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ACERCA DE ESTA GUIA

Un volcan en la isla Indonesia de Java acaba de entrar en erupcidon. De repente, los
funcionarios locales y federales deben tomar en rapida sucesidn decisiones de vida
0 muerte sobre este desastre en este preciso momento y lugar: écdmo organizar
las comunicaciones de emergencia, y a través de qué canales? {COmo evacuar a
la gente, y a qué refugios? ¢cCOmo gestionar la atencidon sanitaria de emergencia?
dComo coordinar a los voluntarios y proporcionar alimentos de emergencia, agua
y otros suministros basicos?

Deben ser decisiones informadas, basadas en los conocimientos mas recientes
sobre lo que funciona, por qué y en qué circunstancias. Las organizaciones que
tienen éxito dotan a su personal de los conocimientos adecuados en el momento
adecuado para conseguir los mejores resultados. Pero, para que el conocimiento
pueda compartirse en el momento adecuado con las personas adecuadas, debe
primero identificarse, y luego ponerse por escrito o registrarse por otros medios
para que sea accesible mas alla de un grupo limitado.

No todos los problemas de una organizacidon son cuestiones de vida o muerte,
pero el personal de las organizaciones en todo el mundo se ve obligado a tomar
decisiones criticas todos los dias. El acceso a conocimientos de otros profesionales
obtenidos de experiencias previas puede conducir a una mejor toma de decisiones.

Esta guia paso a paso describe coémo reunir sistematicamente el conocimiento de
tales experiencias operacionales y usarlo para fundamentar la toma de decisiones
y respaldar el aprendizaje profesional. Las lecciones y aportes reunidos se docu-
mentan como activos de conocimiento, documentos con un formato diferenciado y
coherente que presentan respuestas a cuestiones o problemas especificos.

Aungue pueda parecer algo simple, no siempre es facil de lograr. Exige tener lideres
con la voluntad de orientar al conjunto de la organizacién y todas sus actividades
operacionales hacia el objetivo de aprender de la experiencia y reproducir los éxi-
tos. Crear una organizacion asi—crear las politicas y las estructuras de gobernanza
relacionadas con el intercambio de conocimiento y el aprendizaje, desarrollar las
habilidades requeridas para llevar a cabo el intercambio de conocimiento, y super-
visar y evaluar el resultado del esfuerzo de compartir conocimientos— es el objeto
del exhaustivo manual del Banco Mundial Cémo convertirse en una organizacion de
intercambio de conocimiento.

' Steffen Soulejman Janus, Becoming a Knowledge-Sharing Organization: A Handbook for Scaling Up
Solutions through Knowledge Capturing and Sharing (Washington, DC: World Bank, 2016).
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En la presente guia, partimos de que el grueso del trabajo expuesto en el manual ya ha tenido lugar,
por lo que la atencidn se centra en explicar en detalle el proceso de creacion del activo de conoci-
miento, el elemento central necesario para aprender. Tal como se resume en los capitulos 5y 6 de
Coémo convertirse en una organizacion de intercambio de conocimiento, crear un activo de conoci-
miento consta de cinco pasos especificos y fundamentalmente técnicos en los que su organizacion
(1) determina, (2) reune, (3) valida, (4) prepara para su difusion, y por ultimo (5) usa las lecciones
operacionales aprendidas para compartir y reproducir. Los capitulos y apéndices de esta guia estan
dedicados a detallar estos cinco pasos y ofrecer herramientas practicas, plantillas y listas de compro-
bacion para poder llevar a cabo cada uno de ellos.

El publico al que va dirigido esta guia lo forman profesionales, cuadros medios, expertos en conoci-
miento y aprendizaje, y especialistas en Tl, en particular los que se desempefian en el sector publico
de paises en desarrollo. Incluye también a los consultores que pueden ser contratados por una orga-
nizacion para llevar a cabo alguna de estas funciones.

La informacién de esta guia se basa en aflos de trabajo—por parte del programa de Intercambio de
Conocimiento Organizacional en el Instituto del Banco Mundial y la Vicepresidencia de Liderazgo,
Aprendizaje e Innovacion del Banco Mundial— en colaboracion con organismos publicos de numero-
sos paises en desarrollo de todo el mundo. Condensa todo lo que ellos y nosotros hemos aprendido
con la esperanza de que su organizacion pueda también hacer de su servicio publico una herra-
mienta cada vez mas eficaz.
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INTRODUCCION

. Por qué es importante la retencion
y el intercambio de conocimiento?

