechos de autor, los datos e informacién
disponibles publicamente también deben ofrecer
ejemplos claros de uso de datos y contextos de uso a

los usuarios potenciales.

Captacidn: La captacién de datos se refiere a la etapa en
la que los usuarios entienden los beneficios potenciales
de los datos y la informacién a la que se puede acceder.
Para facilitar la captacién de datos, es necesario
desarrollar estrategias de experiencia del usuario, por
ejemplo, en relacién con la usabilidad de las interfaces

para acceder y mantener datos e informacidn.

Impacto: La fase final, el impacto de los datos, se
refiere al uso real que los usuarios hacen de los datos
e informacién accedidos. En esta fase, normalmente
se definen estrategias y mecanismos para promover
procesos de toma de decisiones basados en datos,
como la definicién de procesos y herramientas para
utilizar datos e informacién para la supervisién de

proyectos y la evaluacién de resultados.

37 Curry E, 2016, The Big Data Value Chain: Definitions, Concepts, and Theoretical Approaches, in Cavanillas J,, Curry E,

Wahlster W, New Horizons for a Data-Driven Economy, Springer.
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Evitar malentendidos: Teniendo en cuenta la opinidn
del tecndlogo y las diferencias entre los artefactos
informativos y de conocimiento

Para ejecutar con éxito programas de gestion del
conocimiento, es de suma importancia considerar dos
fenomenos diferentes que a menudo son una fuente de
confusién. Por un lado, si los datos y la informacion
son inscripciones y si el conocimiento también se puede
inscribir, uno podria preguntarse hasta qué punto estos
dos tipos de inscripciones difieren. En otras palabras,
écudl es la diferencia entre los artefactos informativos
y los artefactos de conocimiento?

Por otro lado, como la gestion del conocimiento

se sitla en algln lugar entre los datos y el
conocimiento, siempre esta sujeta a un equilibrio
precario: los portadores del conocimiento (por

ejemplo, los profesionales de un campo especifico de
especializacion) a menudo tienen poco conocimiento

de lo que constituye datos e informacion para los
especialistas en Tl. Y del mismo modo, especialistas
en Tl con mayor frecuencia desconocen el contenido

de conocimiento de los datos con los que trabajan

y la informacién que se les pide que organicen. Esto
conduce a una asimetria comunicativa - también
ampliamente estudiada en la literatura® - entre
expertos en conocimiento de dominio y expertos en

TI: Lo que es claro y evidente para el primero (una
comprension de contenido interesante dentro de un
dominio de conocimiento particular) es indiscernible
para el segundo. Y lo que es claro y evidente para este
altimo (una comprension de los datos y la informacion
desde una perspectiva digital y basada en magquinas) es

desconocido para el primero.

Con el fin de aclarar estos dos fenomenos y abrir

el camino hacia una comprension completa de

los principios en los que se basa la gestion del
conocimiento, primero proporcionamos un breve analisis
de como los expertos en tecnologia ven los datos y

la informacion, y luego explicamos las diferencias
entre los artefactos de infarmacion y los artefactos de

conocimiento.

La vision del tecndlogo de los datos y la informacidn

Cuando un tecndlogo examina los datos, ella o &l

toma dos puntos de vista posibles: o bien un interés
en los datos en siy su calidad técnica, por ejemplo,

la verificacion de la correcta entrada de todos los
valores en una tabla (lo que sea ,correcto’ significa en
un contexto determinado), o una preocupacion con la
estructura en la que los datos deben ser organizados,
por ejemplo, el esquema de datos especifico, el diseno
o la codificacion que se utilizaran en una determinada
situacian. En el primer caso, el tecndlogo generalmente
hablara de datos (que pueden faltar, sesgados, danados,
crudos, etc), y en este dltimo caso de estructuras o
formatos de datos (como tablas de bases de datos,
archivos PDF o estandares de codificacion para textos
electronicos o imagenes). Dependiendo del grado de
organizacion, los datos se pueden estructurar (como
tablas SQL), semiestructurados (como una hoja de

calculo) o no estructurados (como archivos de texto).

Dependiendo del tipo de datos, las herramientas de Tl
auxiliares funcionaran de forma muy diferente. Los datos
estructurados normalmente se manejan a través de
sistemas dedicados, los llamados sistemas de gestion de
bases de datos (DBMS). Para los datos semiestructurados
y no estructurados, normalmente se utilizan herramientas
de gestion especificas, es decir, archivos digitales,
bibliotecas digitales y sistemas de gestion de documentos
(véase la Tabla 3).

38 Davenport T. H, Prusak L, 1998, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, Harvard Business Press.




Tipo de datos

Definicion

Ejemplo

Herramientas digitales

Informacion en forma de
datos estructurados

Recopilacion organizada

de datos (tradicionalmente
tablas en bases de datos),
cuyo formato normalmente
se formaliza explicitamente
para consultas y recuperacion
basadas en computadora

Datos SIG

Datos de colecciones
automatizadas (por ejemplo,
estaciones meteoroldgicas)

Bases de datos

Sistemas de gestion de bases
de datos (DBMS), lenguajes
de consulta estructurados

Informacidon en forma de
datos semiestructurados

Datos que no encajan en

un sistema de bases de
datos estructurados, sin
embargo, estan parcialmente
estructurados (por ejemplo,
a través de etiquetas) para
crear una forma de orden y
jerarguia

Correos electronicos,
publicaciones en redes
sociales, hojas de calculo
complejas

Sistemas de gestion de
archivos o documentos
(DMS), bisqueda completa
de contenido y manejo de
big data

Informacion en forma de
datos no estructurados

Todos los datos que no
siguen una estructura formal

Archivos de texto sin formato

(como documentos .txt),
videos, archivos de audio,
imagenes

Archivos y sistemas de
gestion de archivos (FMS),
blsqueda completa de
contenido

Tabla 3 Clasificacidn basica de estructuras de datos desde el punto de vista de un tecndlogo (fuente: OneOffTech).
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Artefactos informativos vs artefactos de conocimiento

Un artefacto informativo proporciona contexto, que a

su vez da significado a los conjuntos de datos (ya sea
artefactos inscritos estructurados, semi-estructurados o
no estructurados). Un usuario puede recurrir a artefactos
informativos en la toma de decisiones, por ejemplo, en

la decision de asistir a una conferencia una vez que se
conozean las fechas y que estas sean factibles, o la
eleccion de una estrategia de optimizacion en la provision
de energia cuando se cuenta con datos sobre el consumo
de energia. Pero por separado, los artefactos informativos
nunca explican con precisién como interpretar informacion
para tomar una decision posterior. Los artefactos de
conocimiento® en caontraste, también proveen explicaciones
y te dicen, ademas, como interpretar la informacion para
fines de toma de decisiones (véase la Figura 8). Podrian,
por ejemplo, familiarizar a los usuarios con buenas
practicas para la reduccion sostenible de emisiones en

un pais especifico, para que pueden aprender la lagica

subyacente y adaptar esas soluciones a diferentes paises.

