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Introduccion

La Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) del Estado de Peru lidera desde el Poder
Ejecutivo el proceso de Modernizacién y Descentralizacién del Estado. Este proceso responde
al objetivo del gobierno de lograr eficiencia, eficacia y transparencia en la gestion publica para
alcanzar el crecimiento econdmico y el desarrollo integral del pais.

La Ley Marco de Modernizacién de la Gestiéon del Estado, Ley N2 27658, declaré al Estado
Peruano en proceso de modernizacién con la finalidad de mejorar la gestidn publica y construir
un Estado democratico, descentralizado y al servicio del ciudadano; el cual debe desarrollarse
de manera coordinada entre el Poder Ejecutivo, a través de la Secretaria de Gestién Publica
(SGP), y el Poder Legislativo, a través de la Comision de Modernizacién de la Gestion del
Estado, y asimismo con la participacion de otras entidades cuando por la materia a desarrollar
sea necesario.

Por Decreto Supremo N2 063-2007-PCM y modificatorias se aprueba el Reglamento de
Organizacion y Funciones de la Presidencia del Consejo de Ministros, el mismo que establece
como una de las funciones de la Secretaria de Gestion Publica la de coordinar y dirigir el
proceso de modernizacidn de la gestidn publica, asi como formular y evaluar las propuestas
para su mejora. Asimismo, la Secretaria de Gestidn Publica, conforme se establece en la Ley N2
29158 — Ley Organica del Poder Ejecutivo, es el ente rector del Sistema Administrativo de
Modernizacién de la Gestion Publica.

En ese contexto, se aprobd el Decreto Supremo N2 004-2013-PCM, mediante el cual se
aprueba la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica (PNMGP), que plantea la
implementacién de la gestion para resultados en la administracion publica, lo cual implica que
las entidades publicas adopten de manera paulatina la gestion por procesos y en el mediano
plazo implementen sistemas de gestidon de calidad, con la finalidad de que brinden a los
ciudadanos servicios de manera mas eficiente y eficaz, y que se logren resultados e impactos
gue los beneficien.

Asimismo, la SGP formuld el Plan de Implementacién de la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestidn Publica 2013-2016, el mismo que fue aprobado mediante la Resoluciéon
Ministerial N2 125-2013-PCM del 16 de Mayo 2013 y que establece acciones, indicadores,
metas, plazos y entidades responsables de liderar la implementacién de los objetivos y
lineamientos de la referida politica.

En el marco anteriormente sefialado, se requiere cumplir con una de las acciones a cargo de la
SGP que comprende desarrollar normativa especifica sobre Sistema de Gestion del
Conocimiento.

Como sefiala la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica en el Estado no existe
de manera institucionalizada un sistema de gestién de la informacién y el conocimiento, ni
existe un sistema de recogida y transferencia de buenas practicas; las lecciones aprendidas de
la propia experiencia no se registran, por lo que se repiten los mismos errores y se buscan
soluciones a problemas que ya habian sido resueltos generando pérdidas de tiempo,
ineficiencias, ademas de que las mejores practicas no se aplican ni se comparten.
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El disefio de un sistema de gestidon del conocimiento en el marco del modelo de gestion para
resultados, materia del presente documento, contribuye directamente a la implementacion de
la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica de Peru.
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Conocimiento / Informacion / Datos

Hablar de gestién del conocimiento es hablar también, inevitablemente, de la llamada
Sociedad de la Informacién y de la Sociedad del conocimiento, donde las tecnologias de
informacidn y comunicacion (TIC) han tenido un impacto decisivo facilitando la creacion,
distribucidon y manipulacion de la informacién a través de herramientas tales como Internet, y
jugando un papel esencial en las actividades sociales, culturales y econémicas no sélo de
nuestras sociedades, sino de la humanidad en general.

Es por tanto importante sefalar primeramente que la Sociedad de la Informacién no podria
haberse dado sin el desarrollo primero de las ciencias de la computacién por un lado, y de las
tecnologias de la informacion y del comunicacion por el otro. Sin embargo, de la Sociedad de la
Informacién a la Sociedad del Conocimiento hay un salto cualitativo que en palabras de Pablo
Luis Belly reside en una diferencia basica que se fundamenta en que "no se debe hacer circular
el dinero, lo que se debe hacer circular en las naciones, es el conocimiento, porque es el
conocimiento el que genera dinero" (Belly, 2012)

Por ello, primeramente se hace necesario aclarar algunos conceptos que aunque a priori
pueden parecer muy basicos, casi irrisorios, a menudo existe confusion entre ellos hasta el
punto de que en ocasiones, incluso, se utilizan indistintamente como cuasi sinénimos.

La Universidad de La Laguna (Tenerife, Espafia) los define de la siguiente manera:

Los datos son la minima unidad de significado, elementos primarios de informacién que por si
solos son irrelevantes, que no dicen nada sobre el porqué de las cosas y no son orientativos
para la accion.

La informacion se puede definir como un conjunto de datos procesados e interrelacionados,
gue tienen un significado y por lo tanto son de utilidad para tomar decisiones.

El conocimiento es el resultado del andlisis y transformacién de los datos y la informacién que
nos aporta la realidad a través de la experiencia, los valores y la personalidad, permitiendo su
aplicacion a la vida y a la toma de decisiones.

Un numero de teléfono, una fecha o un nombre son datos, y por si mismos no tienen ningun
valor informativo, pero cuando los relacionamos entre si generamos informacién. Sin embargo,
la informacidn solo es util cuando la utilizamos para hacer algo, incorporandola a nuestra
personalidad para convertirla en conocimiento.

Asi, por ejemplo, a partir de unos datos estadisticos (nUmero de personas por edad, sexo, nivel
de ingresos, estudios, etc.) se puede generar informacién sobre las caracteristicas de la
poblacién de un lugar, y esa informacion pasa a ser conocimiento cuando, en combinacién con
otras informaciones es utilizada para la planificacion de acciones concretas en relacién con ese
lugar.

«Los datos, organizados y empleados debidamente, pueden convertirse en informacion. La
informacion, absorbida, comprendida y aplicada por las personas, puede convertirse en
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conocimientos. Los conocimientos aplicados frecuentemente en un campo, pueden convertirse
en sabiduria, y la sabiduria es la base de la accién positiva.» (Cooley, 1987)

Datos:

Informacion:

Son la minima unidad de significado,
elementos primarios de informacién
que por si solos son irrelevantes, que
no dicen nada sobre el porqué de las
cosas y no son orientativos para la
accion.

La informacion se puede definir como
un conjunto de datos procesados e
interrelacionados, que tienen un
significado y por lo tanto son de utilidad
para tomar decisiones.

Conocimiento:

Es el resultado del analisis y
transformacion de los datos y la
informacion que nos aporta la realidad
a través de la experiencia, los valores y
la personalidad, permitiendo su
aplicacion a la viday a la toma de
decisiones.

Ciertamente, el conocimiento es un recurso complejo, que nunca se agota, y cuyo rasgo
caracteristico fundamental es el de encontrarse disperso: puede hallarse en un sinfin de
fuentes, en distintos tipos de soporte. En ocasiones es patrimonio de las propias personas que
lo generan. Otras lo encontramos explicitado en distintas formas (textual, audiovisual, grafica,
etc.) y soportes como obras analdgicas (impresas, audio, video, etc) o digitales.

Tanto éste como la informacidn son, en definitiva, elementos clave en el proceso de la toma de
decisiones y que, por tanto, en el caso de la Administracién publica como brazo ejecutor de las
politicas de los gobiernos, que busca dirigir el progreso del pais y satisfacer asi las necesidades
de los ciudadanos de manera eficiente, eficaz y con criterios de calidad, van a ser
especialmente pertinentes, hasta el punto de tener que redefinir y adaptar sus definiciones a
los fines especificos de las entidades publicas.

Asi pues, por extension, la informacién publica debe entenderse como el conjunto de datos
procesados e interrelacionados, que tienen un significado y por lo tanto son de utilidad para
tomar decisiones para la administracién publica y que han sido elaborados o adquiridos en el
ejercicio de sus funciones.
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Informacion publica:

Es un conjunto de datos procesados
e interrelacionados, que tienen un
significado y por lo tanto son de

utilidad para tomar decisiones para

la administracion publicay que han

sido elaborados o adquiridos en el
ejercicio de sus funciones.

Sea como fuere, es indiscutible su valor para las organizaciones y para las entidades publicas,
instituciones estas ultimas que, tanto por su tamafio, como por su vocacion de servicio a la
ciudadania, se encuentran en la obligacién de buscar siempre los estdndares mas altos de
competencia, y para ello es necesaria una gestion y una capitalizacién o6ptima del
conocimiento: porque si una entidad publica ya ha dado solucién a un conflicto que puede ser
comun a otras, no resulta ya necesario para éstas volver a invertir nuevos recursos, personal y
tiempo en encontrar una nueva solucién, maxime cuando se comparten las experiencia y el
conocimiento derivado de ellas: una gestidn del conocimiento.
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Gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento queda definida como el conjunto de actividades realizadas con el
fin de utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una organizacién, en este caso los
del conjunto de las entidades publicas del Estado del Perd, y de los individuos que tienen
cualquier tipo de relacidon con ésta, tanto en su marco organizacional (trabajadores) como a
nivel usuario/cliente (el ciudadano), encaminandolas a la mejor consecucion de sus objetivos.

Es decir, es un conglomerado de acciones encaminadas a obtener rédito de la explotacién del
conocimiento que se encuentra localizado en el entorno de las entidades publicas con el fin
ultimo de prestar cada vez mejores servicios en términos de eficacia, eficiencia, calidad,
efectividad y pertinencia.

La gestion del conocimiento implica, por tanto, la transferencia del conocimiento y el
desarrollo de competencias necesarias al interior de las instituciones para compartirlo y
utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si se encuentra en el exterior
de estas.

Esto lleva implicito un nuevo rol para el término “conocimiento”, en esta ocasiéon con una
perspectiva de activo con valor propio, un valor cuasi econédmico, como un nuevo capital. De
hecho, como capital intelectual.

Sin embargo, lo que no es nada reciente es esta acepcion de Capital intelectual. Desde hace
tiempo, podemos encontrar teorias muy elaboradas acerca de este concepto que se puede
describir como la sumatoria consecuente del capital humano, mas el capital organizacional o
estructural, mas el capital relacional o mercado Pablo (Belly, 2004).

Entre sus variadas clasificaciones, una de las mds aceptadas es la diferenciaciéon de tres
grandes bloques:

Capital
Organizacional

Capital Capital
humano Relacional

Capital
intelectual
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e Capital humano. Ha sido ampliamente explicado en diversas fuentes como aquellas
capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos que cada miembro de la
organizacidn aporta a ésta, es decir, forman activos individuales, e intransferibles.