Desde nuestra mas tierna infancia, aprendemos experimentando. Cuando apren-
demos a andar, es a través de un proceso en el que nos caemos y levantamos una
y otra vez. Nuestras vidas profesionales se construyen también en su mayor parte
sobre el aprendizaje a partir de la experiencia. Nuestro trabajo diario consiste en
llevar a cabo tareas que pretenden ser productivas, con resultados que a veces tie-
nen éxito y otras no, y guardamos recuerdo de tales experiencias, especialmente si
las cosas no han ido bien.

Las organizaciones también
aprenden, pero algunas lo hacen

mejor que otras. Aquellas que
tienen mas éxito en este sentido
las denominamos organizaciones
de aprendizaje u organizaciones

Fortalecer las capacidades de intercambio
de conocimiento de las instituciones puede
repercutir profundamente en la velocidad y
eficiencia con que se consolida, aumenta y

que comparten conocimientos. reproduce el progreso.

Estas organizaciones establecen

sistemas y procesos que garanti-

zan el registro de las experiencias

gue han tenido resultados negativos y el aprovechamiento de aquellas que han
conducido a éxitos. Después de todo, sélo hay dos maneras de aprender de las
soluciones a un problema o desafio concreto: recurrir directamente a expertos y
partes interesadas o analizar materiales que hayan documentado la experiencia
en particular y la via de solucion. Como probablemente no disponga de expertos
sobre el problema al que se esté enfrentando ahora mismo, el acceso a soluciones
documentadas resulta fundamental.

La capacidad de aprendizaje organizacional es enormemente importante para las
instituciones publicas en los paises en desarrollo. Estas a lo largo de las ultimas
décadas han acumulado un gran numero de experiencias positivas y negativas
relacionadas con el fomento del crecimiento y la prosperidad. Por desgracia, las
instituciones normalmente carecian de la intencién o la capacidad de retener y
compartir sus experiencias, y muchas lecciones importantes se perdieron en el pro-
ceso. Fortalecer las capacidades de intercambio de conocimiento de las institu-
ciones puede repercutir profundamente en la velocidad y eficiencia con la que se
consolida, aumenta y reproduce el progreso.



El lugar de la captura de conocimiento en una organigacion
de aprendigaje

Antes de examinar el tema de la captura de conocimiento y el aprendizaje a partir de la experiencia,
debemos situarlo en el contexto mas amplio de las organizaciones que comparten conocimiento (tal
como se presenta con mas detalle en el manual del Banco Mundial Como convertirse en una organi-
zacion de intercambio de conocimiento).

Para el intercambio de informacién que permite prosperar, las organizaciones necesitan desarrollar
capacidades a dos niveles: (1) el entorno favorable para el intercambio de informacién y (2) com-
petencias técnicas. Por lo tanto, convertirse en una organizacién de intercambio de conocimiento
supone un complejo proceso de gestidon del cambio. Una transformacién organizacional completa
implica poner en marcha iniciativas en ocho areas, o pilares (imagen I.1).

El lado izquierdo de la imagen |.1 —el “entorno favorable”— tiene que ver con la estrategia y las politi-
cas de gestion; el lado derecho— “competencias técnicas”— se refiere a la capacidad técnica de llevar
a cabo una captura e intercambio de conocimiento efectivos.

Esta guia aborda la primera de las dos dreas de competencias técnicas mostradas en la imagen I.1.
Ofrece herramientas y orientacién para, de modo sistematico, (1) identificar y capturar experiencias
operacionales y lecciones aprendidas y (2) transformar estas experiencias en conocimiento y ofertas
de aprendizaje.?

El conocimiento que se esta capturando, transformado en activos que pueden intercambiarse, y que
se utiliza para aprendizaje, es un conocimiento que inicialmente se encuentra sélo en las mentes de
las personas —es decir, es un conocimiento basado en la experiencia personal que no se ha docu-
mentado previamente en un formato compartible—. No se trata de documentos y publicaciones
existentes, que se consideran conocimiento explicito.