En cualquier caso, el contenido accionable de los tipos
de datos ya canalizado a través de las herramientas

Tl dependen en gran medida de que los usuarios que
los lean. En otras palabras, el grado de informacion y
conocimiento contenido en conjuntos de datos (lo que
se llama 'data content’) estd determinado siempre por
los usuarios y nunca por los datos mismas. EL siguiente

ejemplo explica cdmo sucede eso.

Tres perspectivas sobre los datos de brotes virales:

Perspectiva | - el medico: A los ojos de un médico
profesional, los registras clinicos en un formato de
archivos semi-estructurados, como PDFs, podrian contener
la informacidn sobre el historial médico de los pacientes

y explicaciones de las buenas practicas y diagnésticos

para enfermedades infecciosas. Del mismo modo, para el
médico, una hoja de calculo que contiene los protocolos
para el tratamiento de los pacientes infectados podria
proveer informacion sobre la data personal del paciente
o un conacimiento analitico sobre la forma de calcular
la dosis de los medicamentos de los pacientes bajo una
condicion clinica particular.

Perspectiva 2 - el epidemiologo: Si un epidemidlogo

esta realizando un estudio sobre el brote de un virus,

los datos son obligatorios: por ejemplo, las nimeras
sobre pacientes haspitalizados, el porcentaje de la
poblacion infectada y las tasas de mortalidad. Esta
informacion provee al epidemiélogo los insumos que
puede ser procesadas posteriormente con la aplicacion de
conocimiento técnico. El analisis resultante probablemente
incluira una seccion de antecedentes donde los datos
estan explicados y proveeréd detalles sobre los métodos
analiticos empleados y los resultados. Los métodos y los
resultados caracterizaran el informe como un artefacto de
conocimiento.

Si otro epidemidlogo trabaja con los mismos datos y llega
a una conclusion diferente (asumiendo que la data no

esta sesgada) la discrepancia entre los dos estudios se
centrara en los diferentes métodos empleados por los dos
investigadores, no en la data. En este sentido, el analisis
comparativo entre los dos estudios se lleva a cabo al nivel
del conocimiento técnico y no al nivel de la informacion
sobre la tasa de mortalidad y las tasas de infeccion

recopiladas por la data de ingreso.

Perspectiva 3 - el Ministerio de Salud: Si un Ministerio
de Salud nacional esté interesado en compilar y
publicar datos estadisticos diarios del nimero de
nuevas infecciones del virus, se debe tomar en cuenta
los métodos de recoleccion de la informacian. No es

suficiente que los hospitales publiquen informacion, mas

39 Para un analisis de los artefactos de conocimiento y su papel en las comunidades de practicas, véase
Cabitza F,Colombo G, Simone C, 2013, Leveraging underspecification in knowledge artifacts to foster
collaborative activities in professional communities, International Journal of Human-Computer Studies, Elsevier.




bien, es importante que se siga la misma estrategia de
recoleccion de informacion. En este sentido, cada hospital
tiene la obligacion, no solo de compartir la informacion
sobre los pacientes, sino también de explicar como se
recolectd la data y como el método de recaleccion de la
informacion podria sesgar las estadisticas. En este caso, el
conocimiento se genera mas por el método de recoleccion

de informacidn, que por el analisis epidemioldgico.

Saber qué

Los artefactos de conocimiento se caracterizan por su
efectividad documentada para ayudar a los usuarios a
resolver problemas y tomar decisiones. Los artefactos
de conocimiento contienen, por lo general, informacion
y siempre promueven un proceso de aprendizaje. El
conocimiento en la forma de ejemplos, buenas practicas
o informes de proyecto pueden ser consultados por los
gerentes para evitar reinventar la rueda (rota). En todo
caso, la contribucion del conocimiento recientemente
adquirido de los gestores de proyectos es siempre
requerida para disenar una nueva rueda o replicar buenas
practicas existentes.

Saber como

Artefactos inscritos

Artefactos Informativos

Figura 8 La diferencia entre el artefacto de conocimiento (diamante verde) y el artefacto informativo (verde claro) corre
paralelo a la diferencia entre la informacidn y el conocimiento y se encuentra en el contenido respectivo expresado al

usuario (fuente OneOffTech).
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256 Principio 6: Y

Los cuatro pilares
organizacionales’

Tanto la cadena de valor de los datos como la cadena
de valor del conocimiento tienen lugar en contextos
sociales e implican cuatro grandes dimensiones
organizativas: las personas, los procesos, las tecnologfas
y la gobernanza. Es a través de estas dimensiones

que las cadenas de valor de datos y conocimiento

comienzan a fluir y aportar.

Personas: La gestién del conocimiento requiere de
un sistema especifico “system specific” que cualquier
esfuerzo para apoyarlo debe ser formado por las
experiencias, las prioridades y las aspiraciones de los
profesionales. Como tal, deben estar empoderados e
involucrados en el desarrollo del marco de la gestién
del conocimiento desde las primeras etapas. Las
responsabilidades claras y la propiedad compartida
del marco de la gestién del conocimiento son
condiciones previas para una gestion exitosa del

conocimiento en la prictica.

Procesos: Comprender los procesos establecidos

es esencial para identificar las prioridades de

gestién del conocimiento, por ejemplo, mediante

la identificacién de los conocimientos y las fuentes
de datos disponibles, la evaluacién de las brechas

de conocimientos, asi como las necesidades del
conocimiento y los requisitos de datos. Comprender
y abordar los procesos organizativos que determinan
los flujos de datos y los conocimientos entre las
comunidades dadas también es importante para
explicar por qué las intervenciones propuestas de la
gestién del conocimiento tienen sentido y qué podria

lograrse en un contexto organizativo cambiante.

Tecnologia: La tecnologia tiene fuertes implicaciones
para los sistemas sociales*'. Las herramientas dan
forma a la manera de trabajo de los usuarios en la
medida en que cualquier reemplazo o actualizacion
de tecnologia puede tener un tremendo impacto

en los procesos y el rendimiento. Por lo tanto, el

uso de nuevas herramientas para apoyar la prictica
diaria de una comunidad siempre requiere una
comprensién profunda de las practicas que se espera
que la tecnologia ayude, la participacién proactiva
del usuario en el andlisis y el disefio de la solucién a
adoptar, el tiempo adecuado para pilotear la solucién,
la recopilacién de la retroalimentacién de los usuarios
y un plan claro para la ejecucion de las estrategias de

la gestién del cambio®.

Gobernanza: Un marco de gestién del conocimiento
debe estar alineado con la estrategia general de la
organizacién o comunidad de los actores claves y
requiere los mecanismos de coordinacién (es decir,
mecanismos de arriba hacia abajo para organizaciones
tnicas, mecanismos de comités de direccién

para los sistemas de cooperacién o mecanismos

de autorregulacién para sistemas y redes de co-
aprendizaje) que apoyen a los actores en la definicién
de los objetivos, la adopcién y adaptacién de las
politicas, asi como el seguimiento de los procesos y
los resultados.

40 La metafora de los ‘pilares’ organizacionales es tomado del manual de la gestion del conocimiento referido anteriormente ie. Milton N,

Lambe P, 2016 The Knowledge Manager”s Handbook, KoganPage.

