






Gestión del Conocimiento
en el Distrito Capital

14

estrictamente a lo preestablecido en los 
procesos y procedimientos. 

Al contrario, en las actividades intelectuales 
–como la mayoría de las que se efectúan 
en el campo de los servicios y en la gestión 
pública– es fundamental el desarrollo de 
maneras, criterios, prácticas y formas de 
intervención no rutinarias. Cada caso, por 
ejemplo cuando se atienden peticiones y 
reclamos de los ciudadanos, es único y exige 
soluciones especí�cas.

Ciertas mejoras en algunos segmentos 
«genéricos» del servicio (por ejemplo, la 
agilización de un procedimiento de control) 
se pueden convertir en factor de cambio, en 
una parte signi�cativa de la organización, 
cuando dichas mejoras se trans�eren a 
otras redes con intereses a�nes, donde se 
intercambian prácticas e innovaciones que 
permiten afrontar con éxito los retos que la 
sociedad impone continuamente.

La Administración distrital enfrenta grandes 
presiones, fuertes exigencias y perturbaciones 
propias de un entorno en constante 
movimiento. Por eso le corresponde estimular 
a su gente, para que desarrolle competencias 
que le permitan responder favorablemente a 
esas demandas sociales. 

Ejercicio 4. Tiempo y espacio 
para los intercambios

Responda, por favor las siguientes 
cuestiones:

 • ¿Cuenta su organización, en sus 
sedes, con espacios para el intercambio 
(tipo cafeterías, salones de encuentro, 
lúdica, u otros)?
 • ¿Se destina tiempo a encuentros 

informales, actividades recreativas 
y lúdicas, u otras, aparte de las que 
organiza la misma institución?
 • ¿Qué opina de los programas 

de formación de competencias y 
capacitación a los que ha asistido?

 • Enviar a: <gestiondelconocimiento.
@alcaldiabogota.gov.co> y a la 
intranet de su entidad.

Ejercicio 5.
Competencias requeridas

Adelantar una discusión en 
grupo sobre los siguientes 
temas: 

 • ¿Cómo se puede detectar lo que 
se necesita en términos de saberes, 
experiencias y capacidades y quién 
puede proveerlo convenientemente 
en su organización?
 • ¿Qué programas o acciones se 

efectúan para incrementar esas 
capacidades en su entidad?
 • ¿Cómo se relacionan las 

competencias con aquellos 
temas que identi�can y permiten 
a su organización crear valor y 
rentabilidad social?

 • Enviar a: <gestiondelconocimiento
@alcaldiabogota.gov.co> y a la 
intranet de su entidad.
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En consecuencia, la gc no se limita, ni mucho 
menos, a que los empleados transfieran a 
las estructuras convencionales, y de forma 
rutinaria, los saberes e innovaciones que crean 
en las instancias concretas de su desempeño. 
Por el contrario, la función principal de la gc 
es promover la creación de entornos idóneos 
para que las innovaciones y experiencias 
significativas circulen fácilmente, se adapten 
a múltiples áreas y especialidades dentro y 
fuera de cada entidad, en su sector y, lo que 
sería ideal, en toda la Administración distrital.

De ese modo, el conocimiento que transforma 
procesos y prácticas propios de una entidad 
distrital, enriquece las interacciones entre la 
Administración y la ciudadanía pues cada vez 
más, ese conocimiento se transfiere a otros 
ámbitos públicos. 

Los principales propósitos –casi nunca 
explícitos aunque presentes en la mayoría de 
los procesos de desarrollo organizacional– 
se relacionan con la adquisición de nuevos 
conocimientos. De ahí la importancia de 
hacer un balance cuidadoso entre los factores 
invariables y los dinámicos (los que dan 
estabilidad y los que permiten el cambio 
organizacional) de modo que, al tiempo 
que se trabaja por alcanzar los objetivos, 
aumenten las posibilidades de aprendizaje y 
otros propósitos movilizadores.

En esa perspectiva, el método del programa 
de gc suministra instrumentos útiles para:

•• El diseño de mapas de conocimiento 
que permitan identificar los puntos críticos 
de los principales procesos organizacionales.
•• La definición del modo de operación, 

vital para entender el sentido que, para 
el sector y el Distrito Capital, tienen las 
actividades que desempeñan las personas 
en la entidad.
•• La participación de las personas en 

los procesos de creación, adquisición e 
intercambio de conocimientos pertinentes 
y relevantes para sí mismas y para la 
institución en la que laboran.
•• La superación de resistencias al cambio 

mediante estímulos reales al intercambio de 
conocimientos.
•• El aprovechamiento de los avances 

tecnológicos para la formulación de mejores 
prácticas, innovaciones y conocimientos 
concretos.

De ahí que las organizaciones enfrenten 
a diario la necesidad de identificar las 
competencias que requieren tanto a escala 
individual como por áreas, instancias, sectores, 
u otros, y que condensen igualmente saberes 
(educación formal, especialidades, cultura) 
y experiencias (de vida, laborales y técnicas) 
como capacidades, habilidades, destrezas y 
potencialidades. 

En la medida en que la persona desempeña 
las funciones y operaciones que se le han 
asignado en la organización, ese conocimiento 
no sólo se realiza (en el sentido de «hacerse 
realidad» al pasar del campo de las ideas al de 
la acción práctica) objetivamente, sino que, 
además, se acrecienta a través de procesos, 
constantes y complejos, de socialización. 

En ese sentido, el conocimiento al que aquí 
nos referimos es un hecho social que fusiona 
objetivos y propósitos al tiempo que conjuga 
atributos individuales en ámbitos colectivos. 

Toda entidad distrital por ser, simultáneamente, 
una instancia de la Administración pública, 
una empresa de servicio, una entidad cultural y 
una construcción social, es también escenario 
ideal para gestionar el conocimiento.

Competencias requeridas

Las competencias indispensables de 
desarrollar a través de la gc para reducir 
aquellas rutinas «defensivas»  (que frenan 
el cambio y el desarrollo organizacional e 
impiden el despliegue de las capacidades 
individuales y colectivas) están relacionadas 
fundamentalmente con prácticas individuales 
y colectivas como la construcción de 
confianza, la responsabilidad y la iniciativa, el 
espíritu colaborativo y la apropiación de las 
tecnologías informacionales.
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Fuentes de conocimiento

Incontables esfuerzos que se hacen para comprender cómo se 
debe gestionar el conocimiento concluyen en fracaso debido a 
que raras veces se definen adecuadamente los conocimientos 
que cada organización requiere, en particular, para su desarrollo. 

Es decir, además del qué y del cómo, es preciso establecer cuáles 
conocimientos se deben gestionar y para qué se les tiene que 
gestionar.

Dentro del vasto universo de conocimientos disponibles hay 
unos que determinan, en primera instancia, la funcionalidad y la 
operatividad de cada entidad.

Políticas e instituciones, gobiernos y mercados, sectores 
económicos y cultura configuran el marco en que se desarrolla 
la finalidad de cada organización, su sentido, viabilidad o razón 
de ser.

En otros términos, cada organización está adscrita a un contexto 
social y a un entorno particular que tienen conocimientos entre 
los que, seguramente, se hallan los que aquella necesita para su 
desarrollo.

Sin embargo, se sigue necesitando que los conocimientos que 
hacen falta sean identificados para proceder a adquirirlos. Esa 
transferencia operaría, según algunos, haciendo explícito el 
conocimiento tácito mediante metáforas, analogías y modelos. 
Para otros, el punto está en crear estímulos al intercambio de 
información entre los empleados, las estructuras organizacionales 
y los destinatarios de nuestros servicios.

Gráfico 4. Competencias requeridas
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Por eso el «todo está ya inventado, sólo 
basta buscarlo» funciona en muchos casos. 
El conocimiento, generalmente, está ahí, 
pero no se le ve, pues los prejuicios, la 
desconfianza en las capacidades de los demás 
(sobre todo si son «subalternos» o «colegas», 
aunque, curiosamente, esa desconfianza es 
menor cuando se dirige hacia «lo que el jefe 
sabe»), las rutinas defensivas y otros múltiples 
factores impiden verlo.

Si de entrada las organizaciones tienen acceso 
a los conocimientos de las personas que 
las integran (y además a las acumulaciones 
presentes en su memoria) la cuestión está en 
cómo relacionar a las personas entre sí para 
encontrar el conocimiento necesario en el 
momento indicado.

La idea generalizada de que la función de la 
gc es lograr que los individuos entreguen a la 
organización sus conocimientos es un criterio 
que debemos examinar en detalle.