La captura de conocimiento proporciona contenido para dos recursos que son esenciales para una
organizacion de aprendizaje y de intercambio de conocimiento:

» Una biblioteca de conocimientos global que funcione como un sistema de preguntas y res-
puestas en el que basar el aprendizaje puntual y la toma de decisiones rapida

» Un conjunto de herramientas de aprendizaje, como talleres, presentaciones o formaciones
con el que pueda contar el personal de una organizaciéon (y otras partes interesadas) para
llevar a cabo tareas operacionales basadas en experiencias previas

Un proceso de cinco pasos

Nuestra experiencia y la de nuestros clientes ha demostrado que la captura y preparacion de activos
de conocimiento puede consistir en cinco pasos distintos pero estrechamente interrelacionados:

2 Mientras que la presente guia se ocupa de las primeras dos dreas de habilidades de la imagen 1.1 con mayor detalle que el
manual, la guia del Banco Mundial de 2015 E/ arte de intercambiar informacion aborda la tercera area de habilidad: el intercam-
bio de conocimiento.



Imagen 4 Ocho pilares que sostienen una organigacion de intercambio
de conocimiento
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(1 identificaciéon de conocimientos, (2) captura, (3) validacion, (4) preparacion para su difusiéon
(también referida como “formateo”), y (5) uso para aprendizaje. La secuencia sugerida no siempre
coincidird con las necesidades de cada organizacién o con el contenido de cada activo de conoci-
miento potencial. Tampoco los pasos estan totalmente diferenciados; por ejemplo, la validacion debe
ser algo que ocurre a lo largo del proceso, y la preparaciéon para la difusion se produce durante la
fase de captura. No obstante, le sugerimos expresamente que incluya todos estos cinco pasos en el
sistema de gestién de conocimiento de su organizacion.

Echemos un vistazo previo a los cinco pasos (imagen 1.2), cada uno de los cuales tiene su propio
capitulo.

1. La define las experiencias y lecciones aprendidas que deben capturarse para
compartirlas posteriormente. Las organizaciones deben ser muy selectivas en esta fase para
evitar malgastar su valioso tiempo y recursos.

2. Capturar significa registrar las lecciones aprendidas de una experiencia o evento. Al usar
una plantilla predeterminada, los profesionales documentan el conocimiento con una linea
narrativa estandarizada:

¢ Informacion contextual

¢ Acciones reales efectuadas para superar el problema

¢« Resultados de las acciones

¢« Lecciones fundamentales aprendidas de la experiencia

« Recomendaciones para quienes estén interesados en reproducir la experiencia en otras
partes

3. La validacion garantiza que el conocimiento capturado se presente de manera veraz,
correcta, asi como profesional y accesible. Aungue la validacion idealmente debe producirse
durante todas las fases, debe realizarse antes de usar un activo de conocimiento.

Imagen .2 Los cinco pasos para el aprendigaje a partir de soluciones
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4. Elformateo supone aplicar un estdndar de presentacién o formato comun, coherente y acce-
sible para que los usuarios puedan buscar la informaciéon de forma rapida y eficaz —lo que es
especialmente importante para los activos que contienen una diversidad de medios—; y eti-
quetar los activos con informacidn, palabras clave y metadatos para facilitar las busquedas.

5. Uso para el aprendizaje se refiere a (1) transformar un activo de conocimiento discreto en
un producto de conocimiento o aprendizaje, como una publicacidn, una presentacién o un
estudio de caso y (2) disefar actividades de aprendizaje en torno a dicho producto para
atraer a un publico.

Captura de experiencias y lecciones aprendidas para la
aplicacion en mayor escala en Indonesia, India y Nigeria: como
tres instituciones de paises en desarrollo se convirtieron en
organigaciones de aprendigaje

Una serie de organizaciones y programas de desarrollo han hecho grandes progresos en el uso del
intercambio de conocimiento para mejorar su efectividad. En los siguientes cuadros, presentamos
tres ejemplos de instituciones que han hecho uso de una documentacién sistematica para inspirar
a otros —tanto dentro como fuera de sus organizaciones— a reproducir o adaptar sus métodos de
resolucion de problemas: la Autoridad nacional de gestion de desastres (BNPB) de Indonesia, la
misién Swachh Bharat (SBM) en India, y la Autoridad de Transporte del Area Metropolitana de Lagos
(LAMATA) en Nigeria. Las experiencias de estas instituciones y otras mas que encontrara en los
siguientes capitulos situan cada uno de los cinco pasos referidos en el contexto de la vida real.