41 Savaget P, Geissdoerfer M, Kharrazi A, Evans S, 2019, The theoretical foundations of sociotechnical systems change for sustainability:

A systematic literature review, Journal of Cleaner Production, Elsevier.

42 Cabe senalar que a la mayorfa de personas no les agrada el cambio radical en su vida diaria o en su lugar de trabajo. Ademas, una
experiencia negativa inicial con una nueva tecnologia es probable que deje una impresion duradera y una vision negativa (tanto objetiva

como subjetiva) de esta tecnologia.
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Tabla 4 La matriz de la gestion del conocimiento integra los seis principios del marco de la gestion
del conocimiento. Proporciona un modelo para la evaluacion de las necesidades, la situacién y el
requerimiento de analisis de las necesidades para los sistemas de co-aprendizaje, asi como para

la preparacion de los casos de uso para pilotear las intervenciones de la gestion del conocimiento
en los sistemas de co-aprendizaje (fuente: OneOffTech). Puede encontrar una version impresa mis

grande en el Anexo |l.

2.7 La matriz de gestion del conocimiento

Para el miembro de la comunidad de prictica, los
seis principios del marco de gestién del conocimiento
pueden plasmarse en la matriz de gestién del
conocimiento (Tabla 4 arriba). La parte azul de la
matriz representa a los actores que participan en

la dindmica de “empujar y jalar”; esta dindmica
proporciona un impulso para preguntar quién

esté ofreciendo (empujar) o exigiendo (jalar) qué
conocimiento, y quién lo estd proporcionando o
recibiendo. La parte verde de la tabla incluye las dos

cadenas de valor (conocimiento y datos), mientras

ue la parte morada se refiere a los “cuatro pilares”
q p p

o las dimensiones organizacionales en las que se lleva

la informacién.

a cabo el empuje y jale del conocimiento y los datos/

La matriz se puede utilizar para informar de los

resultados de una evaluacién de las necesidades

o el andlisis de las carencias y facilitar la revisién

participativa entre los actores clave.
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3 VIAJE DE IMPLEMENTACION

Independientemente de si el enfoque se centra en

las organizaciones, los sistemas de cooperacién o los
sistemas de co-aprendizaje, no existe un estdndar
ampliamente aceptado para la implementacién
efectiva de la gestién del conocimiento. Sin embargo,
algunos pasos generales se pueden esbozar (y adaprar
individualmente) para cada intervencién. Este
documento identifica cinco pasos principales, junto
con varios pasos sub-relacionados, para la integracién
exitosa de las pricticas de gestidn del conocimiento en
el trabajo rutinario de las organizaciones, los sistemas
de cooperacidn y los sistemas de co-aprendizaje.
Estos pasos principales son (1) evaluacién de las
necesidades de conocimiento, 2) andlisis de situacién
y requisitos, (3) pilotaje, (4) implantacién y (5)
institucionalizacién. A continuacidn, los cinco

pasos y sub-pasos se describen brevemente y se
sustentan en preguntas orientadoras. Estos pasos son
universalmente aplicables a cualquier tipo de sistema y
sector social. Al final de este capitulo, la Tabla 5 ofrece
una visién general completa del proceso de aplicacién.

Una publicacién separada (en preparacién) ofrecerd
una caja de herramientas completa y descripciones
detalladas de los diferentes instrumentos para cada

paso.

PASO 1

3.1 Evaluacion de las necesidades
de conocimiento

Este primer paso es vital para vincular la realidad
actual en la que existe un sistema de co-aprendizaje
especifico con las ideas y cambios que se quiere ver en
el futuro. El conocimiento percibido debe servir para
cerrar la brecha entre la situacién actual de creacién y
transmisién de conocimiento y un futuro imaginado.
Por lo tanto, el objetivo de la evaluacién de las
necesidades de conocimientos es definir la estrategia
general de gestién del conocimiento y orientar las
intervenciones hacia las necesidades reales y practicas
del sistema de co-aprendizaje. Esta evaluacién consta

de los siguientes cinco sub-pasos, que cada uno puede

ser expresado como una pregunta orientadora.

Identificar objetivos comunes

La primera actividad de la evaluacién de las necesidades
de conocimientos en un sistema de co-aprendizaje es
identificar qué objetivos deben alcanzarse mediante
una mejor gestién del conocimiento y qué limitaciones
deben superarse para alcanzarlos. La gestién del
conocimiento nunca debe planificarse tnicamente
por su propio bien. En cambio, es un enfoque para
abordar los desafios en los sistemas de co-aprendizaje
relacionados con dominios de conocimiento especificos.
Dependiendo de las caracteristicas de los sistemas de
cooperacidn participantes, en este paso se pueden
utilizar diferentes herramientas (entrevistas uno a uno,
grupos focales, talleres, etc.) para reflexionar sobre

las necesidades de conocimiento y acordar objetivos.
Dentro de los sistemas de co-aprendizaje, es importante
equilibrar las necesidades y objetivos de conocimiento
de las organizaciones individuales y los sistemas de
cooperacion e identificar denominadores comunes;
por ejemplo, mediante la mejora del aprendizaje entre
proyectos y el intercambio de lecciones aprendidas. Este
paso crea una base sélida para la planificacién posterior
de las intervenciones de gestién del conocimiento

disenadas para fortalecer el sistema de co-aprendizaje.

Definir el enfoque tematico

El siguiente paso es definir las dreas temdticas dentro
del sector del conocimiento o dominios para los

que se aplicardn las intervenciones de gestién del
conocimiento. Es importante ser lo mds especifico
posible al describir el enfoque, que por ejemplo podria
ser «la integracién de los objetivos de las contribuciones
determinadas a nivel nacional (NDC) para el sector
de la agricultura, la silvicultura y otros usos de la tierra
(ADOLU) en los planes de desarrollo agricolar.



Determinar los resultados esperados

Para dividir los objetivos previamente identificados
en un plan factible, se deben determinar resultados
concretos (esperados). La atencién debe centrarse
en los cambios previstos en los procesos o
comportamientos del sistema de co-aprendizaje.
Por ejemplo, cabria esperar que los sistemas de
cooperacién dentro de un sistema de co-aprendizaje
acordaran mérodos para documentar las lecciones
aprendidas, como el uso de una plataforma digital
conjunta para recopilar informacién.

Describir las necesidades preliminares de
conocimiento

Una vez identificados los objetivos, el enfoque
temdtico y los resultados esperados, se puede llevar

a cabo una primera evaluacién de las necesidades

de conocimiento subyacentes. Las “necesidades de
conocimiento” son brechas percibidas identificadas
por los diferentes sistemas de cooperacién que
forman el sistema de co-aprendizaje. Como se
menciond anteriormente, estas necesidades conectan
la situacidn actual con un estado futuro en el que se
han logrado los resultados esperados*®. Por ejemplo,
si un resultado esperado es el uso de una plataforma
digital conjunta para recopilar informacién, pero cada
sistema de cooperacién utiliza actualmente sus propias
herramientas digitales, un conocimiento podrfa ser
considerar el uso de soluciones digitales que puedan
integrarse fécilmente con las herramientas de los

sistemas de cooperacién individuales.