También definido como “forma de capital intangible que incluye las habilidades vy
conocimientos que los trabajadores poseen o adquieren por medio de la educacién vy la
capacitacidn, y que brinda servicios valiosos para una empresa a través del tiempo”.

e Capital organizacional o estructural. En esta categoria se incluyen todos los elementos
de tipo organizativo que ponen en practica las organizaciones para desempeiiar sus
funciones de la manera mas éptima posible. Entre estos se pueden senalar las bases de
datos, los cuadros de organizacién, los manuales de procesos, la propiedad individual
(patentes, marcas o cualquier elemento intangible que pueda estar protegido por los
derechos de propiedad intelectual) y todas aquellas cosas cuyo valor para la empresa
sea superior al valor material. (Belly, 2004; Roman, 2005)

Segun otras definiciones, es el conocimiento que la organizacién consigue colocar de
una forma explicita, sistemdtica logrando internalizar y que en un principio puede estar
latente en las personas y equipos de la empresa; para luego pasar a ser propiedad de la
organizacién. El capital estructural incluye todos aquellos conocimientos estructurados
de los que depende la eficacia y eficiencia interna de la organizacién: los sistemas de
informacién, comunicacién y gestion, los organigramas, la tecnologia disponible, los
procesos de trabajo, las patentes, entre otros (Carrion y Palacios, s.a.)

e Capital relacional o Mercado. Hace referencia a los posibles clientes a los que va
dirigido el producto de una empresa, a los clientes fijos de ésta (cartera de clientes,
listas establecidas, etc.), y a la relacién empresa-cliente (acuerdos, alianzas, etc.); y
también a los procesos de organizacion, produccién y comercializacién del producto
(estrategias de cara al logro). En el caso de las entidades publicas, donde no podemos
hablar de clientes, debemos hablar de publico objetivo o ciudadanos usuario, aunque
dentro de esta categoria cabe también contemplar la figura de los proveedores de la
administracién, colaboradores e, incluso, competidores.

La compleja realidad que dibuja el mapa del conocimiento, ahora como capital intelectual
inherente a las organizaciones e instituciones, representa un nuevo reto sobre cémo
gestionarlo y crear con él ese valor afiadido que permita a la organizacién obtener un
posicionamiento estratégico y extensas garantias de calidad y de eficiencia.

La gestion del conocimiento requiere entonces crear los flujos para identificar este recurso y
utilizarlo en beneficio de toda la organizacion.

Por otro lado, el disefio e implantacion de un Sistema de Gestidén del Conocimiento debe tener
en cuenta las particularidades del entorno y de la organizacidn para la que se ha creado, ya que
estos sistemas son herramientas propias, hechas “a medida” de forma particular vy
diferenciada, por lo que se necesitard de una evaluacién que permita crear un modelo o
sistema de gestidn de conocimiento ad hoc determinando a partir de una medicién de aquellos
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indicadores necesarios para advertir la tendencia del impacto que se espera producir, las
necesidades propias concretas a cubrir y los resultados que se esperan obtener.

Los indicadores deben entonces medir, por un lado, aquello que se espera alcanzar en cada
una de las fases y al final de la implantacidn del sistema del conocimiento y, por otro, la
eficiencia y efectividad de éste. Esto es: disefiar un sistema de gestion del conocimiento
propio que sea capaz de generar, transferir y de utilizar el conocimiento generado en las
administraciones publicas atendiendo a la enorme peculiaridad de estas, y revisar
periddicamente este sistema para verificar su calidad, eficacia y eficiencia por si debieran
acometerse mejoras o correcciones en su funcionamiento.

En este sentido, los indicadores permitiran dar respuesta a las siguientes cuestiones:

o ¢Como se identifica el conocimiento pre-existente que ya atesora la administraciéon
publica? (Fase de captacion del conocimiento existente — capital intelectual
acumulado)

o ¢Qué capacidad de generacién de conocimiento posee la administracion, la cual debe
ser canalizada a través de la prdactica de la gestién de conocimiento? (Fase de
generacién de nuevo conocimiento - innovacion)

o ¢Cémo se pueden/va a almacenar y compartir el conocimiento?

. ¢Como se pueden estandarizar los conocimientos y experiencias identificadas como
nuevo conocimiento por el sistema?

o ¢Cudl es la tasa esperada de utilizacidn del conocimiento disponible? Y ésobre la tasa
de generacién de nuevo conocimiento?

Alrededor de estas preguntas se construird un Sistema de Gestion del Conocimiento propio
para el Estado del Perd con el fin de lograr los objetivos propuestos dentro de la Politica
Nacional de Modernizacién de la Gestidon Publica.
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(Por qué recurrir a la gestion del conocimiento?

Ya es mucho lo que se ha hablado vy justificado la necesidad imperiosa de, siguiendo la inercia
de nuestros tiempos, asi como las necesidades acuciantes no sélo de nuestra Sociedad de Ila
Informacién, sino de la ya denominada Sociedad del Conocimiento, llevar a cabo acciones
encaminadas a situar el conocimiento mismo en el centro de la gestion de las organizaciones.

Reiterando nuevamente el valor actual del conocimiento como capital intelectual, como
elemento indispensable de apoyo en el proceso de toma de decisiones, como recurso con un
valor exponencial, etc., la afirmacidon de que la gestiéon del conocimiento es una necesidad
ineludible hoy dia, maxime ante un Plan de Politica Nacional de Modernizacién de la Gestidn
Publica del Estado. Por tanto, la cuestidn no debiera ya ser a estas alturas el por qué recurrir a
la gestién del conocimiento sino el qué hacemos para comenzar a hacerlo cuanto antes.

Por ello en el marco del modelo de gestién para resultados se prevé el disefio de un sistema de
gestién del conocimiento como una contribucidn directa a la implementacion de la Politica
Nacional de Modernizacién de la Gestidn Publica del Estado segun lo dispuesto por el Decreto
Supremo N2 004-2013-PCM.

En este marco, la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica senala la
inexistencia de manera institucionalizada de un sistema de gestién de la informacion vy el
conocimiento, asi como de un sistema de recogida y transferencia de buenas practicas; esto es,
las lecciones aprendidas de la propia experiencia no se registran, por lo que se repiten los
mismos errores y se buscan soluciones a problemas que ya habian sido resueltos generando
pérdidas de tiempo, ineficiencias, ademas de que las mejores practicas no se aplican ni se
comparten.

La implementacion de un sistema de gestion del conocimiento se orienta pues, a dar respuesta
coordinada a las necesidades de la organizacion y de todos los servidores de la entidad; porque
cuando la gestidon del conocimiento se implementa formalmente en el sector publico, los
sistemas se vuelven cada vez mas interconectados, los procesos se hacen mas visibles y
dindmicos, se pueden optimizar los recursos y mejora la transparencia en el manejo de los
asuntos publicos.

A través de la gestion del conocimiento se busca:

o Administrar el flujo de informacién para brindar la informacién correcta al agente
que la necesita, de tal manera que pueda usarla rapidamente.

. Formular e implementar una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicion y aplicacion del conocimiento.

o Promover el mejoramiento continuo de los procesos de cadena de valor, enfatizando
la generacién y utilizacidn del conocimiento.

. Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacién del conocimiento.
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Divulgacion del conocimiento (por ejemplo: lecciones aprendidas, mejores practicas,
etc.) para que todos los miembros de la organizacidn y del sistema puedan utilizar el
conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

Asegurar que el conocimiento esté disponible en el sitio donde es mas util para la
toma de decisiones.

Facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo conocimiento (por ejemplo:
actividades de investigaciéon y desarrollo, aprendizaje a partir de casos histéricos,
etc.).

Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la capacidad
de asimilarlo y utilizarlo.

Asegurar que toda persona en la organizacién sepa dénde se encuentra disponible el
conocimiento en la entidad.
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Teorias de la Gestion del Conocimiento

Es un hecho generalizado el que los profesionales tienden a identificarse como meros
ejecutores de las drdenes dictadas por sus responsables y otros directivos de escalafon
superior, lo cual se traduce en un nulo desarrollo y mejora de sus competencias.

Sin embargo el significado propio, personal y subjetivo que estos asignan a la informacion
entrante durante su propia practica resulta una fuente generadora de un conocimiento tacito
(know how) al que ni el directivo, ni el consultor, ni los recursos tradicionales (como informes,
monografias, etc.) pueden acceder y explotar en aras de un proceso 6ptimo de toma de
decisiones, de manera informada.

Si entendemos por conocimiento la capacidad de transformar y generar nuevas ideas, procesos
y actitudes a través del analisis e interpretacion de lo que nos rodea y la propia experiencia,
podremos plantearnos la cuestién clave de cémo gestionarlo en beneficio de los individuos y
toda la organizacidn, ademas de poner en valor al propio personal de la organizacidn, es decir,
que todo integrante de la organizacidn se sienta valorado y plenamente reconocido.

La gestion del conocimiento requiere entonces crear los flujos
para identificar este recurso y utilizarlo en beneficio de toda la
organizacion y pasa obligatoriamente por diferenciar éste.

Conocimiento Tacito
(personal y

Conocimiento Explicito | [dimensionado tanto en
(formal y sistematico) el saber informal,
como en el técnicoy
cognoscitivo).

Para ello, se tratara de capitalizar la informacién que provee el monitoreo y desempefio a
través de un sistema de gestion del conocimiento que permita establecer procesos de mejora
continua de la calidad, a través de la sistematizacién y el almacenamiento de informacion
relativa a los estandares de trabajo que mejor funcionaron; los procesos mas eficaces y
eficientes; los formatos mas amigables; los términos de referencia o el alcance de los
proyectos y contratos mds seguros; los perfiles profesionales que mejor se desempeiiaron; el
desempeio de las empresas consultoras con las que se trabajo y otros aspectos recogidos
durante la gestion.
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El objetivo final no es otro que el dar respuestas a las necesidades de los individuos y de las
comunidades en su desarrollo al generar, compartir y utilizar el conocimiento.

Es aqui donde cobra sentido la teoria de Nonaka sobre el conocimiento. Este pionero en este
ambito de estudio, establecié el concepto de empresa creadora de conocimiento, es decir,
qguella empresa que “se centra tanto en las ideas como en los ideales”. Asi, Nonaka diferencia
entre el conocimiento explicito (formal y sistemdtico) y el tacito (personal e informal: Know-
How).

Segun la teoria de Nonaka (1994), la distincidon entre conocimiento tdcito y explicito es la
manera en que una empresa u organizacidén puede crear conocimiento, siendo la combinacién
de conocimiento explicito y tacito el mds valioso para generar innovacién y cambio.

Aun podriamos indicar una inmensa tipologia del conocimiento, relativamente variada vy
numerosa que nos aporte nuevos elementos para entender qué es el conocimiento y dénde se
encuentra:

Maria Ruiz Gutierrez y Jesus Garcia Mingorance (2013) apuntan a los siguientes que se
reproducen a continuacién a modo de ejemplo:

e Jones (2008), por ejemplo, distingue entre el conocimiento declarativo o descriptivo
(expresado a través de hechos) y el procedimental (que se identifica mediante el logro
de objetivos).

e Soto y Sauquet (2006) por su parte, diferencian entre conocimiento documentado
(explicitado) y no documentado.

e Por ultimo, Quinn, Anderson y Finkelstein (2003), parten del conocimiento mas basico
hasta llegar al mas desarrollado indicando la siguiente graduacion:

o Conocimiento cognoscitivo (saber qué).

o Conocimientos practicos avanzados (saber cémo).
o Conocimiento de los sistemas (saber para qué).

o Creatividad automotivada (interés en el porqué).