Toda estrategia adecuadamente formulada 
debe contemplar –además de la misión, la 
visión, los objetivos y principios establecidos 
en los lineamientos que guían a la 
organización– las metas, planes funcionales, 
líneas de acción y recursos disponibles y 
requeridos.

Como se parte del supuesto de que la 
estrategia enunciada es, de por sí, idónea para 
conducir al éxito, ella prevalece cuando hay 

discrepancia con la evolución de los procesos 
reales. No se trata, desde luego, de descalificar 
los aportes que brindan los lineamientos 
de la organización, sino de profundizar 
en la comprensión del funcionamiento de 
los procesos de creación e intercambio de 
conocimiento, evitando que la simplificación 
y el formalismo desvirtúen la esencia de ese 
conocimiento.

En vez de intercambios lineales nos 
encontramos ante una geometría variable, 
en la que la información puesta en un punto 
fluye, se encuentra y se enriquece con otros 
aportes, de modo impredecible y caótico. 

Al tiempo que un individuo hace explícito lo 
que sabe, ese saber se modifica: lo que creía 
es diferente a lo que expresa; lo que dice es 
diferente a la interpretación que hacen los 
demás.

Flujos de conocimiento

En los flujos de información–conocimiento 
concurren conceptos de diversas 
procedencias, incluidos muchos que jamás 
se ponen en tela de juicio, depurados con 
experiencias ajenas, confrontados con otras 
hipótesis, puestos en juego y enriquecidos 
por la práctica concreta, es decir, por el evento 
mismo del flujo de conocimiento:

• La mejor manera de enfrentar las rutinas 
defensivas es construir significados 

compartidos. En vez de oponerse a 
quienes obstaculizan el cambio, criticar 
su empeño en afirmar las rutinas o 
señalar supuestas equivocaciones, es 
recomendable intercambiar percepciones, 
ponderar las consecuencias de actuar 
versus mantenerse quietos y valorar las 
ventajas del cambio. 
• Los significados conseguidos 
colectivamente en esta fase, se transforman 
en instrumentos de intervención cuando 
se formulan casos o ejemplos exitosos 
obtenidos por otras áreas u organizaciones 
sin dejar de tener en cuenta las semejanzas 
y las diferencias entre ellas y la que nos 
ocupa.

• El contraste entre los supuestos con los 
que se inicia toda aventura, individual o 
colectiva, y los hechos que se presentan 
conforme se avanza, está repleto de 
semejanzas y divergencias entre lo que se 
suponía antes y lo que se va encontrando 
durante el recorrido.

• A esta altura, el ejercicio permite 
admitir las causas por las cuales esas 
rutinas defensivas se presentan. En otros 
términos, al estimar las razones de la 
oposición al cambio, será fácil reconocer 
las capacidades de los demás, conjugarlas 
de modo que alienten el intercambio 
continuo de saberes y experiencias, lo cual, 
a su vez, motiva a partir de los resultados 
verificados. 
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Gráfico 5. Flujos de conocimiento

• Las mesas de ayuda producen esquemas 
de cooperación que intensifican el 
intercambio continuo de experiencias y 
saberes, ayudan a ponderar los riesgos 
y respaldan la toma de decisiones. La 
apropiación de técnicas –a través de 
herramientas de gestión– amplifica el 
acceso a esa información, permite el 
monitoreo de las innovaciones y sirve, 
también, para motivar al conjunto del 
personal a fin de lograr los resultados 
esperados. 

Mapa de conocimiento 
organizacional

Contar con los criterios complementarios y 
diversos que brindan los flujos de información 
y conocimiento, se percibe visiblemente 
cuando se elabora un buen mapa de 
conocimiento organizacional.

La inestabilidad propia de los entornos 
actuales requiere innovación más que 
recetas preestablecidas, es decir, esquemas 
aptos para buscar un acierto en medio de la 
turbulencia de los acontecimientos. 

Muchas fórmulas que supuestamente se 
diseñan a partir de diagnósticos generales y 
cubren hasta las operaciones más simples, 
no siempre sirven para garantizar resultados 
óptimos. Por el contrario, el mapa de 
conocimiento es un instrumento versátil, 
atractivo y confiable que admite sucesos 
imprevistos, carencias e imponderables. 

Por eso, el mapa de conocimiento puede llegar 
a revestir una gran utilidad práctica siempre 
que su elaboración incluya la identificación 
de saberes, unas mejores prácticas y 
experiencias significativas provenientes de 
distintas fuentes.

La elaboración de un mapa de conocimiento 
empieza con su delimitación respecto del 
entorno en que actúa la organización:

• Los vínculos de toda organización con el 
entorno social están a su vez determinados 
por su naturaleza, sus fines, su cobertura, los 
agentes actuantes, la reglamentación legal, 
ética y cultural.

• El estudio de estos aspectos desde la 
especificidad de cada organización ayuda 

a definir el campo de acción del que se 
ocupará la gestión del conocimiento y los 
linderos del propio mapa. 

•Desde luego, se deben tener en cuenta 
sugerencias y opiniones de otras personas 
involucradas en los temas de interés 
prioritario.

Es decir, el proceso de producción del mapa 
de conocimiento inicia con la identificación 
de las fuentes de conocimiento, prosigue 
con el análisis coordinado de la estructura 
que vamos a darle al instrumento, con el 
estudio de documentos que den cuenta 
del estado actual de los temas centrales y 
con la distribución de actividades entre los 
integrantes de la comunidad de práctica que 
es la instancia encargada de realizar el mapa.

Flujo:  de la información al conocimiento organizacional 

instrumentos 
de intervención

diseño 
de acciones

apropiación 
de innovaciones

* modelo de desempeño
* Herramientas de 
gestión distribuida
* aplicación técnica - 
operativa
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Producción mapa de conocimiento

Para avanzar en el diseño del mapa de 
conocimiento es preciso revisar, desde 
múltiples enfoques, los lineamientos 
estratégicos, los documentos de política, 
el modo de operación, las mediciones, 
los informes de gestión, los programas de 
capacitación, el desarrollo de competencias 
y, en fin, todos aquellos aspectos del entorno.

El mapa de conocimiento abarca dos 
dimensiones o ejes claves: el del desempeño 
organizacional y el de la creación de valor.

•  La noción de desempeño está relacionada 
con la consecución de los cometidos de 
la empresa no sólo en cuanto a lo que 
se hace sino al cómo hacerlo para que 
resulte satisfactorio, menos costoso y, por 
consiguiente, más valioso.

• La creación de valor es la clave de la 
gc en la práctica: nada que distraiga a la 
organización de ese tema debe ocupar los 
esfuerzos de las personas comprometidas 
con esta tarea.

Como quiera que el conocimiento fluye 
incesantemente (por fuera de clasificaciones, 
en escenarios que facilitan hallazgos 

Gráfico 6. Producción mapa de conocimiento
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colaboradores. Enfatiza la clasi�cación entre 
«nosotros» y «los otros».

Muchos esfuerzos invierten las áreas en 
a�rmar su identidad particular, cuando en 
realidad sólo fortalecen las fronteras que las 
separan del resto de la organización. 

También es frecuente insistir en seguir 
«los conductos regulares» cuando lo 
realmente interesante sucede, justamente, 
en las interfases, allí donde las identidades 
particulares se desdibujan para dar paso 
a combinaciones inéditas: e el mapa de 
conocimiento se deben identi�car dichas 
interfases donde muchas veces se decide 
el éxito (o el fracaso), de una actividad en la 
organización. 

Para quienes centran su preocupación en 
hacer más e�ciente el uso del tiempo, las 
ventajas del mapa de conocimiento son 
evidentes en tanto permite establecer 
oportunamente las fases y puntos críticos de 
los procesos.

El mapa del conocimiento cumple, 
además de la función técnica evidente –de 
estructuración de temas relacionados con 
los objetivos estratégicos de la organización– 
una función más profunda: la de identi�car los 
conocimientos que la organización necesita, 
pero no posee; posee, pero no usa; usa, pero 
no e�cazmente.

La forma del mapa de conocimiento está 
determinada por criterios como procurar el 
acceso efectivo y simultáneo a la información 
que se requiere, su disponibilidad –
independiente del tiempo y la distancia– 
con controles que faciliten los intercambios 
de información horizontales, pluralistas, 
dinámicos y abiertos a la acción comunicativa 
de los participantes.

El conocimiento, a diferencia de los datos en 
que se asienta y de la información sobre la 
que se estructura, es un proceso, repetimos, 
recurrente: crece en la medida en que circula, 
aumenta cuando se expone, sin agotarse 
por la circulación ni desgastarse por su 
intercambio.