El sistema de co-aprendizaje tendria que adquirir

conocimientos especificos de T1.

En esta fase inicial, la lista de necesidades de
conocimiento sélo puede ser hipotética y preliminar.
Sirve principalmente para dirigir el sistema de
co-aprendizaje hacia una reflexién sobre posibles
innovaciones y adaptaciones que deben tener

lugar con el fin de lograr los resultados esperados

y contribuir a los objetivos identificados. En el
siguiente paso, esta lista preliminar de necesidades
de conocimientos se detallard atin mds a través de un
andlisis de situacion y se especificard en términos de
requisitos de gestién del conocimiento. Sin embargo,
antes de avanzar al paso 2, se debe considerar un
tltimo sub-paso como parte de la evaluacién del

conocimiento.

Desarrollar historias de usuario

Para garantizar que los diferentes sistemas de
cooperacién dentro del sistema de co-aprendizaje
tengan una comprensién mutua de sus necesidades de
conocimiento compartido, es util desarrollar historias
de usuario®. Con la ayuda de pequefios y sencillos
ejemplos, estas historias muestran las necesidades de
conocimiento, as{ como los resultados esperados en
los que debe centrarse una intervencién de gestion del
conocimiento. Las historias de usuario son potentes
herramientas que ayudan a dirigir todos los pasos
adicionales de la implementacién de la gestién del
conocimiento. Deben escribirse en primera persona,
por ejemplo desde el punto de vista de un miembro
de la comunidad® del sistema de co-aprendizaje

A: “Como practicante de la comunidad, quiero
chatear con otros miembros sin necesidad de ejecutar
muldples aplicaciones o instalar softwares distintos

de lo que utilizo como miembro de mi sistema de
cooperacién”. Después de formular estas necesidades,
las historias de usuario se desarrollan y transforman

en casos de uso en el siguiente paso.

43 Para obtener una descripcion de la metodologia de evaluacion de necesidades aqui seguida, Cockburn A, 2000, Writing Effective

Use Cases, Longman Publishing.

44 Para una explicacion en profundidad nos referimos a Cockburn A, 2000, Writing Effective Use Cases, Longman Publishing.
45 Consulte el capitulo 1.3 para una introduccion de la nocion de ‘commoners’.
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PASO 2

3.2 Analisis de situacion y requisitos

Durante el segundo paso, entra en juego la matriz de
gestién del conocimiento presentada en el capitulo
2.7. Si bien el primer paso se centrd en imaginar un
enfoque mejorado de la gestién del conocimiento
para el sistema de co-aprendizaje, en el paso 2 el
enfoque se centra hacia un andlisis de c6mo el status
quo actual podria evolucionar de manera realista en
el sistema de gestién del conocimiento previsto. Para
tal fin, es vital evaluar las pricticas de conocimientos
existentes dentro del sistema de co-aprendizaje para
identificar las brechas que deben eliminarse antes

de alcanzar los objetivos definidos y los resultados
esperados.

Para llevar a cabo un andlisis de la situacién, la matriz
de gestién del conocimiento se utiliza para enmarcar
metas y resultados esperados dentro de los procesos
de creacién y transmisién de conocimiento existentes
de un sistema de co-aprendizaje especifico y detectar
posibles brechas. De esta manera, las necesidades

de conocimiento de los usuarios, redactadas en el
paso 1 e ilustradas por historias del usuario, pueden
transformarse en requisitos que una intervencion de
gestién del conocimiento (es decir, la solucién) debe

satisfacer.

Identificar la dindmica del empuje y jale

En este sub-paso se identifican las dindmicas del
empuje y jale (véase el capitulo 2.1) en todos los
sistemas de cooperacién que participan en el sistema
de co-aprendizaje. Esto permite identificar las brechas
analizando si las diversas demandas de conocimiento,
informacién y/o datos estdn satisfechas por la oferta y

si esa oferta satisface una demanda real.

Identificar conocimientos, informacion y tipos
de datos

Este andlisis se centra en los diferentes tipos de
conocimientos, informacién y datos creados y
transmitidos dentro del sistema de co-aprendizaje.
El objetivo es especificar y caracterizar ain mds las
posibles brechas dentro de la dindmica del empuje y
jale identificado en el sub paso anterior.

Mapear las cadenas de valor de conocimiento
y datos

Este sub paso consiste en asignar las brechas
identificadas durante los dos pasos anteriores a

las cadenas de valores de conocimiento y datos.
También permite evaluar su impacto en la creacién y
transmisién de conocimientos, informacién y datos

dentro del sistema de co-aprendizaje.

Analizar los “4 pilares organizacionales”
(impulsores y retos)

Basdndose en el paso anterior de mapear las cadenas
de valor de conocimiento y datos, este paso tiene

en cuenta los «4 pilares organizacionales» (véase

el capitulo 2.6). Para cada etapa de las cadenas de
conocimiento y valor de datos, se evaltian los posibles
impulsores y retos organizativos en términos de
personas, procesos, tecnologias y gobernanza. Este
andlisis prepara el camino para la definicién de
estrategias de cambio para aprovechar las fortalezas
organizativas y mitigar posibles barreras para alcanzar

los objetivos comunes y los resultados esperados.



Definir estrategias de cambio, factores de éxito y
métricas para el cambio

En este sub-paso, se definen las estrategias de

cambio para mejorar el equilibrio de los “4 pilares
organizacionales” y se establecen factores de éxito,

asi como métricas para evaluar el progreso hacia los
resultados y metas esperados. Si, por ejemplo, se
prevé un cambio a nivel de recopilacién de datos
para el sistema de co-aprendizaje, una estrategia de
cambio adecuada podria consistir en involucrar a los
usuarios de los distintos sistemas de cooperacién en la
seleccién y/o disefio de nuevas herramientas digitales.
El factor de éxito para el cambio podria ser el proceso
de interaccidn y las estadisticas de usuario para las

nuevas herramientas de las métricas posibles.

Desarrollar casos de uso

En este sub-paso, las historias de usuario
desarrolladas en el paso 1 se transforman en casos
de uso, que son mucho mds detallados técnicamente
y menos narrativas®®. Dicho de otra manera, la
historia del usuario se enriquece con los resultados
de la situacidn y el andlisis de requisitos.

Definir la hoja de ruta y el presupuesto

En este tltimo sub-paso del andlisis de situacién y

requisitos, se define la hoja de ruta y el presupuesto

para la implementacién de los casos de uso y la
planificacién de las intervenciones de gestién del
conocimiento. La planificacién adecuada es vital no
s6lo para la fase de pilotaje (paso 3), sino también
para el despliegue (paso 4). La sostenibilidad a largo
plazo de los planes de gestién del conocimiento
también deben abordarse en este momento y elaborar
y acordar un modelo de negocio entre los sistemas de
cooperacion participantes.