La importancia de generar conocimiento radicaria, segun estos autores, en fomentar y
distribuir espacios para tratar de llegar al tipo de conocimiento mas desarrollado, la creatividad
automotivada. Este se alimenta de todos los anteriores pero incorpora elementos actitudinales
que permiten, a través de la reflexidn, cuestionamiento, capacidad y motivacidon para
aprender, desarrollar nuevos conocimientos.

El aprendizaje se constituye aqui en el canal por medio del cual se logran nuevos
conocimientos que son mediados por multiples factores como las actitudes y aptitudes
personales, las experiencias y la influencia del contexto.
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La encuesta

A la hora de implementar un sistema de gestion del conocimiento serd bdsico contar con un
conocimiento previo de la situacidon en la que se haya la organizacién donde se quiere
implantar dicho sistema.

Como hemos visto en el punto anterior, existen numerosos modelos para implementar
sistemas de gestién, como por ejemplo:

v" Modelo de gestidn del conocimiento de Wiig (1993)

v" Modelo de Gestidn del Conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre, 1998)
v" Modelo de la organizacion creadora de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999)

v" Modelo de Andersen (1999)

v" Modelo de la espiral de las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) para los
procesos de gestién del conocimiento de (Pérez y Dressler, 2007)

Estos modelos se adecuardn mejor a una organizacidn u otra en funcidn de la situacion de la
que parta la entidad en una serie de dimensiones que son consideradas clave a la hora de
implantar un sistema de estas caracteristicas. Nosotros hemos identificado las siguientes:

e Las tecnologias de la informacidn y la comunicacion (TIC)

e Recursos humanos (RR. HH.)

e Lacultura organizacional

e El entorno politico-cultural o contexto en el que debe operar la organizacion.
e Situacidén actual de la gestidn del conocimiento en la organizacion

La eleccion de estas dimensiones no ha sido casual. El propio Banco Mundial, cuando
desarrolla su herramienta KAM (Knowledge Assessment Tool), encaminada a medir la situacion
en la que se encuentra la gestién del conocimiento en cada pais, nos indica lo siguiente:

Los pilares de la economia del conocimiento son 4:

Un régimen econdmico e institucional que proporcione incentivos para el uso eficiente de los
conocimientos existentes y nuevos y el florecimiento de la iniciativa empresarial.

Una poblacion educada y cualificada que pueda crear, compartir y utilizar asi el conocimiento.

Un sistema de innovacion eficiente en las empresas, centros de investigacion, universidades,
think tanks, consultores y otras organizaciones que puedan acceder a los crecientes repositorios
de conocimiento global, asimilarlo y adaptarlo a las necesidades locales para crear con él
nuevas tecnologias.
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Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) que puedan facilitar la comunicacion
efectiva, la difusion y tratamiento de la informacion.

Para poder hacernos una idea de la situacién en la que se encuentra la organizacién en cuanto
a estas dimensiones, consideramos que deberiamos preguntar a las personas directamente
implicadas en su trabajo diario con esta organizacion.

Para ello, disefiamos una encuesta con un doble objetivo:

- Por un lado, hacer un estudio de la situacién actual general en la que se encuentra la
Administracion peruana respecto a cuatro dimensiones clave: TIC, RR. HH., cultural
organizacional y Entorno/contexto.

- Porotro, analizar la percepcién que los propios trabajadores tienen de la informacién y
el conocimiento que fluye en la administracién, el uso que se hace de ella, posibles
mejoras en su gestion, actitud hacia ella, etc.

Estos dos objetivos estan estrechamente ligados entre si. El primero tiene un aspecto mas
material, y las conclusiones que sacaremos de los resultados se traducirdn en
recomendaciones a la hora de preparar las partidas presupuestarias y mejorar la gestién
general de la administracion.

Para cada una de las cinco dimensiones que hemos visto arriba (TIC, RR.HH., etc.) elegimos
unos indicadores que pudieran dar una idea de la percepcion que tenian los trabajadores del
desarrollo de dicha variable en su entorno laboral, es decir, en el departamento de la
administracién publica peruana donde trabajaban. Se eligieron 10 indicadores para cada una
de las cuatro primeras dimensiones (TIC, RR. HH. Cultura organizacional y Entorno politico-
cultural) y dieciséis para la quinta (situacion actual de la gestidén del conocimiento), por ser ésta
ultima la mds intimamente relacionada con nuestro proyecto y la que necesitdbamos conocer
mas a fondo.

Los indicadores elegidos fueron los siguientes:
TIC (Tecnologias de la informacidn y la comunicacion):
1. Uso del correo electroénico.
2. Disponibilidad de servicios en linea internos (Intranet).
3. Capacitacién en materias de TIC ofrecidas a los trabajadores.
4. Servicios disponibles de gobierno electrénico.
5. Disponibilidad de computadoras para cada trabajador.
6. Acceso a internet por banda ancha.

7. Disponibilidad de elementos portétiles (teléfonos inteligentes, tabletas, etc) por
trabajador.
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8. Disponibilidad de herramientas de trabajo en grupo (groupware).
9. Disponibilidad de acceso a internet via WIFI.
10. Nivel de gasto en TIC sobre el total de presupuesto.
Personal (Recursos humanos):
11. Nivel socio-econémico del personal de la entidad.
12. Nivel de alfabetizacidn entre el personal de la entidad.

13. Porcentaje de personas con estudios universitarios (obtenidos o en curso) entre los
trabajadores de la entidad.

14. Grado de flexibilidad ante el cambio entre el personal de la entidad.
15. Aptitud general del personal de la entidad (capacidad para hacer su trabajo).
16. Autocapacitacion del personal de la entidad.
17. Grado de satisfaccién del personal de la entidad con su trabajo.
18. Posibilidades de mejora / promocién del personal de la entidad.
19. Nivel salarial del empleado publico (respecto al empleado privado).
Cultura organizacional (interna):
20. Capacitacion y/o formacion ofrecida por la entidad a los trabajadores.
21. Calidad de la comunicacidn institucional interna.

22. Grado de interrelacién y comunicacion de las distintas oficinas, direcciones, gerencias o
similares.

23. Calidad de las publicaciones elaboradas por la entidad.
24. Organizacidn de congresos /seminarios, etc.
25. Capacidad de liderazgo de los directivos.
26. Disponibilidad econédmica-presupuestaria para nuevos proyectos.
27. Relaciones con universidades y centros de investigacion.
28. Rendicidn de cuentas de la entidad.
29. Grado de transparencia en la entidad.
Entorno/Contexto:

30. Herramientas de prevencion de la corrupcion.
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31
conoci

32
conoci

33

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

. Posibilidad de adaptar la legislacion nacional e internacional a la gestidon del
miento.

. Voluntad politica para emprender los cambios necesarios hacia la gestién del
miento.

. Percepcion sobre la calidad de los servicios publicos.
Calidad democratica.
Percepcidn de la eficacia de la administracién publica.
Percepcidn de la eficiencia de la administracion publica.
Estabilidad politica.
Grado de I+D+i (Investigacion + Desarrollo + Innovacidn) del pais.
Porcentaje de gasto publico dedicado a educacién.

Estado de la gestion del conocimiento
El conocimiento debe pagarse.
El conocimiento se encuentra en los libros.

Hay un conocimiento al que todos tenemos acceso y otro que solo estd en nuestra

mente.

43.

44,

45.

46.

formal

47

El conocimiento personal es el mas valioso.
La informacion sélo debe contener datos procesados e interrelacionados, sin juicios.
Una buena practica es una experiencia exitosa replicable.

Un conocimiento personal sélo es valido para una organizacidn publica cuando esta
izado (validado).

. Solo entendemos gestion del conocimiento cuando la informacion estd disponible

publicamente.

48

. La gestion del conocimiento debe contener elementos privados para los usuarios de

una organizacion (documentacion clasificada de uso restringido, publicaciones adquiridas por

la entidad que por derechos de autor no puede compartir, etc).

49
su sala

50

. El conocimiento que un funcionario o servidor publico tiene esta incluido en el pago de
rio.

. El conocimiento de los funcionarios o servidores publicos debe explicitarse para que se

materialice.
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51. Mi organizacion estd dispuesta a compartir conocimientos con otras entidades
publicas.

52. Yo estoy dispuesto a compartir conocimiento con otras personas gratuitamente.

53. Es necesario que dispongamos de un sistema de gestién de conocimiento comun para
todo el pais.

54. Son sélo buenas practicas las que hayan obtenido un premio.

55. Las buenas practicas pueden no tener premios pero ser experiencias exitosas de las
gue se puede aprender.

56. Todos los documentos que genera mi entidad pueden estar comprendidos en alguna
de estas categorias: Material documental, noticias, eventos, registros sobre entidades de
interés y personas.

La encuesta fue enviada a 143 participantes trabajadores en la administracion publica peruana,
tratando que fuera respondido tanto por trabajadores de la administracion central como por
aquellos de administraciones periféricas.

En el siguiente grafico vemos la distribucidn de los participantes en la encuesta dentro de la
administracién peruana:

Numero de participantes: 143

m Gobiernos Distritales Ay B
I Gobiernos Regionales

= Ministerio

m Organismos Publicos del

Poder Ejecutivo
B Otros

A continuacién, analizaremos los resultados se obtuvieron en las distintas dimensiones. En el
anexo adjunto al final del documento, podremos ver un analisis mas detallado de los
resultados obtenidos en cada indicador analizados con diversas herramientas de estadistica
descriptiva: media, error tipico, moda, desviacion estandar, coeficiente de asimetria, etc.
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Analisis de los resultados
Tecnologias de la informacion y la comunicacion

Los resultados medios obtenidos en cada item fueron los siguientes:

Media por Item

l

Disponibilidad de computadoras para cada trabajador 78

co
co

Servicios disponibles de gobiemno electronico

o)
o]

Capacitacion en materias de TIC ofrecidas a los trabajadores

Disponihilidad de servicios en linea internos (Intranet).

G -
Uso del correo electrénico. —736
~ r
5

0 10
Media por Item
Nivel de gastoen TIC sobre el total de presupuesto i,SZ
Disponibilidad de acceso a internet via WIFI _:43
Disponibilidad de herramientas de trabajo en grupo _'72
Disponibilidad de elementos portatiles por trabajador _,77
Acceso aintermet por bandaancha _148
1 r"" r | et v’
0 2 4 6 8 10

La media agregada de todos los items de esta dimension (TIC) es de 5,19.

Si analizamos los resultados, encontramos que hay una serie de indicadores que quedan por
debajo de esta media agregada. Llama especialmente la atencidn la baja puntuacién obtenida
por en la pregunta por la capacitacion que reciben los trabajadores en materias relacionadas
con las tecnologias de la informacién y la comunicacién (indicador 3), asi como la carencia de
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ciertas herramientas de ultima generacion (software colaborativo o groupware, herramientas
portatiles...).