El  mapa de conocimiento se re�eja en un 
grá�co que tiene los siguientes campos:

EJES

 • El eje horizontal de�ne la línea de valor. 
Entre más a la izquierda esté ubicado un 
elemento signi�ca que se aprecia como 
menor su incidencia en la creación de valor.

 • El eje vertical re�ere la línea de 
desempeño. Signi�ca esto que, entre más 
abajo esté ubicado un elemento, tiene 
menor incidencia en el desempeño de la 
organización.

e innovaciones) procurar condiciones 
controlables de tiempo, modo y lugar es, casi 
siempre, vano.

Por lo general, las tareas estratégicas (dirección 
o gerencia y planeación), las operativas y las 
funcionales están clasi�cadas verticalmente. 
A su vez, cada campo se subdivide en varios 
bloques horizontales.

Si apuntamos a comprender los efectos 
concretos del conocimiento sobre el sentido, 
las estrategias, estructuras, procesos y 
comportamientos de la organización, 
encontramos que tal tipo de conocimiento 
�uye de entre los intersticios de dichas 
clasi�caciones.

Pero, qué sucede comúnmente, que cada área, 
responsable de sus propias metas, considera 
a los demás como contradictores y no como 

Ejercicio 6. Mapas del conocimiento

 • Programar reuniones por entidad 
para adelantar el diseño del mapa de 
conocimiento y publicar el mapa en la 
intranet de su entidad. 
 • Solicite apoyo para esta 

elaboración enviando un correo a: 
<gestiondelconocimiento@
alcaldiabogota.gov.co>
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CATEGORÍAS

 • Aquellos procesos o actividades con 
bajo nivel de conocimiento actual, pese a 
su importancia estratégica, se encierran en 
rojo para signi�car su estado crítico.

 • Sobre los procesos o actividades 
en amarillo se presenta un grado de 
conocimiento aceptable, aunque todavía 
susceptible de mejorar.

 • Cuando un proceso o actividad aparece 
en verde, indica que su desarrollo –en el 
momento de validar el mapa– se estima 
satisfactorio.

DEFINICIONES

Todos los temas incluidos en el mapa deben 
contar con una de�nición especí�ca, según 
cada organización.

La selección de los temas del mapa puede 
estar a cargo de un equipo que reúna los 
atributos indicados, y esté en capacidad de 
comprender:

 • Los lineamientos estratégicos 
institucionales
 • El Plan de Desarrollo del D. C.: objetivos 

estructurantes y metas de ciudad

 • Modo de operación 
 • Procesos críticos
 • Gestión y resultados 

Las herramientas, ya convencionales, de 
procesamiento de datos e información, las 
TIC, procesan y circulan datos susceptibles, 
gracias a su conversión en lenguajes usables, 
de convertirse en información resguardada 
en bancos y centros de información. Es cierto 
que desde allí también circulan, se divulgan, 
se exponen. Pero sólo se transforman en 
conocimiento mediante la actividad humana 
en red.

En internet, la red de redes por de�nición, 
concurre prácticamente toda la información 
disponible en el mundo. Millones de sitios 
web –independiente de su acceso más o 
menos restringido– enfocados a in�nidad 
de públicos y gustos ofrecen información, 
mecanismos de interactividad, entre otros. 

Muchas organizaciones utilizan la 
intranet –muchas veces de forma similar 
a la que cumplen las revistas y periódicos 
institucionales– para divulgar internamente 
políticas y directrices, anunciar cambios, 
enviar órdenes, asignar tareas y poco para 
emular y destacar hechos de alto impacto en 
el desempeño organizacional.

Ejercicio 7. Valoración de temas

 • Adelantar una encuesta para 
indagar la percepción que tiene el 
personal de la entidad sobre temas que 
deberían incluirse prioritariamente en 
el mapa de conocimiento. 
 • Solicite acompañamiento de la 
DDDI mediante un correo electrónico 
a:<gestiondelconocimiento@
alcaldiabogota.gov.co> 

Para efectos de la funcionalidad del mapa 
de conocimiento se deben revisar los 
temas organizacionales según su incidencia 
estratégica y programática, en relación con el 
aprendizaje organizacional y sin competir con 
los medios de información de la entidad.

Los resultados de esta revisión se cruzan con 
un listado preliminar de los componentes de 
capital intelectual en la organización, para cuya 
elaboración se puede recurrir a instrumentos 
cuantitativos (encuestas para cali�car la 
incidencia de los ítems en la creación de valor 
y el desempeño) o cualitativos (entrevistas 
y reuniones de percepción con líderes de 
opinión).
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Modo de Operación

«Poseemos una magnífica, una redentora 
capacidad de olvidar todo lo que no podemos 
convertir en un instrumento de nuestro trabajo. 
Y como ese trabajo es en realidad un proceso que 
sigue vías múltiples, senderos tortuosos y a menudo 
toma por atajos inesperados, solemos recoger 
materiales en los lugares más inesperados, casi en 
todas partes». 

Estanislao Zuleta

¿Cuál es la razón de ser de una 
organización que forma parte de la 
Administración Distrital?
La respuesta que primero se nos ocurre es 
que las entidades distritales están para servir 
al ciudadano, es decir, para brindar servicios 
al público. 

Sin embargo, es preciso particularizar las 
características de los destinatarios y, en 
consecuencia, de los servicios que brinda cada 
entidad. Inclusive las distintas dependencias 
en una misma entidad, cumplen funciones 
diferentes. Establecer con claridad esas 
características es fundamental para el éxito de 
la gc.

Aunque sencilla a primera vista, la cuestión es 
compleja: una organización  actúa sobre unas 
bases que expresan su razón de ser y la forma 
de actuar: 

• Las políticas públicas constituyen el 
marco de deberes, funciones y fines que 
persiguen las organizaciones conforme 
sus características particulares.

• Las estrategias orientan su desempeño 
frente a las condiciones cambiantes del 
entorno para un período determinado.

• Las operaciones que se adelantan en 
cumplimiento de los objetivos, estrategias 
y propósitos definen el campo de la 
gestión.

• Factores como la trayectoria –y 
acumulados que perduran a lo largo del 
tiempo– le otorgan sentido propio a cada 
institución y determinan su modo de 
operación.

Para efecto de comprender el modo de 
operación a fin de gestionar el conocimiento 
es indispensable diferenciar los conceptos 
producto y servicio. Los productos, bienes u 
objetos tangibles, se obtienen de actividades 
sobre materias primas e insumos, y 
corresponden a un modo de operación que 
incluye las fases de fabricación, distribución y 
consumo.

Ejercicio 8. Nuestros servicios

Publicar un documento que describa los 
siguientes aspectos:

•• Servicios que brinda la entidad a la   
ciudadanía
•• Perfil de los públicos objetivo o 

destinatarios de tales servicios
•• Grado de calidad, cobertura y 

condiciones vigentes.
•• Oportunidades de mejora.

La publicación debe hacerse en:
<http://gestionconocimientobogota.
blogspot.com/> y publicar en la intranet 
de su entidad.

Los resultados anteriores se plasman en 
bocetos y diseños visuales que comprenden:

•Tantos niveles de desagregación como 
aspectos de la organización se quieran 
cubrir con la gestión del conocimiento: 
estratégicos, tácticos, operativos, 
funcionales
•Los flujos que conectan los temas
•Los puntos críticos relevantes: aquellos de 
los que deberá ocuparse, prioritariamente, 
la gestión del conocimiento.
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Por su parte, los servicios son acciones 
resultantes de procesos e interacciones 
continuas que exigen mutua disposición 
y cuyas fases son el suministro o 
aprovisionamiento, el aseguramiento y la 
satisfacción.

La Administración pública provee servicios y 
productos a la ciudadanía y, en ese sentido, 
la definición del modo de operación permite 
a cada entidad en particular establecer las 
necesidades y demandas de sus públicos de 
forma oportuna, satisfactoria y ética.

Así, el modo de operación se estima como 
un aspecto esencial de la gestión de las 
entidades distritales, cuya importancia radica 
en decir cómo orientar los flujos identificados 
en el mapa de conocimiento, a través de las 
estructuras de la organización para asegurar 
servicios y atención de calidad.

El aprendizaje adquiere así dos dimensiones 
trascendentales: por una parte, es construido, 
lo cual quiere decir que se estructura conforme 
se va dando y, de otra parte, es social, no 
individual: resulta de las interacciones con los 
demás, sin importar si estas se dan a distancia 
o cara a cara.

La funcionalidad práctica de las redes en la 
gc –con independencia de su formalidad o 
informalidad, de su carácter cerrado o abierto, 

Gráfico 7. Modo de operación manufacturera

y de los medios que las soporten– radica en 
que permiten que todos aporten de forma 
responsable no sólo un fragmento particular 
del proceso, sino elementos que inciden en la 
operación de la organización en su totalidad.