PASO 3

3.3 Pilotaje

El objetivo de este paso es aplicar las medidas

de gestién del conocimiento definidas en el

paso 2 en una serie de ensayos a pequena escala
que no implican necesariamente el sistema de
co-aprendizaje en su conjunto. En cambio, los
pilotos individuales deben ser suficientemente
representativos de los resultados esperados definidos
para el sistema de co-aprendizaje en el paso 1.
Dependiendo del tamafio y la complejidad de la
medida de gestién del conocimiento, un piloto
puede tener mucho sentido. O se puede omitir por
completo y el proyecto avanza inmediatamente a la
fase de implementacién (paso 4). Si se implementa
un piloto, debe garantizarse una supervisién
oportuna y eficaz de los resultados del piloto.

En retrospectivas iterativas (sprint), los cambios
necesarios en la hoja de ruta piloto original deben
discutirse y aplicarse rdpidamente. Se recomienda

hacer uso de principios 4giles en este contexto’.

46 Mientras que una historia de usuario podria ser algo en la linea de ‘Como miembro de la comunidad, quiero chatear con otros miembros sin
necesidad de ejecutar maltiples aplicaciones o instalar softwares que no sea los que utilizo como miembro de mi sistema de cooperacion’,
un caso de uso es mucho méas formal. Por ejemplo, el caso de uso detallara los diferentes programas de informatica utlilzados en la
cooperacion de sistemas, describir donde se debe conectar la nueva solucion y explicar los cambios organizativos de esta innovacion y el
analisis de requisitos en un documento que muestre claramente como debe funcionar la gestion del conocimiento y qué medidas deben
aplicarse. El objetivo de un caso de uso es, de hecho, harmonizar todos los hallazgos del analisis de la situacion y los requisitos en un solo
documento que claramente indica como debe funcionar la gestion del conocimiento y cuales medidas deben implementarse.

47 Milton N, Lambe P, 2016, The Knowledge Manager's Handbook, KoganPage
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Crear un equipo piloto
;Qué miembros de los sistemas de cooperacion

formardn parte del equipo piloto?

En este primer paso, los miembros del sistema de
co-aprendizaje deben ponerse de acuerdo sobre qué
sistemas de cooperacién y miembros participardn
en el piloto, asi como sus respectivas funciones y
responsabilidades.

Establecer procesos piloto
;Qué miembro del equipo piloto estd haciendo qué y

cudndo?

Se establecen procesos de comunicacién y toma de
decisiones a seguir durante el piloto. Debe prestarse
especial atencién a la definicién de mecanismos para
posibles ajustes de las actividades y a las retrospectivas

en curso de los resultados piloto.

Monitorear la implementacion del piloto
C'Cémo realizar un seguimiento de la implemenmcién

del piloto y medir los resultados?

Deben aplicarse métodos de supervisién adecuados
para medir el progreso del piloto con el fin de
identificar rdpidamente los problemas criticos.

Adaptar el piloto (si es necesario)

;Cbémo reaccionar si se identifican problemas criticos?

Si el piloto no va por buen camino o si surgen
obstdculos a la implementacidn, ahora se
implementan los procedimientos y mecanismos para
adaptar el piloto (definidos en los dos tltimos sub-
pasos). También aqui se recomienda especialmente la
adopcién de principios dgiles.

Asegurar documentacion ampliamente utilizable de
las actividades piloto
:Qué procesos deben documentarse y en qué formato

garantizar un uso ;unpli()?

Se deben utilizar métodos establecidos para
documentar los resultados piloto para que las

lecciones aprendidas puedan ser compartidas y los
posibles fallos puedan servir como una oportunidad
de aprendizaje para los demds.

Evaluar los resultados del piloto
;En qué medida estdn en linea los resultados reales

con 1()S l't‘SLlltdd()S CSPt‘I"Jd()S?

Los resultados del piloto deben compararse
cuidadosamente con los resultados esperados
identificados como parte del paso 1. Si hay un
desajuste, se debe realizar una retrospectiva y
documentar los resultados del andlisis.

Planificar la estrategia de implementacion e
intervenciones de gestion del cambio
;Cuidles son los impactos organizativos y los pasos

necesarios para ampliar el piloto?

Una vez que el piloto ha concluido, es el momento de
decidir sobre los siguientes pasos y si proceder con el
despliegue (paso 4). Un aspecto crucial a tener en cuenta
es la evaluacién de las implicaciones organizativas de la
puesta en marcha. Una vez tomada la decisién de puesta
en marcha, debe elaborarse cuidadosamente un plan

para su implementacién concreta.

PASO 4

3.4 Despliegue/Implantacion

En este paso, los resultados piloto se amplian al mayor
sistema de co-aprendizaje. Las fases de implantacién
¢ institucionalizacién (paso 5) podrian solaparse,
dependiendo del plazo general de la iniciativa de
gestion del conocimiento y de lo impactantes que
sean los cambios para los sistemas de cooperacién
individuales dentro del sistema de co-aprendizaje.
Cuanto mayor sea el impacto de las intervenciones
de gestidn del conocimiento a nivel del sistema de
co-aprendizaje en el trabajo rutinario de los sistemas
de cooperacién participantes, mds comenzard a ganar

importancia la institucionalizacién.



Adaptar los ‘4 pilares organizacionales’
;Qué hay que adaptar para integrar las pricticas

piloto en las actividades de trabajo diario?

Las politicas y los modelos de gobernanza existentes
a nivel de sistemas de cooperacidn, asi como

las funciones de las personas, los procesos y las
tecnologias, deben adaptarse a los nuevos mecanismos
de gestidn del conocimiento establecidos a nivel

del sistema de co-aprendizaje. El debate entre los
miembros de la comunidad y el acuerdo sobre los
cambios organizativos que deben adoptar los sistemas
de cooperacidn participantes deben considerarse
factores de éxito para la gestién del conocimiento en
los sistemas de co-aprendizaje.

Capacitar y entrenar a las personas para adoptar los
nuevos ‘4 pilares organizacionales’
;Cémo gestionar la transicién a nuevos procesos y

tecnologias?

El desarrollo de capacidades para la adopcién de
nuevos procesos y tecnologfas, asi como la definicién
de nuevas politicas de gestién del conocimiento, son
brindados a los sistemas de cooperacién participantes.
Para garantizar la futura institucionalizacién del
sistema de co-aprendizaje, también deberia preverse

un programa de capacitacion para los capacitadores.

Definen servicios temporales de backstopping para
apoyar la institucionalizacion
;Qué apoyo adicional se necesita para que la nueva

conhgumchm organizativa sea sostenible?

El apoyo organizacional, ya sea remoto o presencial,
debe prestarse a los sistemas de cooperacién
participantes. Dependiendo de sus necesidades
especificas, el backstopping podria estar relacionado
con el uso de nuevas tecnologias, la direccién y
adopcién de nuevos procesos, o la introduccién

del marco de conocimiento a los nuevos miembros

de la comunidad. Para la prestacién de servicios

de backstopping, se recomienda la adopcién

de metodologias dgiles “agile”®. El despliegue

puede considerarse completo cuando los cambios
organizativos inducidos por la gestién del
conocimiento son experimentados por los sistemas de
cooperacidn participantes como una parte efectiva de
su propio “negocio diario” y ya no requieren apoyo
especifico.