Cada afo, mas de 600.000 personas en Indonesia sufren terremotos, inundaciones,
deslizamientos de tierra y tsunamis. Entre 2000 y 2010, estos desastres naturales
han costado al pais una cifra estimada del 0,3 % de su PIB anual.

Gestionar y desarrollar resiliencia ante estas amenazas son prioridades maximas
de la agenda del Gobierno de Indonesia, que cuenta con una oficina de gestiéon de
desastres de una forma u otra desde 1966. La actual agencia, BNPB, se puso en mar-
cha en 2008 e informa directamente al Presidente de Indonesia, quien nombra a su
director. Como corresponde a la naturaleza extendida de los desastres, BNBP opera
mediante una red de 500 agencias de gestion de desastres provinciales y municipa-
les (BPBD) asi como ONGs.

> continuado
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BNPB se dio cuenta rapidamente de que ocuparse de forma eficaz de esta enorme
tarea requeriria un programa de preparacion frente a desastres basado en los cono-
cimientos practicos y las lecciones aprendidas de la experiencia.

En primer lugar, la direccién de la BNPB acordd definir la agencia como una insti-
tucién de intercambio de conocimiento eficiente para la gestion de los desastres,
proporcionando soluciones de gestién de desastres innovadoras y efectivas no sélo
para Indonesia sino a nivel regional y mundial. Para hacer realidad esta visién, la
direccidon desarrollé una politica de gestiéon del conocimiento, instituyd un grupo
operativo con miembros de todos los departamentos operacionales para supervisar
la ejecucidn de dicha politica, y doté presupuestariamente el programa de cono-
cimientos. Asimismo desarrollé un sdélido conjunto de incentivos para empleados
Yy SOCios organizacionales para reunir experiencias fundamentales para la mision y
contribuir a un banco nacional de conocimientos sobre la gestién de desastres.

En segundo lugar, la BNPB promulgé una normativa nacional (Perka) que estable-
cio el mandato de captar y compartir conocimientos en el campo de la gestion de
desastres —una primera exigencia global—. Perka establece principios, actividades
de intercambio de conocimientos y directrices de implementacion. Los equipos de
captura de conocimiento estan aprendiendo normas comunes para los cinco pasos
de captura y preparacion de los activos de conocimiento.

En tercer lugar, la alta direccion de la BNPB reconocié la necesidad de tener
asociaciones estratégicas con grupos de reflexion, universidades y otros socios
nacionales e internacionales para apoyar la captura e intercambio sistematicos de
conocimientos.

En cuarto lugar, la BNPB establecié una biblioteca de conocimiento centralizada
de las experiencias de gestion de desastres de Indonesia para guiar las respuestas a
los futuros acontecimientos y proporcionar material de formacidon. Es accesible por
Internet desde teléfonos inteligentes y ordenadores a través del “Buscador de solu-
ciones de gestidn de desastres”, una aplicacion que permite efectuar blusquedas en
los contenidos de la biblioteca, incluye datos de ubicaciéon por GPS y mapas, y per-
mite a los usuarios ponerse en contacto con los expertos que han aportado algun
activo de conocimiento en particular.

En quinto lugar, expandié la capacidad de sus centros de formaciéon en Yakarta
mediante formatos de ensefanza a distancia tales como videoconferencia y apren-
dizaje electrénico basado en la web. El centro de formacion ha empezado también
a adaptar localmente sus ofertas adoptando las experiencias indonesias como estu-
dios de caso para los alumnos.



La captura y el intercambio sistematicos de las lecciones operacionales aprendidas
ha estado teniendo importantes resultados, entre ellos una mejor preparacion frente
a inundaciones en dreas remotas y practicas exitosas de creacidon de medios de sub-
sistencia tras erupciones volcanicas.