«¿Cuántos empleados necesitan hoy en día cerrar 
los ojos ante las infracciones de los procedimientos 
formales para conseguir que se hagan las cosas? 
Para conseguir resultados, arreglar los asuntos, 
eliminar los trámites innecesarios y mantener 

la actividad al máximo, tienen que eliminar la 
burocracia». 

Alvin Toffler

La cúspide de dirección en muchas 
organizaciones se ha diluido hasta convertirse 
en una especie de delgado y tenso hilo 
conductor al que están vinculadas las 
distintas unidades, de modo que los efectos 
del impacto de los cambios del entorno en 
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Gráfico 8. Modo de operación servicios
cada unidad se retransmiten manteniendo 
siempre la armonía del conjunto.

Cuando eso ocurre, todas las unidades 
aprenden de la información «interna» 
y «externa», conforme sus propias 
particularidades. Las rigideces eventuales 
de una unidad alteran el movimiento del 
conjunto y, si llegan a ser excesivas, pueden 
determinar su salida de él o la caída del todo.

Modo de operación servicios

El modo de operación en las organizaciones 
que suministran preferentemente servicios, 
como es el caso de las entidades distritales, 
corresponde a estructuras en red.

La base, en estas organizaciones, está 
constituida por el sistema de inteligencia 
productiva que sustenta las interacciones 
entre los funcionarios de la Administración 
distrital y la ciudadanía, y relaciona el entorno 
laboral o de trabajo y el entorno social. El 
trabajo colaborativo en red permite enlazar 
estos dos entornos cuando no conviven en 
un mismo espacio físico: el personal identifica 
los intereses, necesidades y expectativas de 
los ciudadanos, y los atiende. 

A su vez el capital intelectual humano está 
soportado por el conocimiento que poseen 
las personas integrantes de la organización, 
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Gráfico 9. Escala de competencias y conocimientodel mismo modo que los ciudadanos, en 
tanto clientes, constituyen la base del capital 
intelectual relacional.

• El capital intelectual humano relaciona, 
a través del sistema de inteligencia 
organizacional, el entorno laboral con el 
entorno tecnológico que ofrece recursos 
y herramientas para el mejoramiento 
constante de la organización y para atender 
las solicitudes de la comunidad.

• El que aquí denominamos entorno 
competitivo es un territorio de competencia 
(no restringido al sentido mercantil sino que 
se da entre distintos oferentes de un mismo 
producto o servicio), en su acepción amplia: 
como capacidad para atender las necesidades 
del entorno, cumpliendo la función social 
para la cual la organización existe.

•En este sentido, el sistema de inteligencia 
competitiva vincula las exigencias del 
desarrollo social, con la actividad propia de 
la organización: permite aprender de afuera, 
cambiar adentro e incidir en el entorno 
modificándolo con su acción.

• El capital intelectual estructural (aquel que, 
según la fórmula común «se queda en la 
organización cuando los empleados van a su 
casa»), se asienta sobre dos componentes: el 
conocimiento en cabeza de los integrantes 
de la organización y las relaciones con la 

ciudadanía y los usuarios. Todos ellos, en 
conjunto, conforman los activos intangibles.

• Para que el conocimiento efectivamente 
sirva a la organización y contribuya a mejorar 
el rendimiento, es preciso que los activos 
intangibles se reconviertan de modo tangible 
en el portafolio de los servicios que ofrece 
la entidad y en el desempeño del personal 
encargado de su prestación.

• Por lo general, la provisión de servicios es 
continua (a diferencia de la de productos, que 

es puntual) y por eso se debe asegurar que 
los usuarios los obtengan, siempre que los 
requieran, en condiciones aceptables. 

Desarrollo de competencias y 
conocimiento

El conocimiento surge de las experiencias 
que toda persona adquiere cuando realiza las 
actividades específicas de su cargo y en las 
interacciones con los demás, en el área donde 
actúa y en su condición de funcionario de la 
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El significado que adquieren las prácticas 
basadas en la gc fomenta intercambios 
cuya pertinencia y relevancia es clave en los 
procesos de aprendizaje. 

«El hombre necesita mucho tiempo para resolver 
un problema, porque debe pasar por un laborioso 
proceso de examinar su memoria (que es en forma 
de listas) y de contrastar el problema, tal como él 
lo concibe, con el conocimiento almacenado en su 
mente».
				    Chris Argyris

La gc reduce el tiempo de la búsqueda de 
soluciones y ese repaso laborioso de la 
memoria, y transforma criterios y categorías 
en la medida en que crea nuevas formas de 
sucesión y ritmo.

En otros términos: esos saberes son 
transformadores y se construyen socialmente 
por la confluencia de compromisos 
compartidos y emprendimientos conjuntos 
que no sólo mejoran las competencias 
individuales, sino que transforman a toda la 
organización.

Inteligencia organizacional

La inteligencia organizacional, integra 
conocimientos individuales y alimenta la 
acción estratégica a través del compromiso 
mutuo de las personas.

Administración distrital, conforme al ciclo 
que se describe a continuación:

Escala de competencias y conocimiento

El punto de partida del desarrollo de las 
competencias está en aquellas funciones 
y operaciones básicas que cada quien 
ejecuta desde lo más práctico en acciones 
instrumentales.

La acción instrumental se caracteriza por 
bajos niveles de coparticipación en la 
ejecución de las tareas, pero permite que 
las personas adquieran un conocimiento 
empírico, así llamado pues surge de la 
experiencia concreta.

La transferencia de ese conocimiento 
individual y empírico, se da a través del 
sistema de inteligencia organizacional que 
opera como un estribo de elevación del 
desempeño.

El conocimiento estructural conlleva a 
acciones estratégicas que exigen revisión de 
las metas funcionales, entendimiento de los 
procesos y procedimientos, manejo de los 
plazos y estándares, y determinación de los 
costos y recursos.

La inteligencia productiva apalanca las 
prácticas colaborativas y conduce al 
desarrollo de mejores prácticas. La difusión 

de estas reduce la distancia entre trabajo y 
aprendizaje: se trabaja cuando se aprende y 
se aprende cuando trabaja. 

El conocimiento relacional, impulsado por 
la acción comunicativa, se integra de modo 
casi imperceptible a los comportamientos y 
actitudes gracias al sistema de inteligencia 
competitiva. La diferenciación generada 
por la acción creativa produce predilección 
y lealtad, anima la innovación y así funda 
nuevos estándares.

En el ámbito de la Administración pública la 
gc debe buscar la continuidad y el desarrollo 
de esquemas que permitan proyectar los 
aprendizajes hacia el futuro. 

Para eso es indispensable promover enfoques 
que valoren la importancia de cosas en 
apariencia insignificantes, pero que pueden 
desencadenar soluciones innovadoras y 
efectivas.

Cuando una organización innova y se 
adapta puede hacer mejor las cosas que 
viene haciendo, lo que implica re–conocer 
los acumulados previos y enriquecerlos con 
elaboraciones sistemáticas y deliberadas.

Las ventajas de la gc permiten que en la 
entidad coexistan diferentes estructuras en 
red, se integren saberes diversos y, en última 
instancia, se creen condiciones de formación 
para el trabajo. 
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Gráfico 10. Inteligencia organizacional

Las personas generan conocimientos que, por 
una parte, soportan su actividad y, por otra, 
alimentan la inteligencia organizacional. Pero, 
cuando las personas confrontan sus saberes e 
intercambian experiencias significativas:

•• Comprenden cómo funcionan las cosas 
(comprensión funcional).

•• Promueven sus legítimas aspiraciones 
individuales (en lo que cada quien quiere 
destacarse).

•• Adecuan esas aspiraciones a las 
operaciones en las que es participante 
(adecuación de procesos estándares), y

•• Contribuyen efectivamente a mejorar 
los procesos preestablecidos.

Para alcanzar esos propósitos, la gc debe:
•• Propiciar la vinculación de los 

aprendizajes individuales y facilitar las 
prácticas colectivas.

•• Proveer instrumentos para hacer 
explícito el conocimiento construido.

•• Afinar los mecanismos de control en la 
ejecución de las funciones y operaciones.

Además de verificar la viabilidad de las 
órdenes, el diseño y medición de procesos y 
procedimientos y el buen uso de los recursos 
organizacionales, es preciso: 

•• Comprobar la calidad y coherencia de la 
información y verificar su correspondencia 
con la realidad.

•• Abrirse a nuevos saberes y experiencias, 
en especial, aquellos que surgen de las 
mismas estructuras.