PASO 5

3.5 Institucionalizacion

Este paso consiste en mantener los resultados
obtenidos al final de la implementacién. La
institucionalizacién significa que la gestion del
conocimiento pasa a formar parte del sistema de co-
aprendizaje y del ADN organizativo de los sistemas
de cooperacién participantes. A diferencia de la fase
de implantacién en el paso 4, durante la fase de
institucionalizacién puede que ya no sea necesario
contar con equipos de gestion del conocimiento
para la formacién o la prestacién de servicios de
backstopping a los sistemas de cooperacién.

Garantizar que el nuevo sistema de gestion del
conocimiento forme parte de la cultura organizacional
¢Cbémo hacer del nuevo sistema de gestion del

conocimiento una realidad duradera?

Debe supervisarse el rendimiento de la gestién

del conocimiento del sistema de co-aprendizaje

y reconocer y comunicar rdpidamente cualquier
problema critico entre los sistemas de cooperacién
y el sistema general de co-aprendizaje. Las nuevas
précticas de gestién del conocimiento se promueven
aln mds y se presta apoyo a peticién de cualquier

sistema de cooperacidn.

48 'Agile’ es un término paraguas para un conjunto de métodos y practicas basados en los valores y principios expresados en el Manifiesto
Agil (https://agilemanifesto.org/ - consultado en Mayo 2020). Gestion agil significa organizar proyectos en circuitos de retroalimentacion
y aprendizaje; hace hincapié en el intercambio regular con usuarios y socios, el co-diseno de tecnologias de aprendizaje regular,
verificacion y reflexion. La adopcion de metodologias agiles apoya la coordinacion entre diferentes sistemas de cooperacion y ayuda a
ajustar un marco de gestion del conocimiento existente en una sucesion de pilotos.
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PASO 1 PASO 2 PASO 3 PASO 4 PASO 5
Evalua:?lon de las Anélisis de situacion y o Despliegue/ G
necesidades de . Pilotaje B Institucionalizacion
. requisitos Implantacidn
conocimiento
Paso 1.1 Paso 2.1 Paso 3.1 Paso 4.1 Paso 5.1
Identificar objetivos Identificar la dindmica  Crear un equipo piloto. Adaptar los ‘4 Garantizar que
comunes. de empuje y jale. pilares el nuevo sistema
organizacionales’, de gestion de
conocimiento forma
parte de la cultura
organizacional.
Paso 1.2 Paso 2.2 Paso 3.2 Paso 4.2
Definir el Identificar Establecer procesos Capacitar y entrenar a
enfoque tematico. canocimientas, pilota. personas para adoptar
informacian y tipos de los nuevos ‘4 pilares
datos. organizacionales’
Paso 1.3 Paso 2.3 Paso 3.3 Paso 4.3

Determinar los
resultados esperadaos.

Mapear las cadenas de
valor de conocimiento

Definir servicios
temporales de

Monitorear la
implementacion del

y datos. piloto. backstopping
para apoyar la
institucionalizacion.

Paso 1.4 Paso 2.4 Paso 3.4

Describir los requisitos  Analizar los ‘4 pilares  Adaptar el piloto (si es
preliminares de organizacionales’ necesario).
conocimiento. (factores determinantes

y retos).

Paso 1.5 Paso 2.5 Paso 3.5
Desarrollar historias de Definir estrategias de  Asegurar
usuario. cambio, factores de documentacion

éxito y métricas para el
cambio.

ampliamente utilizable
de las actividades

pilota.
Paso 2.6 Paso 3.6
Desarrollar historias de Evaluar los resultados
usuarios. del piloto.
Paso 2.7 Paso 3.7

Definir la hoja de ruta y
el presupuesto.

Planificar la estrategia
de implementacion
e intervenciones de
gestion del cambio.

Tabla 5 Pasos hacia la implementacion de la gestion del conocimiento (fuente: OneOffTech).
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4 OBSERVACIONES FINALES

El marco de gestién del conocimiento presentado
en este documento puede aplicarse universalmente a
cualquier sistema de co-aprendizaje en un entorno de

cooperacién internacional para el desarrollo.

No pretende ser una “formula magica”, sino

que coexiste con otros enfoques de gestién del
conocimiento y puede adaptarse flexiblemente segiin
sea necesario. Se puede utilizar de dos maneras
principales:

1) Mejorar la gestidn del conocimiento en un sistema
de co-aprendizaje existente siguiendo los seis
principios del marco de gestidn del conocimiento
Siempre que las organizaciones y los sistemas

de cooperacién quieran abordar las brechas de
gestion del conocimiento en su colaboracién, los
participantes deben comenzar por desarrollar un
marco conceptual comin que combine diferentes
modelos mentales, asi como los sistemas de gestién
del conocimiento existentes. Los seis principios que
configuran el marco de gestién del conocimiento,
presentados en el capitulo 2, pueden utilizarse para
facilitar este proceso y proporcionar la base para una

lista de verificacién completa.

2) Disenar e implementar medidas concretas de
gestion del conocimiento siguiendo los cinco pasos
para la implementacion

Todo el potencial del marco de gestién del
conocimiento surge cuando se aplica al disefio ¢
implementacion de medidas concretas de gestién
del conocimiento en los sistemas de co-aprendizaje.
Los cinco pasos para la implementacién presentados
en el capitulo 3 ayudan a disenar intervenciones

de gestién del conocimiento (1) estructurando las
necesidades de conocimiento de sistemas especificos
de co-aprendizaje, (2) identificando los cambios
organizativos necesarios para satisfacerlos, (3)
estableciendo pilotos para probar su viabilidad, (4)
apoyar la implantacién y (5) la institucionalizacién.

La gestidn exitosa del conocimiento en entornos
internacionales de cooperacién al desarrollo siempre

requiere un cambio de mentalidad por parte de los

planificadores y gerentes de proyectos responsables.
Para que esto suceda, deben considerarse las siguientes
sugerencias generales para cualquier intervencién de

gestion del conocimiento:

* Recuerde lo basico: La gestién del conocimiento
debe ser una parte integral de la estrategia general
de los sistemas sociales como organizaciones,
proyectos (sistemas de cooperacidn) y sistemas
de co-aprendizaje. No se trata simplemente de
presentar nuevas tecnologfas o agregar otra tarea
en un marco de proyectos; la gestién exitosa del
conocimiento exige mds bien un marco integral en
si mismo.

* Piense en la gestidn del cambio: Si la gestién
del conocimiento se planifica se presenta en
los sistemas sociales, inevitablemente conduce
a cambios organizativos. Las intervenciones de
gestién del cambio deben planificarse e integrarse
siempre cuidadosamente en los planes estratégicos
de un determinado sistema social.

* No olvide la toma de decisiones: La gestién
exitosa del conocimiento requiere el respaldo de
la alta direccién. Los responsables de la toma de
decisiones de alto nivel deben participar desde el
principio e informarse a lo largo de los progresos
de las intervenciones y cualquier obstdculo a su
logro. En el caso de los sistemas de co-aprendizaje,
los responsables de la toma de decisiones de los
sistemas de cooperacién participantes deben
participar siempre activamente en los ejercicios de
gestion del conocimiento.