En vista de lo anterior, seria recomendable hacer hincapié en la importancia de la formacién y
capacitacion de los trabajadores, para que sean capaces de sacar el mayor partido posible a la
tecnologia que la administracidon pone a su disposicion.

También seria deseable que se incrementara la adquisicién de elementos mdviles que
permiten deslocalizar el trabajo y asi aumentar la flexibilidad —y con ella la eficiencia y eficacia-
del trabajador publico.

La gestidon del conocimiento no sélo se basa en la tecnologia, pero ésta es una aliada
fundamental a la hora de su implementacién y su correcto funcionamiento, especialmente en
escenarios como el que nos ocupa, donde la deslocalizacion es una de las caracteristicas
fundamentales y mds definitorias del escenario donde se desenvolvera nuestro sistema.

Recursos humanos
Los resultados medios obtenidos por cada item en esta dimensidn fueron los siguientes:

Media por ltem

Aptitud general del personal de la entidad. k;45
Grado de flexibilidad ante el cambio 5,66
Porcentaje de personas conestudios universitarios k,47
Nivel de alfabetizacion entre el personal de la entidad. '7!-?3
Nivel socio-econdmico del personal de la entidad. , ‘5, 15
1 : r" f f i
2 4 6 8 10
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Media por Item

Nivel salarialdel empleado ptblico 4,71
Posibilidades de mejora/promodon del personal »,03
Grado de satisfaccion del personal con su trabajo. 6,15
Autocapacitacion del personal de laentidad. ' ' | 0,22
_|.'/ r.-' ] r." r,-' I'.J I"J
2 4 6 8 10

La media agregada para los items de esta dimensién es un poco superior a la anterior,
colocandose en 5,84.

Como comentabamos anteriormente, el Banco Mundial identificaba como elemento previo
necesario a cualquier proyecto de gestién del conocimiento que quiera tener éxito el que “la
poblacion esté educada y calificada para que pueda crear, compartir y utilizar asi el
conocimiento”.

Si nos fijamos en los resultados de esta parte de la encuesta, la capacitacién y/o formacion del
personal no parece ser el principal problema de la administracidn peruana: el nivel de
alfabetizacion entre los trabajadores es alto, como lo es el porcentaje de personas con estudios
universitarios. También existe una autopercepcién de aptitud (capacidad para realizar bien y
eficientemente el trabajo) generalizada entre los trabajadores.

Las puntuaciones mas bajas las encontramos en forma de queja, fundamentalmente respecto a
los bajos salarios que obtiene el trabajador (comparados con los que se dan en las compafiias
privadas) y las pocas perspectivas de promocion profesional. Estos son factores que los altos
directivos deberian tener en cuenta para tratar de motivar al empleado publico.

Por otro lado se observa una alta resistencia al cambio, mostrando poca flexibilidad. De nuevo,
la respuesta deberd venir desde la alta direccién, con programas de motivacién y formacién del
personal que solucionen este peligroso habito que tanto entorpece cualquier proceso
modernizador en una organizacién.

De acuerdo a lo anterior, se recomendaria a los directivos hacer una labor de management
intensa, con el fin de motivar al empleado publico. A la hora de implantar un sistema de
gestidn del conocimiento la implicacién de todos los trabajadores sera una condicién sine qua
non para que funcione correctamente.
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Como se ha repetido en la literatura cientifica, compartir el conocimiento no es un acto natural
en un trabajador, que al hacerlo puede percibir que esta poniendo su puesto de trabajo en
peligro. Dicho de otra manera: si al trabajador se le paga fundamentalmente por sus
conocimientos, y éste los pone en comun con toda la organizacidon, éno se estard
descapitalizando él mismo? ¢ No estara restando valor a su aportacion a la organizacion?

Para evitar estas percepciones, el directivo tendrd que realizar una labor intensa de motivacién
y explicar claramente y a todos los niveles los beneficios que traera para toda la organizaciény,
por ende, para toda la sociedad, la implantacion del sistema.

Cultura organizacional
Los resultados medios obtenidos por los items en esta dimension fueron los siguientes:

Media por Item

Organizacién de congresos /seminarios, etc. H; 43

Calidad de las publicaciones elaboradas por la entidad.

Grado de interrelacion y comunicacion de las distintas _,83

oficinas, direcciones, gerendas...

,12

Calidad de la comunicacion institucional interna. _,56
Capacitaciény/o formacién ofrecida porla entidad a los 91
trabajadores.
0 2 4 6 8 10
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Media por Item

Grado de transparencia en la entidad.

Rendicion de cuentas de la entidad. —ng
Relaciones conuniversidades y centros de investigacion. _:69
Disponibilidad econdmica-presupuestaria para nuevos _,78

proyectos.

Capacidad de liderazgo de los directivos. —599

1/ r,' r.' I"' |'" [‘,

0 2 4 6 8 10

En este caso, la media agregada para los indicadores relacionados con la cultura organizacional
es de 5,72.

De nuevo vemos que uno de los indicadores que quedan por debajo de la media es el referente
a la capacitacién o formacién que la administraciéon ofrece al personal. Nos remitimos de
nuevo a las recomendaciones del Banco Mundial para recomendar encarecidamente el
cuidado de este aspecto y para que se valore el papel fundamental que jugard un personal
capaz y motivado en la exitosa implantacién de un sistema de gestién del conocimiento.

También se observan valorados por debajo de la media otros indicadores que, de alguna
manera, estan relacionados con la formacién, como son las relaciones con instituciones
externas dedicadas a la investigacion, el desarrollo y la innovacion.

Si tenemos en cuenta que muchas de estas instituciones son publicas (universidades, centros
de investigacion), la colaboracién con ellas para conseguir un fin comun deberia ser tomada de
una manera aun mas natural: las instituciones mencionadas justificarian la inversion publica
que se realiza en ellas al capitalizar el conocimiento que han creado y encontrar su
aplicabilidad en la propia administracion que les nutre de fondos.

Por ultimo, se observa un valor significativamente por debajo de la media en la percepcion que
los trabajadores tienen del porcentaje del presupuesto que se dedica al desarrollo de nuevos
proyectos. Esta seria una variable a estudiar: en ocasiones estos problemas estdn mads
relacionados con politicas de comunicacidn ineficientes que con asignaciones presupuestarias.
En cualquier caso, una administracion dinamica y que ofrezca una imagen de organizacién en
continua mejora serd un campo mas fértil a la hora de implantar sistemas de gestion de
conocimiento.
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Entorno/contexto

Esta dimension es quizd la que se ocupa de temas mds generales y, por tanto, de dimensiones
mas dificilmente corregibles. Se trata del entorno politico-cultural o contexto en el que debe
operar la organizacién. No obstante, seran datos claves para entender el funcionamiento de la
administracién, la percepcién que de la misma tiene la sociedad y al actitud del propio
trabajador publico ante ella.

Los resultados medios obtenidos por los indicadores elegidos para esta dimension fueron los
siguientes:

Media por Item

Calidad demodartica. Ha%

Percepcion sobre la calidad de los servidios publicos. _a 73
Voluntad politica para cambiosnecesarios haciala G.C. _a 23
Adaptar la legislacion nacional e internacional alaG.C _»56

Herramientas de prevencion de la corrupcion. 9L

0 2 4 6 8 10

Media por Item

Porcentaje de gasto publico dedicado a educadon. Ha27

Grado de 1+D+i del pais. _,48
Estabilidad polftica. _.99
Percepcion de la eficiencia de laadministracion publica. _a 63

Percepcion de laeficacia de la administracion publica. 7

o
=]
=Y
(03}
co

10

La media agregada en este caso se queda en un 5,54.
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Como deciamos, esta ultima magnitud estard mds ligada con la politica general que lleve a
cabo el gobierno estatal. Nos habla de la percepcién general de los trabajadores sobre el pais
al que sirven. Vemos que las puntuaciones mas bajas las encontramos en aquellas cuestiones
gue tienen que ver con el control de la corrupciéon administrativa, la inversién en [+D+i y el
porcentaje de gasto publico que se destina a educacién.

Ademas de la recomendacion obvia de tratar de reducir la corrupcidn —que puede convertirse
en el principal agente desmotivador e incluso corruptor de cualquier empleado publico- ,
volvemos por tercera vez a encontrar una percepcion de deficiente inversién en educacién por
parte de la administracién, asi como poca atencién a la investigacién, desarrollo e innovacién.
Estos puntos clave en cualquier organizacién deben ser cuidados y estudiados en profundidad
por los responsables politicos peruanos.

Lo que hemos visto hasta ahora serian recomendaciones generales obtenidas a partir de la
encuesta, para mejorar aspectos globales que consideramos necesarios a la hora de tratar de
implementar un sistema de gestion del conocimiento de manera exitosa.

El segundo objetivo de la encuesta serd analizar el papel que juega el conocimiento en la
administracién actual peruana, la percepcién que de él y del uso que se le da tienen los propios
trabajadores publicos de distintos niveles. Es decir, hacer un diagndstico del estado actual de la
gestién del conocimiento.

Con el andlisis de los resultados trataremos de elegir el sistema de gestion del conocimiento se
adecua mejor a la realidad actual de la administracion peruana.

Estado de la gestion del conocimiento

Resultados:
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Media por Item

La informadan ok debe contener datos procesados e interreladonados, sn juicios.

El conocimiento personal es el mésvalioso. _, 3

Hay un conocimiento accesibley otro que sob esta en nuestramente. _J 92

El conocimiento se encuentraen loslibros. _J 62
e— X

Media por Item

Mi organizadon esta dispuesta acomparti conodmientos con otrasentidades w’_: 97
El conocimiento de losfundonarios debe explidtarse paraque semateridice. _ _J 27
El conocimiento que un funcionario tiene estainduido en el pago de su salario. _ _5J 77
La G.C.debecontener elementos privados paralosusuanios de unaonganizaciin _ —4; 99
Solo entendemos G.C cuando lainformacion esta disponible publicamente. - —5: 91
Un conocimiento personal sl esvalido para una Org, P cuando estaformalizado _ _, 14

T f r f “

0 2 = 6 8 10
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Media por ltem

Todos los documentos que generami entidad estan categorizados _! 52

Las B.P. pueden notener premios pero ser experiendas exitosas paraaprender _, 96

Son sdlo buenas prédicas ks gue hayan obtenido un premio. _; 64

Es necesario gue dispongamosde un sitemade G. C.comuin paratodo el pats. _J 52

W———————

—4
—
—
—

Como podemos ver, la media de los resultados en este quinto apartado es bastante mas alta
gue en los cuatro anteriores, quedando en 6,80.

Resumen de medias agregadas

10

9

8

7 6,8

6 519 5,84 5,72 5,54
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De ello podemos inferir que la percepcidén que los trabajadores publicos de la administracién
peruana tienen de la gestién de la informacion y los beneficios que ésta puede acarrear para la
organizacidn y, por extensioén, para todo el pais, es positiva.