•• Precisar los objetivos funcionales de los 
grupos y equipos .

•• Procurar maximizar el rendimiento de 
los recursos disponibles.

Inteligencia productiva

La inteligencia productiva extrae las mejores 
prácticas y las comunica activamente con el 
propósito de adelantar emprendimientos 
conjuntos.

Respecto de los intereses de la Administración 
distrital no basta con alcanzar las metas 
funcionales, es indispensable hacerlo 
conforme los lineamientos estratégicos 
(misión, visión, objetivos, políticas, principios 
y valores) y de cara a las realidades que vive la 
ciudadanía para:

•• Mejorar los procesos y procedimientos
•• Elevar estándares de calidad 
•• Reducir plazos y costos, y optimizar los 

recursos
•• Demostrar los efectos sobre la 

efectividad de la gestión pública
•• Identificar oportunidades de mejora. 

Ejecución de funciones y operaciones básicas

Ordenes e 
instructivos

Desempeño 
funcional

Prueba
 empíricas

Subsistema   de   inteligencia   organizacional

Adecuación 
operativa

Ajuste de metas 
individuales

Comprensión 
funcional

Aprendizaje 
funcional
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Gráfico 11. Inteligencia productiva

En ese sentido, para la gc en la Administración 
Distrital se deben:

•• Construir mecanismos recurrentes de 
mejores prácticas
•• Crear y gestionar bancos de información 

e innovación
•• Potenciar las estrategias de cada 

entidad con las del Plan de Desarrollo 
Bogotá Positiva:

•• Análisis del estado actual: ¿qué 
hacemos? 

•• Planeación, dirección y normativa: 
¿cómo lo debemos hacer?
•• Medición: ¿cuánto estamos 

cumpliendo?
•• Innovación y control: ¿cómo lo 

haríamos mejor?

Inteligencia competitiva

La inteligencia competitiva se nutre con 
información del entorno y configura un 

repertorio compartido que impulsa la 
transformación, para producir distinción, 
aquello que hace diferente a la organización.

Una organización, comprendida como 
sistema, destaca sus relaciones con el 
entorno; mientras en una organización, 
pensada a la manera tradicional, el papel 
del control se limita a comprobar el manejo 
reglado de los recursos, constatar el apego a 
las normas preestablecidas, pero raras veces 
permite atenuar creativamente las tensiones 
y promover el aprendizaje.

Mediante procesos de integración, 
investigación, desarrollo e innovación 
la organización puede nutrirse y aportar 
al entorno social obteniendo, al mismo 
tiempo, acumulados en valoración social, 
en reputación y en imagen institucional que 
permitan apreciar a la organización como 
unidad en sí misma y como parte del Distrito 
Capital.

Metas
funcionales

Identidad con la estrategia

Recursos
 y costos

Presupuesto Prácticas
colaborativas

Subsistema   de   inteligencia   productiva

Competitividad Innovación Productividad Calidad Mejoramiento
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Gráfico 12. Inteligencia competitiva

Comunidades de práctica

Existen muchas formas de lograr que 
los trabajadores se involucren y asuman 
iniciativas, en lo que se denomina «entornos 
colaborativos» que no son otra cosa que 
escenarios donde los empleados intercambian 
usos, prácticas y experiencias significativas. 

Programar actividades que inviten a los 
empleados a poner sus archivos en la intranet 
para «hacer explícito el conocimiento tácito», 
es una alternativa que conviene a la gc. Sin 
embargo, lo fundamental es la disposición a 
escuchar y examinar iniciativas propuestas por 
los demás, y crear condiciones que permitan 
desplegar ese potencial.

Algunas actividades orientadas con el 
propósito fundamental de servir como 
entornos colaborativos permiten crear 
ambientes para que los empleados puedan 
decidir e innovar sin temor.
 
Mediante estrategias idóneas de colaboración, 
el conocimiento crece en cuanto se suministra, 
se enriquece cuando se expone, evoluciona y 
aumenta cuando circula, mejora el desempeño 
de quienes lo apropian y amplía los campos 
del desarrollo social.

En la organización se requieren formas de 
plantear mecanismos colaborativos que, con 
el auge de las redes, permitan el intercambio 
constante de iniciativas que integren a las 
personas en los quehaceres y que, además, 
evolucionen con ellas.

El concepto de Comunidades de Práctica 
(en adelante CoPs) define un tipo de 
relaciones que crea conocimiento mediante 
intercambios y relaciones entre individuos 
y grupos, adscritos a una o a distintas 
organizaciones, que comparten temas de 
interés común. Por eso la integración de CoPs 
sobre entornos colaborativos es el núcleo 
práctico de la gestión del conocimiento.

Cuando los individuos llevan a la práctica 
los saberes adquiridos elevan el desempeño 
colectivo pues, además de hacer lo suyo, 
aportan a la organización, dado que:

• Las CoPs generan tiempos, espacios y 
condiciones para el flujo de saberes, opiniones 
y experiencias, e ideas.
• Generan constantemente conocimiento 
diferenciador y diferenciable.
• Operan como dispositivos efectivos 
para la construcción y transferencia de 
conocimientos.
•Son una vertiente de experiencias concretas 
y cotidianas de las personas en su entorno 
social inmediato.

Donde se reconocen las CoPs, mejora el 
ambiente de trabajo, se aprovechan las 
sinergias y aumenta el compromiso pues:
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Gráfica 13.  Componentes de la Comunidad 
de Práctica

«La confluencia entre movilidad, inteligencia 
distribuida, interactividad multimodal, acceso 
a redes de comunicaciones sin cable y otras 
innovaciones y tendencias llegan con rapidez, 
revolucionan los conceptos de trabajo, oficina, 
entorno global y también la manera como se 
organizan las empresas y su administración y, en 
particular, nuestras vidas.» 
			   Michel Ickx

La clave para entender el nuevo concepto de 
trabajo está, precisamente, en observar cómo 
diversos usos conocidos se transforman 
en herramientas cuya eficacia radica en 
la capacidad de vincular o conectar los 
individuos. 

¿Conectarlos con quién? Con quienes 
tienen afinidades respecto de un tema o 
actividad de su interés. En ese espacio, 
que es indeterminado, –transcurre en los 
intersticios, por fuera de los espacios y 
horarios laborales convencionales como la 
oficina, el despacho, la sala de reuniones, 
entre otros– los participantes comparten 
repertorios de relatos, artefactos, estilos, 
hipótesis, con dosis heterogéneas de 
participación y compromiso, en procura de 
conseguir respuestas.

Las CoPs son altamente eficientes en 
aquellas labores que difícilmente se pueden 
“tercerizar” y que, por lo mismo, se deben 
proteger pues en ellas radica el potencial 
diferenciador de la organización.

participantes

 disposición
 Capacidad

 espíritu colaborativo
 Complementariedad
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Componentes de la Comunidad de Práctica

Cuanto mayor participación de las personas 
en los procesos de GC a través de comunidades 
de práctica con herramientas de gestión 
distribuida idóneas, y siempre que haya un 
respaldo explícito de los directivos, con mayor 
efectividad se alcanzan los propósitos.

Por lo general las comunidades de práctica 
surgen espontáneamente. Alrededor de dos o 
tres personas, otros individuos interesados en 
los temas «gravitan», atraídos por una fuerza 
e impulsados por su interés de aprender a 
hacer mejor las cosas.

Los integrantes de las CoPs se ayudan entre 
sí sin intermediarios (aunque se pongan en 
contacto a través de algún otro integrante de 
la misma CoP), sin formalismos, sin requisitos 
o condiciones; participar es una oportunidad 
para aprender algo nuevo, profundizar en 
algo que se creía sabido y poner a prueba 
hipótesis de trabajo.

Aunque gravitan en torno a un tema central 
las CoPs superan las clasi�caciones del saber: 
pasan de un asunto a otro con gran facilidad, 
vinculando y conectando elementos que, por 
lo general, no son atendidos en las instancias 
convencionales.

CARACTERÍSTICAS DE LAS COMUNIDADES 
DE PRÁCTICA

Las CoPs di�eren de los equipos o grupos 
de trabajo creados para un propósito 
especí�co pero, para efectos de la Gestión 
del conocimiento, no es recomendable 
contraponerlos. 

Los rasgos característicos de las CoPs se 
describen a continuación:

 • Surgen espontáneamente. Sus 
integrantes se conectan por interés 
personal, porque les gusta el tema y además 
en eso trabajan.

 • Tienen historia. No importa cuándo 
ni dónde empezaron, pero evolucionan 
y articulan novedades y episodios 
imprevistos.