Estas nuevas capacidades estan permitiendo a la BNPB retener importantes cono-
cimientos operacionales y desarrollar una memoria institucional critica, aplicar en
mayor escala las lecciones aprendidas a través de los mecanismos de intercambio
de conocimiento a nivel nacional, y realizar intercambios de conocimiento estraté-
gico sur-sur con agencias de gestion de desastres homologas en otros paises.

Mision Swachh Bharat (SBM) de India

Cada dia, 500 niflos mueren en la India de enfermedades diarreicas; 2 millones de
nifas no tienen acceso a aseos en su escuela; y mas del 6 % del PIB del pais se pierde
debido a las pobres condiciones de saneamiento. La higiene es uno de los retos
de desarrollo mas urgentes que tiene la India, por lo que su gobierno ha puesto en
marcha la misiéon Swachh Bharat (Mision India Limpia) para poner fin a la defecacion
al aire libre y lograr un saneamiento universal en 2019. Esta ambiciosa meta se pro-
pone un cambio masivo en el comportamiento sanitario de 600 millones de indios
—mas de la mitad de la poblacién— que actualmente defecan al aire libre.

Como parte del apoyo continuado del Banco Mundial a SBM-Rural, se esta institu-
cionalizando la captura y el intercambio de conocimiento sistematicos para cambiar
los comportamientos y acelerar la implementacioén. Ello incluye identificar, capturar,
validar y presentar soluciones de saneamiento locales (institucionales, de compor-
tamiento y técnicas), con el objetivo de lograr un intercambio y reproduccion efec-
tivos de buenas practicas y soluciones a escala en los estados y entre los mismos
asi como a nivel nacional.

Aplicando el enfoque de intercambio de conocimiento organizacional introducido
por el Banco Mundial, los equipos de SBM en cuatro estados —Haryana, Gujarat,
Rajastan y Uttar Pradesh— han adoptado un enfoque global para construir capaci-
dades locales para la identificacion, captura, validacion y presentaciéon continuas de

> continuado



> continuacion de la pagina anterior

soluciones de saneamiento locales. Los funcionarios, equipos locales y consultores
han recibido formacién en documentaciéon de soluciones de saneamiento utilizando
herramientas multimedia para poder transmitir el conocimiento de forma expositiva.

A través de un proceso participativo, el Banco Mundial ha ayudado a desarrollar una
plataforma de gestion del conocimiento, el Buscador de Soluciones de SBM (SBM
Solutions Finder), para alojar las lecciones aprendidas y ponerlas a disposicion en
Internet. La plataforma se gestiona desde el Ministerio de Agua Potable y Sanea-
miento para asegurarse de que las soluciones de saneamiento local se aprovechen a
nivel nacional. Mas de 400 recursos de conocimiento han sido incorporados por los
distritos a esta plataforma en el intervalo de tres meses desde su puesta en marcha
en enero de 2017.

Como resultado, este enfoque, que se aplicé experimentalmente en primer lugar en
el estado de Rajastan, se estad aplicando actualmente a escala nacional, aumentando
rapidamente el numero de distritos que siguen el enfoque de captura e intercam-
bio de conocimiento. Los intercambios de conocimiento realizados por dos esta-
dos (Haryana y Uttar Pradesh) han inspirado a los funcionarios y les han permitido
aprender de las buenas practicas y las soluciones locales de éxito para ejecutar la
SBM en mayor escala. Otros estados han expresado su interés en unirse al proceso
de captura e intercambio.

Autoridad de Transporte del Area Metropolitana de Lagos
(LAMATA), Nigeria

LAMATA es un organismo semiauténomo establecido en 2002 para gestionar el
transporte publico en el drea metropolitana de Lagos, de lejos la mayor drea metro-
politana de Africa. Forma parte del Proyecto de Transporte Urbano de Lagos
(LUTP), que financid el Banco Mundial para ofrecer al estado de Lagos un transporte
publico eficiente que sea accesible para todos, provea oportunidades econdmicas
y promueva comunidades viables. LAMATA inauguré la primera linea de transporte
rapido por autobus en 2008 y esta trabajando en el segmento inicial de su primer
sistema de transporte por ferrocarril ligero moderno.