Si hacemos un andlisis un poco mas detallado de las respuestas dadas, extraemos las siguientes
conclusiones:
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Los trabajadores valoran altamente el conocimiento organizacional (indicador 40: E/
conocimiento debe pagarse)

Los trabajadores son perfectamente conscientes de la existencia de dos tipos de
conocimiento en la organizacién: el conocimiento explicito y el conocimiento tacito
(indicadores 41, 42, 43, 46, 50, etc: El conocimiento se encuentra en los libros; Hay un
conocimiento al que todos tenemos acceso y otro que solo estd en nuestra mente; El
conocimiento personal es el mds valioso; Un conocimiento personal sélo es vdlido para
una organizacion publica cuando esta formalizado (validado); El conocimiento de los
funcionarios o servidores publicos debe explicitarse para que se materialice...)

Los trabajadores se muestran muy predispuestos a compartir el conocimiento en sus
diferentes formas: socializacion (compartir sus conocimientos tacitos con otros),
externalizacién (de tdcito a explicito, mediante el didlogo y la reflexién se codifica el
conocimiento), combinacion (explicito a explicito, estructuracion de multiples
conocimientos explicitos e informacion en nuevo conocimiento) e internalizacion (de
explicito a tacito, es el aprendizaje e interiorizacion de nuevo conocimiento por los
integrantes de la organizacién), (indicadores 46, 50, 51, 52: Un conocimiento personal
sdlo es vdlido para una organizacion publica cuando esta formalizado (validado); El
conocimiento de los funcionarios o servidores publicos debe explicitarse para que se
materialice; Mi organizacion estd dispuesta a compartir conocimientos con otras
entidades publicas; Yo estoy dispuesto a compartir conocimiento con otras personas
gratuitamente).

Los trabajadores reconocen la importancia de las buenas practicas para la mejora de la
administracién y la necesidad de compartirlas para lograrlo (indicadores 45, 55: Una
buena prdctica es una experiencia exitosa replicable; Las buenas prdcticas pueden no
tener premios pero ser experiencias exitosas de las que se puede aprender).

Analizados estos resultados, consideramos que el sistema de gestion del conocimiento que

mas se adecua a las caracteristicas de la administracion publica peruana es el “Modelo de la

organizacion creadora de conocimiento” desarrollado por Nonaka y Takeuchi en 1999 y que

describiremos a continuacion.

El modelo de Nonaka y Takeuchi

Sus origenes: la publicacion de “La organizacion creadora de
conocimiento”

En 1999 los autores lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi publicaron el libro que cambiaria las

bases de la gestion del conocimiento. Se trataba de The Knowledge-Creating Company (Oxford

University Press, 1999), o La organizacién creadora de conocimiento, como se traduciria en

castellano.

En él, los autores se preguntaban: ¢Por qué las compaiiias japonesas tienen tanto éxito?

Nonaka y Takeuchi propusieron una respuesta usando su teoria de la “Creacién del
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conocimiento en la organizacidn”, es decir, la capacidad de una organizacién de crear nuevo
conocimiento, distribuirlo entre sus miembros y hacer que ayude a mejorar sus productos,
servicios y sistemas. Ahi, seguin los autores, esta la clave de la forma por la que las compaiiias
japonesas innovan continuamente.

Para entender el éxito de estas organizaciones japonesas, se debe conocer el medio en el que
estas organizaciones crecieron antes de su transformaciéon. No se trataba de organizaciones
especialmente exitosas ni dominantes en su sector, no compartian la arrogancia vy
complacencia que tanto se observd en sus compafieras mas exitosas, como IBM o General
Motors. Las companiias japonesas se plantearon la gestion del conocimiento por la crisis que
estaban sufriendo. El medio donde se desarrollaban les obligaba a abandonar constantemente
las practicas que antes se consideraban exitosas, y su Unica certeza era la incertidumbre de su
propia situacion. Asi, viéndose vulnerables, se hicieron sensibles a los cambios que se estaban
dando a su alrededor. Esto se convirtid en un rasgo de las compafias exitosas.

“la necesidad mds fundamental es la de entender como las organizaciones crean nuevo
conocimiento que hace posible las nuevas creaciones”

Conocimiento tacito versus explicito

Debido a la incertidumbre del futuro, las compafiias japonesas debieron girar hacia recursos
que se encontraban fuera de la organizacién para conseguir nuevos conocimientos y
percepciones. Las diferencias socio-culturales y lingliisticas de Japén con el mundo occidental
se plasmaron también en una diferente aproximacidon a la creacidon del conocimiento. La
filosofia occidental del conocimiento, llamada por los autores “conocimiento explicito”, habia
sido reflejada en manuales y materiales impresos, mientras que los japoneses practicaban una
manera de creacidn de conocimientos “tacita”.

El conocimiento tacito no puede ser comunicado mediante manuales o teorias. En lugar de
ello, se transmite mejor a través de la experiencia. Esto lo lograremos recolectando el
conocimiento de los trabajadores de la organizacion, conocimiento que han adquirido a través
de la experiencia y que estd intimamente ligado a sus esquemas mentales, por ejemplo,
actitudes y creencias. Las ideas de los individuos se valoran mucho en las compaiiias japonesas,
y estas sugerencias y mejoras son juzgadas basadas en su mérito, y no en la antigliedad o
estatus del empleado dentro de la compainiia. Los autores argumentaron que es el uso de este
conocimiento tacito lo que hizo que las compafiias japonesas rompieran el molde y produjeran
continuas innovaciones que les permitieran competir en los mercados internacionales.

Conocimiento tacito Conocimiento explicito (objetivo)
Conocimientos por experiencia (cuerpo) Conocimiento por racionalidad (mente)
Conocimiento simultaneo (aquiy ahora) Conocimiento secuencial (alli y entonces)
Conocimiento analogo (practica) Conocimiento digital (teoria)

Tabla 1: Dos tipos de conocimiento (p. 61)

De acuerdo a los autores, el conocimiento obtenido de la experiencia tiende a ser tacito y
subjetivo, al contrario de la racionalidad y objetividad del conocimiento explicito. Debido a su
naturaleza experimental, el compartir el conocimiento tacito entre individuos es similar a un
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proceso analdgico, requiere procesos de informacion simultdneos. El conocimiento explicito,
por su parte, se crea secuencialmente y esta orientado hacia teorias que ignoran los contextos.

“Podemos saber mds de lo que podemos contar”

El ejemplo de la panificadora

Los autores usaron varios ejemplos en el libro para ilustrar esta idea del conocimiento tacito y
explicito. Entre ellos, encontramos el de la compafia Matsushita cuando disefié su
panificadora casera:

El equipo que trabajaba en el disefio de la panificadora estudié el proceso de fabricacién en un
hotel que era famoso por su pan, tratando de descifrar su secreto. Tras unas semanas de
intensas practicas, el equipo se dio cuenta de que el chef no sélo amasaba la masa, también la
retorcia en el proceso. Con esta informacién, fueron capaces de desarrollar exitosamente su
panificadora casera. Este conocimiento, argumentaban los autores, no podia ser articulado por
el chef facilmente, ya que esta habilidad estaba tan integrada en su labor que ni siquiera era
consciente del hecho de que estaba retorciendo la masa, ademas de amasarla.

Middle-Up-Down (Medio-Arriba-Abajo)

En el libro, los autores también introdujeron un revolucionario sistema de gestién, conocido
como el Middle-Up-Down Management Process, que enfatiza el papel de los mandos
intermedios en la creacién de conocimiento producida a través de la llamada “espiral de
conversidon del conocimiento” en la que estdn implicados tanto los altos mandos como los
empleados de menor escala: los mandos intermedios ejerceran de nexos de unién entre estos
dos grupos.

Este nuevo sistema, razonaron los autores, produce un entorno propicio para la creacion de
conocimiento tacito. Se trata de una integracion de los modelos de gestion top-down y
bottom-up, que permitira la creacién y acumulaciéon de conocimiento a nivel individual.

La espiral de conversion del conocimiento

Se ha tratado de representar graficamente esta espiral de conversion del conocimiento.
Veamos dos de los intentos mas cominmente utilizados en la literatura académica:
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Hivel del Conocimiento

En ambos graficos observamos que el conocimiento tacito y explicito se debe entrecruzar,
formando la llamada espiral del conocimiento. Asi, el conocimiento tacito deberia llegar a
transformarse en explicito para que pueda ser reflejado de manera formal y asi retenido en la
organizacidon. Pero el conocimiento explicito también deberia pasar a convertirse en
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conocimiento tacito, es decir, los miembros de la organizacion deben interiorizar — internalizar-
ese conocimiento que se ha explicitado para convertirlo en suyo, hacerlo tacito.

Y la pregunta que le surgira a cualquier directivo a estas alturas sera: pero icémo podemos
hacer que esta espiral, este intercambio de conocimientos, se lleve a cabo? En la siguiente taba
vemos algunas sugerencias para fomentar los procesos de combinacién, socializacién,

internalizacién y externalizacidn en un organismo publico.

Accion

Actividades

Socializacion del conocimiento: de tdcito a
tdcito, se comparte y crea el conocimiento a
través de las  experiencia directa,
conversaciones personales, demostraciones,
etc.

e Encuentros de brainstroming entre los
miembros de diferentes dreas para compartir
y discutir ideas.

e Espacio de descanso comun donde los
trabajadores, ademas de relajarse o tomar un
café, puedan relacionarse libremente e
intercambiar experiencias.

* Nuevas redes de comunicaciones entre los
empleados.

e Grupos de trabajo con objetivos y
compromisos comunes.

e Comunidades de practicas en la
organizacién, de forma que los integrantes
puedan obtener ayuda de las mismas y se
promueva la transmisién del conocimiento.

Externalizaciéon: es el paso de tacito a
explicito. Mediante el didlogo y la reflexion se
codifica el conocimiento.

e Posibilidad de realizar y compartir informes
sobre su experiencia en los proyectos donde
participan.

e Inventario de los conocimientos clave para
la organizacion.

e |dentificacidn de las fuentes principales de
informacién y conocimiento.

e Definicion de procesos para almacenar vy
estructurar conocimiento.

* Mapa del conocimiento de la organizacién.
. Infraestructura tecnoldgica de
almacenamiento y  recuperacién  del
conocimiento.

Combinacién: de explicito a explicito,
estructuracion de multiples conocimientos
explicitos e informacién en nuevo
conocimiento.

¢ "Lecciones aprendidas" en la realizacidon de
proyectos en base a los informes que se han
ido redactando a lo largo de su desarrollo.

e Cultura organizacional que motiva a los
trabajadores a compartir la informacion.
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Internalizacidon: de explicito a téacito, es el | ¢ Wiki corporativa donde los empleados
aprendizaje e incorporacion de nuevo | podran resolver las dudas o problemas mas
conocimiento téacito por los integrantes de la | frecuentes.

organizacion. * Promocién del trabajo en grupo entre los
integrantes de la organizacion.

e Politicas de rotacién de personal para
compartir conocimiento entre expertos vy
aprendices.