* Hacer hincapié en las funciones, responsabilidades
y competencias: Los sistemas de co-aprendizaje
requieren la presencia de intermediarios de cada
sistema de cooperacién que puedan transmitir
informacién y conocimientos a través de diferentes
sistemas sociales. Mapee quién tiene que hacer qué
y cémo con respecto a la transmisién de datos,
informacién y conocimiento.

* Los datos, la informacidn y el conocimiento exigen
diferentes competencias: los expertos en dominio
del conocimiento (ya sea que su experiencia
sea en cambio climdtico, salud reproductiva o
derechos humanos) y los profesionales de T1 tienen
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diferentes competencias. Sin embargo, ambos
grupos de expertos son fundamentales para el buen
funcionamiento de la gestién del conocimiento.
En el caso de los sistemas de co-aprendizaje,

cada sistema de cooperacién participante deberia
considerar ambos perfiles de expertos incluidos.
Concéntrese en la retroalimentacion y los circuitos
de aprendizaje: La implementacién de los marcos
de la gestién de conocimiento puede volverse mds
eficaz mediante el uso de mérodos 4giles. ‘Agile’
es un paraguas para un conjunto de métodos

y practicas basados en los valores y principios
expresados en el Manifiesto®.

Siga los Principios para el Desarrollo Digital: Para
crear tecnologias sostenibles en el contexto de

la cooperacién internacional para el desarrollo,
deben seguirse aplicaciones de cédigo abierto y
los Principios para el Desarrollo Digital® a lo
largo de cualquier intervencion de gestién del
conocimiento como metodologfa de referencia
para todo el trabajo técnico eventual (por ejemplo,
disefio y desarrollo de tecnologia, desarrollo de
buenas précticas, evaluacién de resultados, etc.).
Son bienvenidos el uso de herramientas locales,
pero trabaje para integrarlas en todo el sistema de
co-aprendizaje.

Empiece pequeno y piense en grande: La gestién
exitosa del conocimiento debe basarse en una
definicién clara de los objetivos, una evaluacién
de las necesidades de conocimientos y la
identificacién de los beneficios esperados y las
métricas de evaluacidn. Los pilotos pequefios

y bien delineados con un nimero limitado de
actores claves deben disefarse de una manera

que permita mostrar beneficios inmediatos y,
posiblemente, ampliar a grupos mds amplios de
profesionales en el sistema de co-aprendizaje.

https://agilemanifesto.org/ [Consultado en mayo de 2020].
https://digitalprinciples.org/ [Consultado en mayo de 2020].

Como se menciond en la introduccién, la elaboracién
del marco de gestion del conocimiento presentado

se beneficié firmemente de su aplicacién paralela en
un caso prictico de un sistema de co-aprendizaje que
comprende algunas de las organizaciones miembros

de la IKI Cluster de Apoyo a las NDC.

Los hallazgos y lecciones aprendidas metodolégicas
de este estudio de caso, asi como una caja de
herramientas completa para cada una de las cinco
medidas de implementacién descritas en el capitulo
3 serd compilado y puesto a disposicién como un

documento separado en 2020%'.

Para obtener mas informacion, pongase en contacto con: Gianluca Colombo (info@aneofftech)

o Andre Fabian (andre.fabian@giz.de).


https://agilemanifesto.org/
https://digitalprinciples.org/

ANEXO

Anexo | - Referencias

Anexo Il - Version impresa de la Tabla 4 y la Tabla 5
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Anexo Il - Version de impresion

Anexo 1.1

Tabla 4 - Version de impresion
La matriz de gestién del conocimiento

(fuente: OneOffTech), p.41

Anexo 1.2

Tabla 5 - Version de impresion
Pasos hacia la implementacién de la gestién del conocimiento

(fuente: OneOffTech), p.42



esaidwl! ugISIap - (Y9a]}0aUQ :8}uanj) 0JuaiWIooU0d 1ap uolysab ap zijel ¥ B1qE[ - ||| OXaUY

ojoedw| ugloejdepe £ ugioebiysanu|
ugioeyde SIsajul
010€}de] ISsjulS ~ . u o—o
o
uoloealgng uoloByUaWNI0(Q » ° MWQ =
0loeal 0l ° o\ ® v
uoloe)idooay uoisnasiq
ezueussqog  eifojousa]  sS0S80ld  SBUOSIYY S01va 3a OLN3IWIJONOI uainb euey anp uainp
d01VA 30 YN3AVI 30 J07TVA 30 VN3AVI
)° "
P J 3rNdW3
ojoedw| ugioeydepe £ ugioebiysanu|
uoloeyde) SIs8julS o—o o u >—e
“ b Ko
uoloealgng ugloBUBWNI0(Q -» u ) °
uoloejidooay uoisnasiq
ezueulaqog elfojouds]  s0Sav0.g Seu0sJad Solva 3a OLN3IWIJ0ONOD uaing &g anp using
d01VA 30 VNIAVI 30 J07TVA 30 VN3AVI
D " avr
5 2
sajeuoioeziuebiqg saseyld ¥ sojeq A ojuawioouoy ajer A alndw3

%

&



esasdwl ugISIa) - (Y98]}j0auQ :8}usnj) 0}uaiWIooU0d |ap uglysab e) ap ugloejuswaldwi ©) BlORY SOSBJ G B)qE] - 7'|| OXdUY

;e1eass e 0j0)id
18 J808Ja Jaoey eled solesadsu sosed A sajeuojoeziueblo
sojoedw! SO) UOS Sa1eny)? ‘elopejualio eyunbalg

‘01quied 13p Uoysab ap sauojousAleyul
8 ugloejuawa)dwi ap eibajesise e) Jeaylueld
L'g 0sed

(918 ‘odwaly ‘Jeuossad

0J810UBUY) 0}UBIWINOU0D 1ap UQNSaB ap ewsa)sis 18 Jejo)id
eJsed SOWE}IS308U SOSINA3J 9NQ? ‘eopejualio ejunbaly

0)sandnsald 18 £ ejns ap eloy e) Jiuysq
1’7 0sed

isopeJadse sope})nsal S0) U0D S8)eal SOPe}INsal
S0] B8UI) Us Ue}sa epipaw anb u3? ‘esopejualio ejunbaly

'030)1d 18p SOpe}INSal SO) Jenjeay
9'g osed

isoyisinbal ap sisijeue 18 A uoloenyis
®) 8p SOPB}INSaJ SO) UOI SOIJBNSN SO} 8p SBlI0}SIY
se) Jaoanbiua uapand as owg)? ‘elopejualio ejunbaly

'SO1JeNsN 8p SOSBD JB)04Iess(
9'7 0seyg

;osn onjdue un eJezijuesef oyewdoy anb A
3SJEJUBWINDOP Usgap S0s8304d anp)? ‘elopejualio ejunbaid

0j011d sapepiAjoe
se) ap 3)qez)yn sjusweljdwe ugoejusWNI0p Jednbasy
G'g 0Seq

;sopeJadsa sopeynsal
50 JeBo) esed astejuswia)dwil Usgap 0jUsIWIA0U0D
18p uolysab ap seuoionjos ang? ‘eopejualio epunbaly

‘01qweo 13 eJed seajjaw
se) £ 0}ixg ap Sau0joey ‘Ojqwed ap seiBajesjsa se) iuyaq
7 0seq

SelIeS308U sauoloeydepe
A sauoloenouul se) Jeayljuapl e Jepnke ssjeuosiad
seAljejoadxa se) uapand ouig)? ‘esopejualio ejunbalyg

‘'soljensn ap selojs!