 • Tienen iniciativa en el sentido de que 
abordan temas y retos según aparezcan o 
cambien las circunstancias del entorno. Los 
cambios son percibidos con agrado por sus 
integrantes.

 • Crean y comparten una forma de «tratar 
con el mundo» que les da identidad.

 • •Sus resultados son una con�uencia 
entre la respuesta al interés de sus miembros 
por un tema y el aprendizaje que obtienen.

Ejercicio 9. Comunidades de práctica
 • Convocar y reunir a los participantes 

en las actividades de Gestión del 
conocimiento
 • Veri�car la presencia de 

comportamientos asimilables a los de 
CoPs
 • Propiciar encuentros con 

interesados en los mismos temas 
vinculados a otras entidades distritales.

Para recibir apoyo en estas actividades, 
por favor enviar un mensaje a:
<gestiondelconocimiento@alcaldiabogota.
gov.co >

 • Rinden cuentas a sí mismas, en términos 
de reconocimiento.

 • No hay distanciamiento entre dar–
hacer–aprender–recibir–volver a dar. 

 • Alto nivel de afectividad: la información 
�uye intensamente e incorpora nuevos 
miembros sin considerar jerarquías.

 • Valores internalizados basados en la 
con�anza y la participación.

 • Trato franco, amigable y despojado de 
formalidades.
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Características de los equipos 
convencionales

• Se crean formalmente. Sus miembros 
son designados. El compromiso se define 
después de la constitución del equipo. 
• No tienen historia. Se sabe cuándo 
comienzan y cuándo terminan pero 
se mueven conforme directrices 
predefinidas.
• Son previsibles. No se ocupan de temas 
diferentes a los fijados y los cambios del 
entorno los perciben como molestias que 
afectan las condiciones de trabajo.
• Adquieren y proyectan un estilo de 
«relaciones», que les da adhesión.
• Deben obtener resultados (tangibles o 
medibles) y se estimula a quien cumple o 
supera lo que de él se espera.
• Alto nivel de compromiso formal.
• La información la manejan con reservas. 
• Presenta resistencia al ingreso de nuevos 
miembros.
• Trato centrado en códigos 
preestablecidos y especializados.

Las CoPs, para efectos de gestionar 
conocimiento en las entidades distritales, 
deben:

• Reconocer su existencia, la importancia 
de su impacto en las actividades claves de 

la institución y promover la vinculación 
de personas difíciles de reemplazar y 
altamente creadoras de valor.
• Propiciar el entorno. Como son 
informales y espontáneas, las CoPs –que 
raras veces se autodefinen a sí mismas–
requieren facilidades para sus encuentros 
y colaboración. 

• El respaldo de la dirección de las 
organizaciones a las CoPs es un factor 
crítico que, si se obtiene, afianza la 
confianza, garantiza el aprendizaje, 
eleva el desempeño y, por consiguiente, 
asegura su efectividad.

Herramientas de gestión 
Las herramientas de gestión distribuida 
(hgd) condensan instrumentos y prácticas 
para la creación y mantenimiento de bases 
de información, opiniones, propuestas e 
ideas innovadoras que suponen una amplia 
participación de la gente.

Las hgd pueden proveerse mediante soporte 
lógico diseñado específicamente para 
un determinado propósito, dispositivos 
genéricos (como los correos electrónicos, 
los aplicativos de oficina, etc.), o cualquier 
elemento que ayude al intercambio de 
conocimiento, con mayor o menor presencia 
de instrumentos electrónicos y digitales.

Lo fundamental es que las hgd faciliten:

• La creación y publicación de aportes 
a los temas indicados en el mapa de 
conocimiento.
• El avance de actividades relacionadas 
con el modo de operación.
• La integración y aprendizaje de las 
comunidades de práctica.
• El aprovechamiento de los insumos de 
capital intelectual que arrojan los sistemas 
de inteligencia organizacional, productiva 
y competitiva.
• La colaboración, la participación 
y la moderación de propuestas de 
mejoramiento e innovación.
• Los vínculos con fuentes de información 
y comunidades externas

Su efectividad depende de cómo los 
condicionantes tecnológicos se corresponden 
con los condicionantes sociales. 

Balance de condicionantes

Las tecnologías informacionales deben 
brindar acceso en condiciones óptimas a los 
usuarios y tener, además, la posibilidad de 
adaptarse a sus necesidades, y no al contrario. 

De ese modo su impacto social aumenta, 
al tiempo con la disposición creciente de 
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Gráfico 14. Balance de condicionantes
los usuarios que los prefieren y ven compensados los esfuerzos 
realizados para acceder a las mismas herramientas. En esa 
perspectiva, las hgd ofrecen la ventaja de atender simultáneamente 
en las organizaciones tanto los sistemas de actuaciones, como 
los simbólicos y los expresivos, de manera que facilitan las 
interacciones de la entidad con sus grupos objetivo, internos y 
externos.

Tipo de herramientas 
Las herramientas informacionales operan principalmente sobre 
plataformas web, es decir, internet e intranet a través de sitios 
web (páginas y portales) y servicios que cuentan con ambientes 
idóneos para recibir, transferir y compartir información.

Algunas herramientas están dispuestas para los intercambios de 
información en tiempo real, como ocurre cuando los momentos 
de emisión y recepción coinciden (comunicación  sincrónica), 
mientras que otras permiten la comunicación asincrónica en la 
que el momento de la emisión es diferente al de la recepción. 

El aumento de la movilidad en las comunicaciones (por efecto de 
la vertiginosa expansión de la telefonía y mensajería móvil, Wi–Fi 
y wimax, computadores portátiles, etc.), el acceso y la expansión de 
la banda ancha en Bogotá, le otorgan creciente importancia a las 
herramientas y servicios informacionales.

Las hgd son, en ese sentido, parte de la trama de intercambios de 
información orientados a la acción estratégica y, al mismo tiempo, 
a la acción comunicativa que pueden derivar en conocimiento.
Estas finalidades son posibles cuando las hgd poseen determinadas 
características de usabilidad y la arquitectura de la información; 
vale decir, cuando los conocimientos que aportan los empleados 
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Gráfico 15. Tipos de herramientas

facilitan el conocimiento y coadyuvan a la 
gestión y al desarrollo organizacional.

La actualización de los contenidos de las hgd es 
dinámica y descentralizada; toda persona que 
quiera participar puede hacerlo, otorgando 
creciente importancia a la interactividad, 
conforme el carácter de cada herramienta.

Usabilidad y Arquitectura de la 
Información

Los sitios web distritales se conciben como 
canales confiables efectivos y dinámicos 

de comunicación con el público. Medios 
cuya planeación, diseño, desarrollo y 
mantenimiento debe responder a los más 
avanzados conceptos de usabilidad y 
arquitectura de la información; sitios web de 
vanguardia, con la calidad de lo que Bogotá 
exige y merece. 

Justamente con esos propósitos, el decreto 
378/08 expedido por la Secretaría General 
de la Alcaldía Mayor de Bogotá establece las 
características que deben cumplir los sitios 
web de las entidades distritales en tanto 
vehículos de articulación entre los ciudadanos 
y el gobierno de la ciudad.

Criterios de usabilidad

En estos términos, la incorporación de 
herramientas de gestión distribuida en los 
procesos de gc en las entidades distritales:

• Facilita las interacciones e intercambios de 
prácticas y experiencias 

• Alerta sobre la presencia de errores

• Optimiza las operaciones mediante la rápida 
ejecución de tareas comunes

• Otorga consistencia a las interfaces pues 
organiza y reorganiza

• Reduce los costos de aprendizaje

• Aumenta la vinculación, también la 
conversión de usuarios ocasionales en 
miembros permanentes de las comunidades 
de práctica

• Incrementa la satisfacción y la aceptación de 
los públicos objetivo.
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Gráfico 16. Criterios de usabilidad

Gráfico 17. Criterios de Arquitectura de la información

Medición de capital intelectual

Anteriormente fue señalado que el capital 
intelectual de una organización lo constituyen el 
conjunto de saberes, experiencias, habilidades, 
destrezas y potencialidades. Después, se 
mencionaron tres (3) tipos de capital intelectual: el 
individual, el estructurado y el relacional.

También hemos visto cómo buena parte de las 
innovaciones que produce la gc proviene del 
examen de comportamientos habituales en el 
trabajo y de las interacciones con ciudadanos, 
proveedores y otras organizaciones presentes en el 
entorno.

La gestión del conocimiento reclama pruebas 
irrebatibles de su efectividad en los casos donde 
se aplica. Es posible, evidentemente, medir el 
impacto de la gestión del conocimiento mediante 
indicadores que se aplican en las diferentes etapas 
del programa con el propósito de medir el aumento 
del capital intelectual.