Vemos que se trata de un modelo que se basa en la identificacion del conocimiento (tacito y
explicito), y prioriza su captura, acceso y diseminacién del mismo mediante un proceso ciclico
definido por las cuatro fases que veiamos en la tabla: de combinacién, socializacion,
internalizacién y externalizacién.

La La La

Socializacion

eIntercambio de
conocimiento, Se
comparte el
conocimiento
informal entre las
personas (de
tacito a tacito).

Exteriorizacion

eSe intercambian
datos e
informacion
sistematicay
canalizada (de
explicito a
explicito).

Combinacion

ees el proceso de
sistematizar
conceptos (de
tacito a explicito)
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Evaluacion del sistema: KMAT

La mision de la evaluacién consiste en valorar periddicamente una serie de indicadores
relativos a las iniciativas asociadas a la practica de la gestion del conocimiento, el
funcionamiento del sistema disefiado y el aporte con el que ha contribuido a la mejora
organizacional y al resto de fines que se perseguia con el desarrollo de un proyecto de Gestidn
del Conocimiento en la administracion publica del Estado de Peru. Para ello, debemos recurrir
a teorias, modelos y herramientas especializadas.

Un ejemplo de una de estas herramientas con una funcionalidad contrastada es la Knowledge
Management Assessment Tool (KMAT). Esta es un instrumento de evaluacién y diagnéstico de
sistemas de gestidén del conocimiento basado en el modelo de administracion del conocimiento
organizacional desarrollado por Arthur Andersen y el APQC (American Productivity & Quality
Center).

Esta herramienta propone un modelo de evaluacidn de todo el sistema a partir de cinco
elementos que posibilitan el proceso de administraciéon del conocimiento organizacional:

e Liderazgo: Comprende la estrategia y cédmo la organizacion define su actividad asi
como el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

e Cultura: Refleja cémo la organizacién enfoca y favorece el aprendizaje y la innovacion
incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento abierto al
cambio y al nuevo conocimiento.

e Tecnologia: Se analiza cdmo la organizacidon equipa a sus miembros para que se
puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.
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e Medicién: Incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se distribuyen
los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

e Procesos: tiene que ver con la mecanica interna de localizacién, transmision y
adquisicion de conocimiento.

La eleccién de este modelo responde a la necesidad de medir y evaluar todo el proceso de
implementaciéon de un sistema de gestidon del conocimiento mediante la creacién de
indicadores propios que se alineen con la politica nacional de modernizacién de la gestién
publica, de tal manera que se ponga en valor el capital intelectual organizacional y la gestién
del conocimiento como elementos estratégicos de una administracién publica eficaz, eficiente
y de calidad.

Para ello, es preciso determinar los indicadores pertinentes adaptados a las peculiaridades de
cada organizacion de forma que pueda hacerse hincapié en aquellos elementos clave del
modelo para cada caso. Los mismos deberan servir para medir el rendimiento del modelo de
forma periddica y poder asi corregir las ineficiencias detectadas e implementar posibles
mejoras en el sistema.

Presentamos a continuacion una lista de indicadores desarrollados por la American
Productivity & Quality Center y Arthur Andersen, que fueron creados adaptandose a la teoria
de la herramienta Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) para ayudar a las
organizaciones a identificar sus fortalezas y oportunidades para la gestidon del conocimiento y
evaluar la implantacién de los sistemas que tengan implementados en funcién de los cinco
elementos claves del sistema: proceso, liderazgo, cultura, tecnologia y medicion.

Conviene aclarar que estos no son los Unicos indicadores posibles. Cada organizacion deberia
adaptarlos a sus necesidades y quitar o afiadir aquellos que consideren oportuno para realizar
una medicion mas efectiva del resultado de su sistema de gestién del conocimiento.

I Proceso de Gestion del Conocimiento

P1. Los vacios de conocimiento se identifican de manera sistemdtica y se utilizan
procesos bien definidos para cerrarlos.

P2. Se ha desarrollado algin mecanismo de recopilacidn de conocimiento.

P3. Esta todo el personal de la organizacion involucrado en la busqueda de ideas en los
lugares tradicionales y no tradicionales.

P4. La organizacién ha formalizado un proceso de transferencia de buenas practicas,
incluyendo la documentacion y las lecciones aprendidas.

P5. Se valora y se transfiere el conocimiento "tacito" (lo que el personal sabe -Know
How-, pero no puede expresar) por la organizacion.
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Il. Liderazgo

L1. La gestion del conocimiento organizacional es fundamental para la estrategia de la
organizacion.

L2. La organizacidn entiende el potencial de generacidn de beneficios de sus activos de
conocimiento y desarrolla estrategias para la comercializacién y venta de ellos.

L3. La organizacién utiliza el aprendizaje para apoyar las competencias basicas
existentes y para crear otras nuevas.

L4. Los individuos son contratados, evaluados y compensados por sus contribuciones al
desarrollo del conocimiento organizacional.

. Cultura
C1. La organizaciéon fomenta y facilita el intercambio de conocimientos.
C2. En la organizacidén existe un clima de apertura y confianza.

C3. La creacion de valor para el usuario se reconoce como uno de los objetivos
principales de la gestion del conocimiento.

C4. El proceso de aprendizaje estd marcado por la flexibilidad y el deseo de innovar.
C5. El personal asume la responsabilidad de su propio aprendizaje.
V. Tecnologia

T1. La tecnologia conecta a todos los miembros de la organizacién entre si y con todos
los actores externos pertinentes.

T2. La tecnologia ha posibilitado la creacién de una memoria institucional que es
accesible a toda la organizacion.

T3. La tecnologia acerca la organizacién a sus miembros.

T4. La organizacion promueve el desarrollo de tecnologias de la informacién

"centradas en el hombre".

T5. Las herramientas tecnoldgicas que promueven el trabajo colaborativo se ponen
rapidamente a disposicion del personal

T6. Los sistemas de informacion son en tiempo real, integrados y "inteligentes".
V. Medicion
M1. La organizacion ha ideado formas de vincular el conocimiento con los resultados

M2. La organizacién ha desarrollado un conjunto especifico de indicadores para la

gestién del conocimiento.
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M3. La evaluacidn de la organizacién combina los indicadores cualitativos vy
cuantitativos, asi como los presupuestarios y no presupuestarios

M4. La organizacion destina recursos a reforzar su capital intelectual (Capital humano,
capital estructural y capital relacional)
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Glosario

o Activos Intangibles: Son activos que no tienen forma fisica que pertenecen a la
organizacidn, pero que no estan valorados desde un punto de vista contable y estan
incorporados en procesos, practicas, saberes, competencias y destrezas de los
individuos, en culturas organizacionales y filosofias de gestidn, en infraestructura
organizacional y en elementos de propiedad intelectual; es dificil valorarlos con
precision hasta que la empresa es vendida, y su valor depende del comportamiento
total de la organizacién en el mediano y largo plazo.

e Aprendizaje Organizacional: Es aprender a construir soluciones, a partir de la
transferencia y adaptacion de informacién consolidada. Toda organizacién, para poder
desempenarse con éxito en el contexto actual necesita, por tanto, aprender a
aprender. Una primera tarea, en este sentido, consiste en integrar las Comunidades de
Practica existentes en las organizaciones. Para lo cual es prioritario aprender a
identificarlas, conocer sus caracteristicas y rasgos, contribuir a su desarrollo y conectar
sus realizaciones a la labor que ejecutan los equipos y dependencias que componen la
estructura de cada entidad. Son los esfuerzos para incrementar dia a dia el intelecto
fundamental de la organizacion. Inspirar al personal para aprender, porque la
excitacion y la energia que obtienen del aprendizaje son enormes y esto da energia a la
organizacion.

e Aprendizaje: El aprendizaje el un cambio en un sujeto que se puede originar cuando el
mismo interacciona con informacién o el resultado de una experiencia. La construccién
del concepto debe tener en cuenta lo siguiente:

e El aprendizaje como “producto”, es decir, el resultado de una experiencia o el
cambio que acompafia a la practica.

e El aprendizaje como “funcién” que es el cambio que se origina cuando el
sujeto interacciona con la informacién (materiales, actividades y experiencias).

e El aprendizaje como “proceso”, en el que el comportamiento, con respecto al
objeto conocido, se cambia, perfecciona o controla.

e Adquirir informaciones y conocimientos, es aumentar el propio patrimonio
cultural (dimensién cognitiva).

e Modificar las actitudes, las modalidades de comportamiento y de relacidn con
los otros y con las cosas (dimensidon comportamental).

e Enriquecer las propias expectativas existentes y las capacidades operativas,
acumular experiencias, extraer informaciones del ambiente en el que se vive y
se actua, asimilar y hacer propias determinadas formas de influencia, etc.

e Banco de conocimientos: Entendemos por Banco de Conocimientos un repositorio
online de datos, informes, buenas practicas, evaluaciones, investigaciones,
comunidades, redes, etc., cuyo principal objetivo es facilitar la conectividad entre los
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actores del sistema publico y a través de ello mejorar la organizacién y con ello las
politicas publicas del pais para mejorar la calidad de vida de los peruanos.

Buena practica: Accién o conjunto de acciones que, fruto de la identificacidon de una
necesidad, son sistematicas, eficaces, eficientes, sostenibles, flexibles, y estadn
pensadas y realizadas por los miembros de una organizacidon con el apoyo de sus
drganos de direccidon, y que, ademas de satisfacer las necesidades y expectativas de
sus clientes, suponen una mejora evidente de los estdndares del servicio, siempre de
acuerdo con los criterios éticos y técnicos de la SGP-PCM y alineadas con su misidn, su
vision y sus valores. Estas buenas practicas deben estar documentadas para servir de
referente a otros y facilitar la mejora de sus procesos.

Cadena de Valor del Conocimiento: Es la forma en que una organizacion interactua
con sus clientes y empleados, no sélo ayuda a la organizacion y al personal a mejorar
su conocimiento del mercado, sino que también la posiciona competitivamente.

Capital Intelectual: El Capital Intelectual lo podemos definir como el conjunto de
Activos Intangibles de una organizacidén que, pese a no estar reflejados en los estados
contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en
el futuro.

Categorias: Son tipologias de categorias que facilitan la clasificacion de los
documentos, utilizando la taxonomia estandarizada por la Administracién Publica
Peruana.

Ciclo de vida de los documentos: Es el flujo continuo por el que un documento transita
dentro del sistema de gestion de conocimiento y definiendo los posibles estados del
mismo estos seran:

o Propuesto: Estado inicial de un documento creado en el sistema.

o Validado: Un documento que cumple las caracteristicas necesarias para ser
susceptible de ser incluido en el sitio del sistema de gestion del conocimiento.

o Publicado: Documento que queda disponible para su acceso abierto y vigente.

o Archivado: Documento declarado como no vigente, que esta disponible en el
repositorio digital de acceso abierto con caracter de antecedente histdrico.