Al planificar su sistema de transporte rapido por autobus, LAMATA se beneficié de
las experiencias de otros proyectos de transporte rapido por autobus en el mundo
en desarrollo, especialmente el sistema Transmilenio en Bogotd, Colombia. Puesto
gue los servicios de transporte rapido por autobus de LAMATA pronto se hicieron
indispensables para los residentes de Lagos, otras ciudades —no soélo en Nigeria
sino en otras partes de Africa y mas alldé— aumentaron su solicitud de informacidn
y asesoramiento.

Para satisfacer la demanda de aprendizaje, LAMATA debid reforzar su capacidad de
gestionar el conocimiento para conservarlo y reproducirlo internamente, y desa-
rrollar su capacidad de divulgar lo que habia aprendido. Tras una evaluacién en
profundidad de sus capacidades de conocimiento, la direccion de LAMATA desa-
rrollé una declaracion de principios: LAMATA se convertira “ante todo en una orga-
nizacion de intercambio de conocimiento en los sectores de transporte nacional e
internacional”. La puesta en practica de esa vision incluia los siguientes elementos
clave:

» Una politica de intercambio de conocimiento con roles y responsabilidades
definidos para los directivos y el personal

»  Sistemas de incentivos para animar al personal a compartir y colaborar

» Una plataforma de gestiéon del conocimiento basada en las tecnologias de
la informacion

» Un sistema de gestion del aprendizaje en linea para integracion de alta cali-
dad y formacion del personal

»  Metodologias para captar de forma sistematica y eficaz las experiencias
como activos de conocimiento

»  Herramientas y plantillas para hacer que el intercambio de conocimiento
esté mas orientado a la obtencidon de resultados

Como resultado, LAMATA mejord significativamente su capacidad de capturar
y aplicar sus experiencias operacionales a nivel interno. El programa ha hecho
que LAMATA sea menos vulnerable cuando empleados clave dejan el cargo vy le
permite responder positivamente a las solicitudes de aprendizaje nacionales e
internacionales.






n

PASO 1. )
IDENTIFICACION

11 ¢Por qué es importante la identificacion?

El conocimiento correcto, disponible en el momento oportuno y en el lugar ade-
cuado, puede resultar fundamental para superar obstaculos y mejorar la toma de
decisiones. Pero, dqué es el conocimiento correcto? Las organizaciones necesitan
determinar lo que vale la pena compartir y lo que no, un paso denominado como
«identificacidn», utilizando idealmente criterios claros que permitan a los miembros
del personal realizar esa distincion. El proceso de identificacion implica la focali-
zacidn (como la identificacion de activos o vacios) y la aplicacidn de criterios para
decidir la importancia de los posibles activos de conocimiento.

Identificacion en LAMATA

La gerencia de LAMATA reconocid que no era facil conseguir que el
personal identificara y capturara las experiencias de vital importan-
cia para la misién escribiéndolas y enviandolas a un equipo central de
conocimiento y aprendizaje. Debido a ello, los especialistas de LAMATA
seleccionan las experiencias que consideran mas relevantes para sus
companeros. En las reuniones bimensuales del equipo y de los depar-
tamentos, se realizan presentaciones cortas seguidas de una sesién de
preguntas y respuestas, lo que tiende a generar discusiones e ideas adi-
cionales. De esta manera es posible identificar experiencias relevantes
qgue podrian no haber sido identificadas o capturadas en tiempo real.
Los miembros del equipo de conocimiento y aprendizaje de LAMATA
documentan las reuniones y transforman las experiencias y lecciones
aprendidas en activos de conocimiento para su almacenamiento en la
plataforma institucional de intercambio de conocimientos.
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Identificacion en Swachh Bharat Mission (SBM)

El gobierno de la India estd promoviendo la creacion e identificacion de soluciones de
saneamiento, tanto por parte del sector publico como de los socios para el desarrollo. Las
categorias clave son reparaciones técnicas, innovaciones de comportamiento y motiva-
cion, y soluciones de aplicacion. El Banco Mundial esta institucionalizando el intercambio
de conocimientos organizativos en SBM para ayudar a los funcionarios a identificar cui-
dadosamente las innovaciones y las buenas practicas que muestran resultados sobre el
terreno y son replicables. Las soluciones se estan identificando mediante un proceso con-
tinuo de interaccidon y compromiso con los estados prioritarios y conectando la demanda
de conocimiento con su distribucion. Para acelerar el proceso, el gobierno celebrd un con-
curso para la documentacion multimedia de soluciones de saneamiento y sus resultados.