Es preciso señalar que no todo conocimiento es 
susceptible de ser valorado en capital intelectual, 
se requiere demostrar su efectividad concreta. Lo 
que determina la incidencia del conocimiento en 
la gestión pública de las entidades distritales es 
su papel en los procesos de aprovisionamiento 
y aseguramiento de los servicios a cargo de las 
mismas entidades. 
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Un modelo de medición y gestión del 
capital intelectual debe sopesar –de modo 
ordenado, sintético y consistente– los 
principales componentes, elementos y 
variables que influyen en una organización y 
concretamente en su desempeño frente a las 
exigencias ciudadanas.

El despliegue en componentes, elementos, 
variables e indicadores, contribuye al 
ordenamiento y comprensión de aspectos 
básicos relacionados con categorías de tiempo 
(presente–futuro), espacio (interior–exterior), 
modo (flujo–fondo) y forma (explícito–
implícito) a que responden el desempeño 
individual, de las áreas y de la organización en 
su conjunto. 

Gráfico 18. Componentes del capital intelectual

Las formas del capital intelectual se definen 
según las fuentes (donde se crean los 
activos intangibles a partir de las actividades 
diseñadas en un programa de gestión del 
conocimiento) en:

Capital intelectual

El Capital Intelectual tiene la capacidad de 
aumentar y agregar valor a las organizaciones 
mediante el desarrollo de procesos de:

•• Información: procesamiento de datos 
y transferencia de información.
•• Aprendizaje: adquisición y 

estructuración de capacidades y saberes.
•• Transformación: desarrollo de 

competencias que distinguen a la entidad, 
la hacen única y predilecta.

Anexo 1. Confianza: factor esencial 
de la gestión del conocimiento

La confianza es un aspecto fundamental 
de la gestión del conocimiento, en tanto 
es indispensable para posibilitar los 
intercambios de saberes, experiencias y 
prácticas entre los integrantes de un grupo o 
entidad. 

En efecto, y tal como lo señala Etienne 
Wenger , las comunidades de práctica se 

Capital intelectual
humano

personas
Conocimientos individuales, valores, capacidades 
y competencias, talento. experiencia

Capital intelectual
estructurado

organización

Conocimientos colectivos, procesos, 
procedimientos y rutinas organizativas, 
conocimiento incorporado a los servicios, modelos 
procesos técnicos y de gestión pública y cultura 
organizacional. estilo de dirección

Capital intelectual
relacional

entorno

Conocimientos adquiridos en las interacciones con 
los agentes sociales del entorno: órganos rectores 
de políticas públicas, contratistas, organismos de 
control, participación ciudadana, universidades, 
investigadores, entre otros.

tipo Factor Fuentes
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Gráfico 19. Ciclo básico de gcbasan, precisamente, en la construcción de 
lenguajes comunes que se logra gracias a 
intercambios basados en la confianza. 

La confianza es indispensable para poder 
participar en las actividades dentro de un 
grupo o área institucional, para descubrir qué 
ayuda y qué dificulta esas actividades y, sobre 
todo, para tener relaciones en torno a ellas ya 
que permite establecer, realmente, quién es 
quién y qué aporta cada quien al logro de los 
propósitos comunes. 

En ese sentido, Niklas Luhmann  asegura 
que la confianza reduce la complejidad de 
las organizaciones puesto que condensa o 
agrupa las capacidades colectivas logradas 
en experiencias anteriores y las proyecta, 
también colectivamente, como herramientas 
para resolver los problemas que nos plantea 
la realidad.

Dada su sencillez incluimos la metodología 
Serendipity elaborada por Pedro Medina, 
presidente de la Fundación Yo creo en 
Colombia y cedida especialmente por al autor 
para esta publicación. 

«…Al confiar, compartimos información e 
ideas. Al confiar, construimos colectivamente. 
Al confiar, construimos capital social. Capital 
social es la red de relaciones que uno tiene, 
la confianza y la reciprocidad que se logra 
a través de esa red de relaciones, y el libre 

intercambio de ideas, información, relaciones, 
poder y recursos. 

La construcción de capital social arranca 
cuando dos individuos se conocen y 
construyen una relación; es un reto lograr esto 
cuando hay desconfianza. 

Serendipity se denomina a una metodología 
desarrollada por la Fundación Yo creo en 
Colombia para forjar una relación con un 
extraño, y romper el círculo vicioso de la 
desconfianza.

Serendipity o serendipia es la capacidad de 
encontrar oportunidades fortuitas donde uno 
no las espera. García Márquez usa la palabra 
en uno de sus libros. También hay una película 
bajo este nombre. 

Serendipity también

es un acróstico:
1. Sondear alrededor suyo a alguien que 
no conozca que le lance buena energía. Es 
importante notar que esa buena energía 
la siente uno en la barriga.

2. Eliminar pensamientos negativos. El 
reto es pensar en que voy a conocer a un 
ser humano extraordinario.

3. Romper el hielo. Este paso es crítico. Hay 
cinco formas básicas de romper el hielo:
a. Recurrir a esquemas tradicionales: 
«Disculpe, ¿qué horas tiene?», «¿Será que 
va a llover?».
b. Observar algún detalle de conexión: 

diseño de un proceso dinámico de 
gestión del conocmiento

Creación y acopio de conocimiento 
relacionado con las estrategias y 
actividades de la organización.

diseminación del conocimiento 
incorporado a los servicios, 
procesos y tareas de la 
organización y sus diferentes áreas

Conversión del conocimiento en 
competencias distintivas

transferir, compartir y promover las aplicación del conocimiento

Formación de gestores y comunidades de práctica

Construcción y divulgación a través de las HGd

Actividades Objetivo
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«Me causa curiosidad su maletín. Una 
pregunta…», «Observé su pinta. ¿Trabaja 
usted en__?».
c. Mostrar algún beneficio al otro(a): 
«Señora, disculpe, lleva la cartera abierta», 
«Señor, se le cayó este papel».
d. Pedir ayuda: «¿Podría decirme cómo 
hago para llegar a tal lugar?», «¿Podría 
darme una mano con la puerta?».
e. Enganchar al otro(a) con un comentario 
que lo(a) inspire: «Me encantó su gesto 
con esa persona», «¡Qué bueno ver que 
todavía hay caballeros!».
f. Romper los paradigmas: «¿Este es de los 
edificios donde la gente habla o no habla 
en los ascensores?», «Bienvenido(a) al 
país que es el secreto mejor guardado del 
mundo».

4. Entablar conversación y crear confianza. 
Como con cualquier relación, esto se hace 
poco a poco. Al principio, hay un proceso 
de ir «midiendo el aceite» y esto se logra 
en la medida en que ambos interlocutores 
den y reciban información sin agenda 
oculta. La información en un comienzo 
es básica («¿A qué se dedica?», «¿Qué lo 
trae a este lugar?»). A medida que va uno 
conectando se va abriendo y dando más 
información.

5. Notar detalles de conexión. A través de 
la información que uno recibe, uno busca 
identificar gente y lugares comunes. A 
esto se le conoce como «rapport».

6. Descubrir y explicitar áreas, temas o 
ideas de interés común. «¡Qué interesante!, 
ambos tenemos hijos adolescentes», «Qué 
bueno saber de otra gente que también 
quiere conocer la Sierra Nevada de Santa 
Marta». A través de este descubrimiento, 
logra uno encender el fuego de la 
conversación. La conversación fluye.

7. Iluminar reciprocidad al ofrecer 
algo a cambio de nada. Nos hemos 
acostumbrado a pensar «qué puedo 
sacarle a esta persona». Reemplazamos 
esto por «qué puedo darle». Es muy fácil 
dar algo a cambio de nada. Puede ser un 
artículo, o una guía, o un poema, o una 
receta, o una idea…

8. Proponer reconexión intercambiando 
datos. Es fundamental intercambiar 
tarjetas de presentación. Si alguno no 
tiene tarjeta, puede anotar los datos en un 
papel o en una servilleta. Los datos deben 
incluir nombre, organización en la que 
trabaja, cargo, teléfono, celular y correo 
electrónico.

9. Ilustrar posible relación. Al haber 
logrado «rapport», es fácil decir: «Si alguna 
vez necesita algo de la Fundación Yo Creo 
en Colombia, puedo ser su contacto».