Competencias: Un conjunto de caracteristicas personales, conocimientos (técnicos y
sociales), valores, motivos, actitudes (querer hacer), aptitudes (saber y poder hacer)
que le permiten a una persona o grupo de personas desarrollar de manera consistente
y en diversas situaciones una actuacion exitosa. Las competencias, son
comportamientos y conductas sostenidas con las que una persona afronta de manera
efectiva sus problemas cotidianos, maneja y modifica su entorno mas préximo. Son
aprendidas y desarrolladas por las personas a través del estimulo social recibido, de
procesos de formacién, reforzamiento social y de la experiencia adquirida a lo largo de
la vida. Las competencias se convierten en pautas de comportamiento repetitivas que
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conducen a resultados. Si se interiorizan y se arraigan para alcanzar los propdsitos
individuales, pueden conducir a la efectividad. A diferencia de los recursos, las
competencias se incrementan porque se adquieren a través de un proceso de
aprendizaje. Dado que la pretensidn no es ver al individuo de manera dividida o
separada, el punto de partida es que todos éstos factores interactian y son
mutuamente interdependientes; y esta interdependencia permite conceptualizar
global e integralmente al hombre.

e Conocimiento Explicito: Es aquel tipo de conocimiento que puede ser trasmitido con
cierto orden y dentro de una estructura, se encuentra representado por los formatos,
los reportes, los diversos documentos, las pantallas, entre otros. Se debe sefalar que
este tipo de conocimiento puede y debe ser registrado en las computadoras.

e Conocimiento previo: Se compone de las experiencias tacitas, ideas, analisis, valores y
juicios hechos por los individuos. Es dindmico y solo puede accesarse mediante
colaboracién y comunicacién directa con los expertos que poseen el conocimiento.

e Conocimiento Tacito: Es todo el conocimiento que cada persona ha acumulado a lo
largo de los afios y que constituye lo que se denomina “experiencia”, se manifiesta
también en los estudios que ha seguido, su forma de ser, sus propias actitudes, lo
aprendido por el paso de las culturas organizacionales en las que ha intervenido, etc.

e Conocimiento: Conjunto de experiencias, valores, informacién en contexto,
percepciones e ideas que crean una estructura mental para evaluar e incorporar
nuevas experticias, ideas e informacién, siempre que permita:

e Comparar
e Conectar

e Conversar

Contextualizar Comparar

Categorizar : Establecer -
Datos Calcular Informacion consecuencias Conocimiento

Corregir Yy conexiones

Condensar Conversar

e Creacidon de Valor: La suma total de conocimiento, personal y organizacional, es
aplicado por un individuo para generar valor al cliente. La Unica ventaja competitiva
sostenible es aprender mas rapido que los competidores.

e Creacidn del Conocimiento Organizacional: Es la informacidn colectiva que tiene valor
para la toma de decisiones y la accién de una empresa. Debe interactuar la
experiencia, aprendizaje, los procesos creativos y la accion de compartir los
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conocimientos individuales, con la colectividad organizacional, identificando cuales de
ellos agregan valor y son aplicables, luego de evaluarlos a través de procesos de
analisis y sintesis de la informacion.

Cultura: Refleja como la organizacién enfoca y favorece el aprendizaje y la innovacién
incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento abierto al
cambio y al nuevo conocimiento.

Datos: Conjunto discreto de elementos de conocimiento y de hechos y registros
objetivos sobre sucesos y transacciones.

Es el conjunto interrelacionado de herramientas, técnicas o medios tienen como
objeto planificar, organizar, controlar, emplear, fomentar, divulgar y asegurar la
accesibilidad al conocimiento dentro y entre las organizaciones; entre dichos medios
se encuentra el empleo de las innovaciones tecnoldgicas en el tratamiento de la
informacidn y las telecomunicaciones.

Gestion de la informacidon Actividades relacionadas con la obtencién de la
informacidn, su precio, el tiempo de recuperacion y el lugar donde se guarda.

Gestion del Conocimiento: Segln Decreto Supremo 004-2013-PMCdebemos entender
la gestion del conocimiento implica la transferencia del conocimiento y el desarrollo de
competencias necesarias al interior de las instituciones para compartirlo y utilizarlo
entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si se encuentra en el exterior
de estas.

Informacion publica: Es un conjunto de datos procesados e interrelacionados, que
tienen un significado y por lo tanto son de utilidad para tomar decisiones para la
administracién publica y que han sido elaborados o adquiridos en el ejercicio de sus
funciones.

Informacion: Conjunto de datos estructurados con significado para el sujeto y en un
momento concreto.

Informacion: La informacion es el significado que otorgan las personas a las cosas y es
el resultado de capturar y proveer contexto a experiencias e ideas explicitas.

Knowledge Management Assessment Tool (KMAT): Instrumento de evaluacion y
diagndstico construido sobre la base del Modelo de Administracion del conocimiento
Organizacional desarrollado conjuntamente por Arthur Anderser y APQC (American
Productivity & Quality Center).

La Clasificacidon utilizada por la Secretaria de Gestién Publica serd: Clasificacion
temadtica, Tipos de Documentos y Palabras Clave Secretaria de Gestion Publica.

Liderazgo: Comprende la estrategia y cémo la organizacién define su negocio y el uso
del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.
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e Medicidn: Incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se distribuyen
los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

e Procesos: Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas de
conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario para
agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

e Sistema de Gestion del Conocimiento: Se debe entender por Sistema de Gestion del
conocimiento aquellos programas de trabajo que recurriendo a diversas herramientas,
técnicas o medios tienen como objeto el organizar, controlar, emplear y fomentar el
conocimiento dentro de la organizacidn; entre dichos medios se encuentra el empleo
de las innovaciones tecnoldgicas en el tratamiento de la informacién y las
telecomunicaciones”.

e Sitios: Cada uno de los espacios con entidad propia en la que se pueden generar
documentos del Sistema de gestidon del conocimiento. Todos sistema de gestion
contendra como sitios, al menos, los siguientes:

Experiencias: Buenas practicas y lecciones aprendidas

- Herramientas: Guias, manuales, metodologias de trabajo, directivas.

Novedades: agenda de eventos

Publicaciones: Articulos, libros, Documentos, Informes, etc.

e Tecnologia: Se analiza cdmo la organizacién equipa a sus miembros para que se
puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

e Tipos de documentos: Clasificacion de los documentos que comparten un mismo
conjunto de atributos y metadatos. La clasificacién adoptada es: Material Documental,
Noticias, Eventos, Organizaciones y Personas de los que se heredan todos los
documentos que se pueden crear.

! Bustelo Ruesta, Carlota y Amarilla Iglesias, Raquel. Gestion del conocimiento y gestion de la
informacion [En linea]. En: Boletin del Instituto Andaluz del Patrimonio Histérico, afio VIII, no.34 (marzo
2001); pp.226-230. http://www.intercontact.com.ar/comunidad/archivos/Gestion del Conocimiento-
BusteloRuesta-Amarillalglesias.pdf
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Anexo 1 - Resultados de la encuesta - Analisis de datos

A continuacidn presentamos un analisis mas detallado de los resultados obtenidos en la
encuesta, usando herramientas de estadistica descriptiva y analizando el resultado obtenido
en cada item.

En cada indicador hemos estudiado una serie de valores, cuyo significado general exponemos a
continuacion:

Media aritmética: tendencia central que denota le promedio de un conjunto de datos.

Mediana: una medida de tendencia central. El valor que divide al conjunto de datos ordenados
en aproximadamente dos partes, 50% serdn inferiores y el otro 50% superiores.

Moda: la variable que tiene mayor frecuencia absoluta, la que mas se repite.
Desviacidn estandar (o tipica): medida de dispersidn (raiz cuadrada de la varianza).

Varianza: medida de dispersién de la informacién. Mide la distancia existente entre los valores
de la serie y la media. Cuanto mads cercana sea a cero, mds concentrados estardn los valores de
la serie alrededor de la media. Por el contrario, cuanto mayor sea la varianza, mas dispersos
estaran los datos.

Curtosis: mide si los valores de la distribucidn estdn mas o menos concentrados alrededor de
los valores medios de la muestra. Segun el grado de curtosis tendremos distribuciones
mesocurtica, leptocurtica y platicurtica

DISTRIBUCIOMES

k..

Leptoctriica Mesocurtica Flaticurtica

Coeficiente de asimetria: mide si la curva que forman los valores de la serie presenta la misma
forma a izquierda y derecha de un valor central

CURVA ASIMETRICA POSITIVA CURVA ASIMETRICA NEGATIVA CURVA SIMETRICA
fan an ! P bl
/ \ / ) / \
'. \ \ / \
A Fjede \ ) Eiedn o i Riede
et simetria \\.‘_ e I T i, T DR PN | Simetrin e

Rango: la diferencia entre el valor maximo y el valor minimo

Minimo: valor minimo que aparece en los datos
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Maximo: valor maximo que aparece en los datos
Suma: suma de todos los valores dados en la serie

Nivel de confianza (95%): es la probabilidad de que el pardmetro a estimar se encuentre en el
intervalo de confianza
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Tecnologias de la informacion y la comunicacion

Uso del correo electronico

Disponibilidad de intranet

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,36
0,459880309
8

10
2,641811247
6,979166667
-0,409590986
-0,796676977
9

1

10

242

33
0,936745536

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,59
0,45004081

7

7
2,585287628
6,683712121
-0,675845182
-0,475320889
9

1

10

200

33
0,916703132

Formacion (capacitacion) en TIC

Servicios Gobierno Electronico

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,03
0,334622164
4

4
1,922257984
3,695075758
-0,755954811
0,248873033
7

1

8

137

33
0,681603043

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviaciéon estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,88
0,386809012
5

5
2,222048604
4,9375
-0,312323811
0,218310237
9

1

10

165

33
0,787904175
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Disponibilidad de computadoras

Internet por banda ancha

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,78
0,3217691

9

10
1,848422751
3,416666667
0,018284048
-0,966865102
6

4

10

275

33

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacidon estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

0,655422208

Nivel de confianza(95,0%)

6,48
0,379695881
8

9
2,181186777
4,757575758
-0,27460016
-0,6677995

8

2

10

236

33
0,773415201
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Elementos portdtiles (Smartphones...)