BNPB ha desarrollado un enfoque ampliado para identificar y capturar las lecciones
aprendidas acerca de la gestion de desastres. En BNPB, un criterio clave para seleccionar
una experiencia es si las lecciones aprendidas a partir de la misma pueden ser utilizadas
por otros profesionales de gestion de desastres en el pais. Equipos formados en captura
de conocimientos documentan las experiencias importantes y la toma de decisiones, si
es posible antes, durante y después de un desastre. Centrandose principalmente en expe-
riencias relacionadas con la implicacién de la comunidad local y la defensa ante altos
cargos, los equipos de captura identifican una serie de temas que categorizan conforme
a preguntas diferenciadas. Estas preguntas son la base para la organizacion de los activos
de conocimiento, que se cargan en la biblioteca central de conocimiento de BNPB.

Ademas, BNPB ha establecido sesiones diarias de intercambio de conocimientos en su
sede en Yakarta. Durante las tres sesiones realizadas a diario, el personal se ofrece como
voluntario para compartir los ultimos descubrimientos o experiencias de su trabajo de
campo, y cada empleado tiene el deber de compartir al menos una experiencia cada
mes. Expertos retirados comentan las sesiones y posteriormente se registran. Los hallaz-
gos que se consideran importantes se cargan como activos de conocimiento basados en
video en el repositorio central de conocimientos.
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1.2 Objetivos de identificacién: activos y vacios

Para identificar el conocimiento critico (imagen 1.1), las organizaciones pueden centrarse en el cono-
cimiento que estdn acumulando (activos) asi como en el conocimiento que necesitan (vacios). Como
se explica a continuacion, los métodos de identificacidon para el primer enfoque son «identificacion
continua basada en la experiencia» e «identificacion integral de toda la institucion». Para el segundo
enfoque, el proceso puede abordar tanto las lagunas grupales como las necesidades individuales.

Imagen 1.1

Identificacion de
experiencias
relevantes

Identificacion de
vacios de
conocimiento

Evento

Evento

Evento

1.21 Identificacion continua basada en la experiencia

Métodos para identificar los activos y los vacios de conocimiento

Identificacion
continua basada
en la experiencia

Identificacion
integral de toda
la instituciéon

Identificacién de
conocimiento sobre
la base de las
necesidades a nivel
de equipo

Identificacién de
conocimiento sobre
la base de las
necesidades
(individuales)

Este método se centra generalmente en eventos o actividades que dan como resultado el aprendi-
zaje de lecciones de alto valor. Algunas organizaciones pueden saber qué eventos cumplen los requi-
sitos, mientras que otras pueden tener dificultades para discernir. En ambos casos son los miembros
del personal quienes realizan la seleccidn, al ser los expertos de facto involucrados.

Bajo este proceso descentralizado, puede que desee distribuir a todos los miembros del personal un
“cuestionario de evaluacion del conocimiento” (como detallaremos mas adelante en la seccién 1.4)
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para evaluar si las experiencias y las lecciones aprendidas son realmente criticas. Si es asi, pueden
usar el famoso cuestionario “5W-1H” (“qué, quién, cuadndo, dénde, por qué y cdmo”, seccidn 1.4) para
capturar los conceptos basicos. Y a medida que lo usan, pidales que prueben si las experiencias
identificadas y las lecciones aprendidas son real-
mente criticas comparandolas con sus respuestas
a las preguntas en el cuestionario de evaluaciéon de
decidir qué experiencias capturar, el conocimiento.

objetivo debe ser utilizar los limitados
recursos de intercambio de conocimientos
de manera eficiente y producir activos de
conocimiento que respondan a las necesi-
dades mas apremiantes de su organizacion.