Je)jodiesaq
| 0sed

50013140 SBWS)
UBOYIJUBPI 8S IS Jeuolo0eal 0WQ)? ‘elopejualio ejunbaid

‘(01Jesa0au sa Is) 0jo)id |8 seydepy
¥'¢ 0sgd

4S0JEp A 0}UBIWIOOUOD B8P JOJBA 8P SEUBPED SE) Ud
ezueulsqob e) £ sejfojouds) se) ‘sosaoold so) ‘seuostad
se) ueuadwasap Jaded anp? eJopejualio eyunbaug

S0yep A 0JusIWIZOU0D 8P JOJeA 3P Seusped Jesdely
4’7 0sed

isepiqrosad seyoalq se) Jesso esed asiejuasald usqap
(se)ugloeydepe o/k (S8)ugloeAOUUI 8ND? eJope)UBLI0 BjUNBalg

‘0JUBIWI0U0Y 3p saleulwljald soysinbal so) I1qlIosaQ
4’| osed

;1euoroeziueblo ugioeinbyuoo easnu e) Jaoey eled
011BS308U S8 Jeuiolpe okode anp? ‘elopejualio ejunbaid

'ugloeZIBUOION}IISUI B) Jekode
eJed Buiddojsyoeq ap ssjesodwa) so101AJ8S SO) Jluyas(Q
€% 0Sed

4Sopepnsal soy Jipaw £ o0joyid jap
uoloejuawa)dul B) Jeslo}luoul 0W0)? ‘eJopejualio ejunbaly

'0j0)1d )ap uglorjUBWaIdWI €] Jeslo}Iuo)y
€€ 0sed

4SOJEP SO) 8P J0JBA A 0JUBIWIJOUOD 8P SEUBPED SE)
ap obue) 0] e usbuns soyesap anp? esopejualio ejunbaly

'sojep A 0}usIWIOU0D 8P JOJeA ap Seuspea Jeadeyy
£7 0seq

40peOLNUap! 0Al33[qo 8 Jezueoje eJsed uslainbal
as sa)euolsiaold sopeynsal anp? ‘eJopejualio ejunbag

'sopeJsadsa sopeynsal so| Jeuiwsayaq
¢ oseq

;selbojouosy A sosaooid sonsnu
® U0JoIsUel} B) Jeuoljsab owo)? ‘eJopejualio eyunbalg

'sonsnu sejeuojoeziueblo seleyid
4, 0] Jeydope esed seuosiad Se) e Jeusljus £ Jeyoede)

7'y osed

;opuend £ anb opualoey
e}s8 0j0)1d odinba 1ap oJqwaiw anp? ‘eJopejualio ejunbaly

'0j0)1d s0s800.d J3981qR)S]
26 0sgd

4UB}IWSUBI} A Ue8I0 8S SO}EP A UQIOBWIOJUI ‘0JUSIWIIOUOD
ap sooyloadss sody anp? ‘esopejualio ejunbaly

soyep ap sodi} A UQIOBUIIOUI ‘SO}UBILIIO0UOD JedYIjusp|
77 osed

0}UBIWI0U00 Jap Ugljsab ap elofew ©) esEpIOgE
anb o0orjews} anbojua 13 s 1en)? ‘eJopejualio eyunbaig

‘001eWS} anbojus )8 Jiuyaq
7| osed

jeJapeINp pepiieal BUN €8S 0}UaIWI00U0D |8p Uonsab ap
BUJB)SIS 0ABNU |8 8Nb JadBy 0WO)? ‘eJopejualio eyunbalg

‘Jeuoioeziuebio eJnj)no e} ap 8)Jed awI0) 0JUSIWIIOU0D
13p ugnsab ap ewalsis 0AsNU 18 anb Jezijueleq

|'G osed

;0lelp ofeqes} ap sapepiAljoe se) us 0j0)id sealjoeld se
Jesbsyul esed Jeydepe agap 8s anp? :esopejualio ejunbaly

sajeuoroeziueblo sase)id 4, so) Jeydepy
|’y 0seg

;0j0)1d odinbs 1ap 8jed uesewlo) ugioesadood
8p SBWA)SIS SO] 8P SOJqUIAIW 8NQ? ‘eJopejualio eyunbalyg

0jo)id odinba un Jessy
|’ 0sed

juainb ejed/ap ojusiwioouod gnb opueuoiosodosd
/OPUE}I0110S B}S8 USINQ? ‘eJopeyjualio ejunbalg

‘a1el £ alndws ap eolweUIp B) JRAYNUSP|
1’7 0sed

;8lezipuaide-0a ap ews)sIS 18 U 0}UBIWIOU0D 8P UQI}sah
®] Jezueoje e esepnie soAlalqo anp? ‘eJopejualio eyunbaig

SaUNWO09 S0AI}a[qo Jeoyljuap|
1’ 0sed

ugI9RZ||BUOIAN}I}SU|

ugloejueldw
/anbandsag

alejoid

soyisinbay £
uglaenyis ap sisijeuy

0}U8IWIT0U0T 3P
Sapepisadau Se) ap ugloen)eA

G 0Svd

¥ 0Svd

€ 0Svd

¢ 0SVd

| OSVd







Deutsche Gesellschaft fir
Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH

Oficinas registradas
Bonn y Eschborn

Friedrich-Ebert-Allee 32+36 Dag-Hammarskjold-Weg 1-5

53113 Bonn, Germany 65760 Eschborn, Germany
T +49 228 44 60-0 T +49 61 96 79-0

F +49 228 44 60-17 66 F +49 61 96 79-11 15

E info@giz.de

I www.giz.de



	TABLA DE CONTENIDOS
	INTRODUCCIÓN 
	1 BASE SOCIAL DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
	1.1 Sistemas de cooperación  
	1.2 Comunidades de práctica  
	1.3 Sistemas de Co-aprendizaje 

	2 MARCO DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
	2.1 Principio 1:  Empuje y jale: las dos caras de la gestión del conocimiento 
	2.2 Principio 2:  Datos, información y conocimiento no son lo mismo 
	2.3 Principio 3:  El conocimiento se divide en tipos de conocimiento  
	2.4 Principio 4:  Las etapas de la cadena de valor del conocimiento 
	2.5 Principio 5:  Las etapas de la cadena de valor de datos 
	2.6 Principio 6:  Los cuatro pilares organizacionales
	2.7 La matriz de gestión del conocimiento  

	3 VIAJE DE IMPLEMENTACIÓN 
	3.1 Evaluación de las necesidades de conocimiento 
	3.2 Análisis de situación y requisitos 
	3.3 Pilotaje  
	3.4 Despliegue/Implantación 
	3.5 Institucionalización 

	4 OBSERVACIONES FINALES 
	ANEXO 
	Anexo I - Referencias
	Anexo II - Versión de impresión