Herramientas groupware

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

3,77
0,500688232
3

1
2,876234913
8,272727273
-1,236524633
0,491034864
8

1
9

129

33
1,019868554

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

3,72
0,468044503
4

1
2,688710967
7,229166667
-1,263232547
0,185599679
8

1

9

143

33
0,953375454

Disponibilidad de WIFI Nivel de gasto en TIC
Media 4,43|Media 3,82
Error tipico 0,52426213|Error tipico 0,390427234
Mediana 5|Mediana 3
Moda 1{Moda 3
Desviacién estandar 3,011656647|Desviacion estandar 2,242833705
Varianza de la muestra 9,070075758(Varianza de la muestra 5,03030303
Curtosis -1,143941236(Curtosis -0,404674323
Coeficiente de asimetria 0,162023662|Coeficiente de asimetria 0,649762428
Rango 9|Rango 8
Minimo 1{Minimo 1
Maximo 10|M3aximo 9
Suma 160|Suma 133
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 1,067887012 |Nivel de confianza(95,0%) 0,795274251
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Recursos humanos

Nivel socio-econémico trabajadores

Alfabetizacion del personal

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,51
0,246648797
5

5
1,416889466
2,007575758
-0,408822701
0,107648388
5

3

8

182

33
0,502407159

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,73
0,256794716
8

10
1,475173333
2,176136364
-0,9316233
-0,368432679
5

5

10

276

33
0,523073719

% de universitarios entre el personal

Actitud ante el cambio Q‘Iexibilidad)

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,47
0,287878788
8

8
1,653737732
2,734848485
-0,08459865
-0,822932799
6

3

9

235

33
0,586389902

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,66
0,308101506
6

5
1,769908404
3,132575758
-0,712281293
-0,00792284
7

2

9

193

33
0,627582231

Aptitud del personal Autocapacitacion del personal
Media 6,45|Media 5,22
Error tipico 0,314188505|Error tipico 0,347990427
Mediana 7|Mediana 5
Moda 8|Moda 5
Desviacién estandar 1,804875552Desviacion estandar 1,999052806

Varianza de la muestra

3,257575758

Varianza de la muestra

3,996212121

Curtosis -0,205124025]Curtosis -0,394334591
Coeficiente de asimetria -0,569267429]Coeficiente de asimetria -0,208820805
Rango 7|Rango 8
Minimo 2|Minimo 1
Maximo 9|Maximo 9
Suma 215]Suma 178
Cuenta 33]Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 0,639981043|Nivel de confianza(95,0%) 0,708833303
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Satisfaccion del personal

Posibilidades de mejora/promocion

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,15
0,274091705
7

5
1,574536969
2,479166667
0,097773303
-0,592755381
7

2

9

209

33
0,558306533

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,03
0,372523965
5

3
2,139987256
4,579545455
-0,994919597
-0,113952342
8

1

9

174

33
0,758806486

Nivel salarial (respecto sector privado)

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,71
0,351110007
5

5
2,01697343
4,068181818
-0,62329173
0,155599636
8

2

10

180

33
0,71518768
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Formacion ofrecida al trabajador

Comunicacion institucional interna

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,91
0,390133127
5

5
2,241144188
5,022727273
-0,707948306
-0,191675452
8

1

9

168

33
0,794675175

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacidon estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,56
0,337185047
6

6
1,936980624
3,751893939
-0,574742429
-0,314362315
8

1

9

184

33
0,686823465

Interrelacion entre oficinas

Calidad de las publicaciones propias

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,83
0,352089395
6

4
2,022599587
4,090909091
-0,6099546
-0,146330368
8

1

9

192

33
0,717182629

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacidon estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,12
0,399149693
6

5
2,292940417
5,257575758
-0,574251148
-0,031978305
9

1

10

203

33
0,813041319

Organizacion de cogresos, seminarios...

Liderazgo de los directivos

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,43
0,487857613
4

1

2,80252862
7,854166667
-1,359036532
0,174639681
8

1

9

154

33
0,993733439

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,99
0,376889181
6

8
2,165063509
4,6875
-0,204414624
-0,786686302
8

1

9

198

33
0,767698139
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Apoyo econdmico a nuevos proyectos

Relaciones con mundo académico

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,78
0,41852204

6

8
2,404226077
5,78030303
-0,760773501
-0,339470974
9

1

10

199

33
0,852501498

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,69
0,450423227
6

7
2,587484446
6,695075758
-1,121187899
-0,408059287
8

1

9

170

33
0,91748209

Rendicion de cuentas

Grado de transparencia

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,29
0,365839287
8

8
2,101586702
4,416666667
3,480219111
-1,654185902
9

1

10

242

33
0,745190242

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,64
0,376432068
8

9
2,162437598
4,676136364
1,618395063
-1,193631996
9

1

10

243

33
0,766767031
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Entorno / contexto

Prevencion de la corrupcion

Legislacion adaptable a GC

Media 5,52|Media 5,56
Error tipico 0,405497688 |Error tipico 0,378787879
Mediana 5(Mediana 5
Moda 4]1Moda 4
Desviaciéon estandar 2,329406869 |Desviacion estandar 2,175970699
Varianza de la muestra 5,426136364 |Varianza de la muestra 4,734848485
Curtosis -0,941010198 |Curtosis -0,289957161
Coeficiente de asimetria 0,034192699 |Coeficiente de asimetria -0,338524482
Rango 8|Rango 9
Minimo 1|Minimo 1
Maximo 9(Maximo 10
Suma 177|Suma 194
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 0,825971761 Nivel de confianza(95,0%) 0,77156566
Voluntad politica para la GC Calidad de los servicios publicos
Media 6,23|Media 5,73
Error tipico 0,393502088 |Error tipico 0,331520553
Mediana 7|[Mediana 6
Moda 8(Moda 5
Desviacion estandar 2,260497398 |Desviacion estandar 1,904440584
Varianza de la muestra 5,109848485 |Varianza de la muestra 3,626893939
Curtosis -0,283923224 |Curtosis 0,45151246
Coeficiente de asimetria -0,626450963 |Coeficiente de asimetria -0,670033017
Rango 9|Rango 7
Minimo 1|Minimo 1
Maximo 10|Maximo 8
Suma 202|Suma 190
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 0,801537524 Nivel de confianza(95,0%) 0,675285268
Calidad democrdtica Eficacia de la administracion publica
Media 6,26 |Media 5,77
Error tipico 0,310051241 |Error tipico 0,326461537
Mediana 6[Mediana 6
Moda 5({Moda 5
Desviacidon estandar 1,78110878|Desviacion estandar 1,87537875
Varianza de la muestra 3,172348485 |Varianza de la muestra 3,517045455
Curtosis 0,67576108 |Curtosis -0,061477063
Coeficiente de asimetria -0,618344304 |Coeficiente de asimetria -0,48543011
Rango 8|Rango 8
Minimo 1|Minimo 1
Maximo 9(Maximo 9
Suma 194 (Suma 189
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 0,631553712 [Nivel de confianza(95,0%) 0,66498039
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Eficiencia de la administracion publica Estabilidad politica
Media 5,63|Media 5,99
Error tipico 0,316644917 |Error tipico 0,373754436
Mediana 5[Mediana 6
Moda 5(Moda 7
Desviacién estandar 1,818986564 |Desviacion estandar 2,147055771
Varianza de la muestra 3,308712121|Varianza de la muestra 4,609848485
Curtosis 0,107529485 |Curtosis 0,135038946
Coeficiente de asimetria -0,3971542 |Coeficiente de asimetria -0,4782723
Rango 8|Rango 9
Minimo 1|Minimo 1
Maximo 9|Maximo 10
Suma 185(Suma 194
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 0,64498459 [Nivel de confianza(95,0%) 0,761312873
Grado de I+D+i % gasto publico a educacion
Media 4,48 (Media 4,27
Error tipico 0,348237725 |Error tipico 0,391747984
Mediana 5(Mediana 4
Moda 5({Moda 3
Desviacién estandar 2,000473429 |Desviacién estandar 2,250420836
Varianza de la muestra 4,001893939 |Varianza de la muestra 5,064393939
Curtosis -0,670644858 [Curtosis -0,796943609
Coeficiente de asimetria -0,392652424 |Coeficiente de asimetria 0,57112337
Rango 7|Rango 8
Minimo 1|Minimo 1
Maximo 8[Maximo 9
Suma 151(Suma 140
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 0,709337034 [Nivel de confianza(95,0%) 0,797964531
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El conocimiento debe pagarse

El concimiento estd en los libros

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,55
0,444006614
7

8
2,55062381
6,505681818
0,205371424
-0,874109807
9

1

10

216

33
0,904411877

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacidon estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,62
0,431884631
5

5
2,480988317
6,15530303
-0,469796521
0,244015459
9

1
10

175

33
0,879720205

Existe el conocimiento tdcito y explicito

El conocimietno personal es mds valioso

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,92
0,344009471
7

5
1,976183957
3,90530303
-0,852509413
-0,243655816
7

3

10

241

33
0,700724362

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria

Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,8
0,371830036
7

7
2,136000936
4,5625
0,025666015
-0,675869956
8

2

10

231

33
0,757392999

La informacidn no debe contener juicios

Una buena prdctica es replicable

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,38
0,430686982
6

5
2,474108349
6,121212121
-0,293569594
-0,295172137
9

1

10

196

33
0,877280674

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

8,22
0,286980256
9

9
1,648576061
2,71780303
2,152160803
-1,365997086
7

3

10

274

33
0,584559653
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Concimiento personal debe ser validado

En la GC la informacidn debe ser publica

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

6,14
0,47498248
7

8
2,728566612
7,445075758
-0,564883416
-0,46409709
9

1

10

203

33
0,967507651

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,91
0,42050573

6

8
2,415621509
5,835227273
-0,497369601
-0,339725792
9

1

10

201

33
0,856542142

n GC la informacion debe ser publica y privadd

El conocimiento estad incluido en el sueldo

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

4,99
0,489443191
7

8
2,811637073
7,90530303
-0,819828527
-0,454983287
9

1

10

199

33
0,996963156

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviaciéon estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

5,77
0,480926371
7

8
2,762711667
7,632575758
-1,088948671
-0,296376397
9

1

10

193

33
0,979614961

| concimiento del funcionario debe explicitars

anizacion estad dispuesta a compartir conocim

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,27
0,415425148
8

8
2,386435785
5,695075758
0,909401994
-1,162254796
9

1

10

247

33
0,846193335

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,97
0,362688158
8

8
2,083484843
4,340909091
3,807217721
-1,772997221
9

1

10

258

33
0,738771602
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Estoy dispuesto a compartir conocimiento

Un SGC para el pais es necesario

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

8,38
0,253533341
9

8
1,456438163
2,121212121
0,797251975
-1,068571014
5

5

10

277

33
0,516430517

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

8,52
0,234114199
9

10
1,344883683
1,808712121
0,022854722
-0,691719335
5

5

10

284

33
0,476875018

Solo son buenas prdcticas las premiadas

| as buenas prdcticas pueden no ser premiadas|

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra

4,64
0,502061864
5

1
2,884125833
8,318181818

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra

8,96
0,234848485
9

10
1,349101834
1,820075758

Curtosis -1,221216692 |Curtosis 1,241406677
Coeficiente de asimetria 0,253649605 |Coeficiente de asimetria -1,333255614
Rango 9|Rango 5
Minimo 1|Minimo 5
Maximo 10|Méximo 10
Suma 147(Suma 292
Cuenta 33|Cuenta 33
Nivel de confianza(95,0%) 1,022666552 |Nivel de confianza(95,0%) 0,478370709

Todos los documentos de mi entidad se puedé

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza(95,0%)

7,52
0,362450719
8

7
2,082120859
4,335227273
2,167155741
-1,308834274
8

2

10

261

33
0,738287954
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