10. Tomar la iniciativa y reconectar con la 
persona. Pensamos que los contactos son 

valiosos. La realidad es que si hacemos 
un contacto e intentamos volver a 
reconectarnos seis meses después con esa 
persona, seguramente no nos recordará. 
Es clave reconectarse en los días 
siguientes a la conexión inicial. Encuentro 
que el correo electrónico es una magnífica 
herramienta. Yo escribo algo así: «Soy el 
calvo gafufo con el que usted conversó en 
el TransMilenio esta mañana. Le escribo 
por dos razones: usted me habló de un 
buen libro, pero yo no anoté el nombre. 
Se lo encargo. Le paso un artículo que 
le puede interesar. Me gustaría conocer 
sus comentarios.» Cuando la persona 
responde, ya hay el comienzo de una 
relación. Como con cualquier relación, es 
indispensable cultivarla.

11. Ya coronó, felicítese. Ya rompió 
el círculo vicioso de la desconfianza 
y se insertó en el círculo virtuoso del 
serendipity.»

Al crear un hábito de conectarse con extraños, 
logra uno unas comunidades más amables 
y logra, también, ir tejiendo esas redes de 
confianza y reciprocidad que son básicas 
para que una sociedad funcione. Y así, una 
conversación a la vez, y una relación a la 
vez, vamos construyendo la Colombia que 
merecemos.
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Anexo 2. Competencias y 
conocimiento*

Michel Ickx

¿Cuál es hoy la competencia más valorada 
en el mercado del empleo?, es una pregunta 
que no es fácil contestar. Si preguntamos 
a candidatos jóvenes y de edad media, se 
encuentra una paradoja; de hecho, se trata de 
un criterio que pesa mucho en la selección, 
una «competencia que no es»: estar en un 
determinado «rango» de edad.

Ante esta constatación surgen algunas 
dudas: 

1.ª ¿Es aceptable considerar la edad como 
cualidad superior a otras competencias o 
experiencias?

2.ª ¿Existe una justificación para rechazar, 
de entrada, a personas cuya experiencia 
podría compensar, sin duda, deficiencias en 
«agresividad» o «energía»? Todo esto, justo 
cuando se habla de gestión del conocimiento, 
talento humano y capital intelectual.

3.ª Es probable que, si se sustituye el término 
«más valorada» por «más necesaria», la 
pregunta sea más fácil de contestar.

Sin embargo, habría que establecer si una 
competencia, entre más se necesita, es o 
no, más valiosa; si la necesidad de predica 
respecto al candidato o a la empresa y, en 
últimas, si es una competencia individual o 
corporativa. 

Actualmente la empresa es un hecho de red. 
La mayoría de las empresas ha dejado de tener 
sentido como «unidad económica básica». 
Existe como parte de un clúster, o como parte 
de la cadena de suministro, es decir, de una 
pirámide integrada que fabrica el producto. 
Por consiguiente, resulta lógico pensar en 
términos de competencia corporativa, «en 
red», en términos de inteligencia distribuida o 
de trabajo en equipo.

En esas condiciones, ¿qué implicaciones 
tiene para los candidatos al empleo la idea de 
que la primera competencia organizacional 
es trabajar en equipo, compartiendo 
conocimientos? 

Tal capacidad de trabajar en equipo no 
nos ha sido dada. Tampoco resulta de la 
enseñanza basada en un modelo educativo 
«competitivo» ni de calificaciones numéricas 
que llevan a obtener un título o «graduación»: 
el primero de la clase es considerado «el 
mejor» aún cuando sus éxitos en el universo 
académico no garanticen, necesariamente, 
mejores actuaciones en el mundo de la 
empresa real. 

Sin embargo, ese primero de la clase lo es, 
generalmente, por no haber compartido sus 
conocimientos con sus compañeros. 

La colaboración, actitud inteligente que ha 
permitido al ser humano progresar de la 
cueva a la edad moderna, no se enseña en las 
universidades. 

Más aún, está severamente castigada por 
un régimen educativo que privilegia el 
aprendizaje individual y prohíbe la más mínima 
colaboración en los exámenes de modo que, 
cuanto más agresivos y competitivos sean 
los jóvenes, tanto más la preferencia que se 
da a su juventud para, justificar, esa paradoja 
de la competencia individual más valorada, 
«competencia que no es».

Volviendo a la competencia organizacional del 
trabajo colaborativo, ¿cuáles son las aptitudes 
individuales que la favorecen en tanto factor 
«emergente» en los propios equipos y en la 
empresa? 

Hablamos aquí de aptitudes y no de 
competencia, ya que no se puede trabajar 
colaborativamente o compartir conocimientos 
a nivel individual; hace falta ser por lo menos 
dos para colaborar o compartir.

Estas aptitudes son, entre otras, la flexibilidad, 
la inteligencia emocional, la movilidad y, en 
gran medida, la capacidad de moderar el ego 
para poder sintonizar con los otros.

*. Cedido especialmente por el autor para esta 
publicación
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Admito tener gran admiración ante la «jam 
session» y tomo el ejemplo de los músicos 
de jazz para explicar a los estudiantes la 
naturaleza del trabajo en equipo. 

Cada miembro de la banda, virtuoso en su 
«disciplina», tomará el turno improvisando un 
solo, respaldado por los demás músicos que lo 
acompañarán, automáticamente, adaptando 
su actuación a la inspiración del protagonista. 

Ese solista tendrá también la inteligencia 
de retirarse para dar protagonismo a otro 
músico, sin aferrarse a su posición privilegiada 
de estrella más allá del tiempo aceptable e 
intuitivamente consentido por el grupo. 

Esta complicidad tácita y esta experiencia 
esencialmente lúdica, mezcla de juego y de 
desafío creativo colectivo, constituyen un 
ejemplo de trabajo en colaboración de altas 
exigencias. Lejos de los celos, de las maniobras 
de pasillo, ajenas a la confrontación silenciosa 
y a esas conjuras habituales en empresas en 
torno al poder, nace la confianza.

La confianza que emana de la unión, donde 
todos se funden sin, por eso, perder su 
personalidad y especificidad; es un factor 
adquirido en y por el grupo: sólo puede nacer 
(como lo demuestran numerosos estudios 
sobre dinámica de grupo y sobre casos como 
el dilema del preso), cuando cada persona 
adopta la actitud del «yo gano/tú ganas», 
base de los círculos virtuosos y de los sistemas 
de suma superior a cero.

Todo lo anterior lleva a la conclusión de que la 
competencia más necesaria es, actualmente, 
la del trabajo colaborativo en grupos y que no 
se trata de una competencia individual. 
No hay que confundir (como ocurre 
en famosas escuelas de negocio), la 
competitividad exacerbada del individuo con 
la competitividad del equipo. 

Sólo en pequeñas unidades de fuerzas 
especiales, destinadas a luchar para sobrevivir, 
se obtiene, a partir de una formación larga 
e intensa, esta calidad de solidaridad y de 
complicidad que permite actuar «como un 
solo hombre» ante el peligro. 

El trabajo en equipo del cual se habla 
mucho pero se practica poco en la empresa 
es normalmente ajeno a las personas y a 
los sistemas educativos que promueven la 
competitividad individual. 

¿Son las competencias horizontales, y 
en primer lugar la del trabajo en equipo, 
prioritarias? Basta con observar la evolución 
de nuestro entorno y de nuestros medios, así 
como la evolución de la misma empresa para 
convencerse.
El entorno es hoy global, turbulento, 
cambiante y fluido. La empresa se transforma 
en «empresa que aprende», «empresa 
proyecto», «empresa distribuida, «empresa 
virtual o metaempresa, clúster de empresas 
en red». 

En la oficina global, o espacio red, habitado 
por todos, la competencia más necesaria es, 
precisamente, de índole colectiva: trabajar en 
equipo y compartir conocimiento, a través, 
justamente, de la red. 

Sin embargo, muchas empresas no parecen 
haberse percatado de esta necesidad, 
particularmente allí donde las competencias 
técnicas «de vanguardia» son más 
demandadas, y donde la falta de estrategia 
se intenta compensar con una demanda 
siempre más acentuada de soluciones 
técnicas avanzadas.

En fin de cuenta, sólo la inteligencia del grupo 
distribuido puede aportar las soluciones 
complejas que demanda la complejidad del 
entorno socioeconómico. 

La creación de un metaconocimiento, 
propiedad emergente y superior a la suma 
de los conocimientos individuales, no se 
puede formalizar fuera de la coherencia del 
equipo. Una vez generado, el conocimiento 
del grupo tiene que traducirse, de modo casi 
instantáneo, en acción. 

Esta transformación del conocimiento situado 
en acción nos lleva al concepto del bucle 
OODA, de origen militar, pero de aplicación 
reciente a la gestión empresarial.

–Observación
–Orientación 
–Decisión 
–Acción