No obstante, la identificacidon inicial no debe lle-
var mucho tiempo si se trata de una identificacién
continua; no pueden surgir muchas ideas buenas
en un proceso gue carga de trabajo a alguien que
ya tiene demasiado trabajo. Puede que los miem-
bros del personal necesiten incentivos para reali-
zar incluso una identificacién rapida y continua del
conocimiento. La buena noticia es que la identifi-
cacion inicial puede ser muy rapida. Un miembro del personal que note algo valioso puede sim-
plemente escribir respuestas breves en el cuestionario 5W-1H, y los demas pueden partir de ahi
posteriormente. Sin embargo, esta identificacion rapida debe basarse en un marco estratégico que
tenga los criterios de seleccién anteriormente mencionados como base.

1.2.2 Identificacidén integral de toda la institucion

La identificacidén intergal de toda la institucion examina sistematicamente todas las operaciones de
la organizacioén e identifica los activos de conocimiento en cada departamento o linea de negocio.
Una forma de hacerlo es mediante una auditoria del conocimiento (que explicaremos en detalle mas
adelante). Con una auditoria del conocimiento, es probable que las organizaciones descubran una
gran cantidad de conocimientos técnicos derivados de experiencias individuales que pueden ser
posteriormente extraidas mediante esfuerzos de captura y presentacion. La identificacidon integral de
conocimiento a nivel de toda la institucion se centra principalmente en la identificacidon de los activos
de conocimiento dentro de una organizacioén para satisfacer la demanda concreta en otras partes de
la organizacion o a nivel externo.

Si su organizacion tiene un equipo central de gestion del conocimiento encargado de identificar los
activos del conocimiento, el cuestionario 5W-1H puede ser de utilidad para entrevistas individuales,
grupos de debate o eventos dedicados al intercambio de conocimiento.

1.2.3 Identificacion del conocimiento sobre la base de las necesidades

La identificacion basada en las necesidades gira en torno a los vacios de conocimiento que deben
cubrirse para que la organizacién funcione de manera efectiva y sostenible. Estas lagunas pueden
incluir lagunas de competencias de las personas, que se pueden solventar mediante la realizacion de
una formacién especifica; y las lagunas de capacidad globales dentro de las unidades o departamen-
tos. Cada tipo de vacio puede evaluarse con un analisis correspondiente utilizando las herramientas
comentadas en la seccion 1.4,



1.3

Criterios para la captura del conocimiento

Seria bueno poder capturar y compartir todos los conocimientos contenidos en su organizacion,
pero simplemente no es factible. Deben tomarse decisiones dificiles a la hora de decidir qué expe-
riencias capturar: el objetivo debe ser utilizar los limitados recursos de intercambio de conocimientos
de manera eficiente y producir activos de conocimiento que respondan a las necesidades mas apre-
miantes de su organizacion.

Un conjunto de criterios ayudaria a los profesionales a decidir si capturar una leccién concreta apren-
dida de una experiencia o evento. A continuacién indicamos algunos de los criterios mas importantes
gue hay que considerar (imagen 1.2):

1.
2.
3.

4.
5.
6.

Relevante, cubre una necesidad interna o externa demostrable
Con un foco limitado

Se puede compartir y replicar: transmite con ingenio las ideas o lecciones aprendidas para
gue otros puedan adaptarlas y adoptarlas

Facil de capturar o registrar
Facil de validar

En riesgo de perderse

Veamos estos criterios con mas detalle, junto con la necesidad de contar con indicadores mensurables.

Imagen 1.2 Criterios para determinar si se debe documentar una experiencia

Relevante

Centrado

Se puede compartir

s/ Facil de capturar o registrar
Facil de validar

En riesgo de perderse

II
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Relevancia

En la mayoria de los casos, la relevancia serd el criterio mas importante. Si a nadie le parece util una
experiencia, no merece la pena documentarla. Pero équé experiencias son de vital importancia y cua-
les simplemente afaden un nuevo dato a una base existente de conocimiento? Puede ser de utilidad
pensar en su relevancia como filtro inicial. éLa organizacion y su personal o socios haran mejor lo que
hacen en la actualidad si replicasen acciones basadas en las lecciones aprendidas de una determi-
nada experiencia? Si la respuesta es afirmativa, la experiencia que estd pensando capturar probable-
mente sea de importancia elevada y valga la pena documentarla y compartirla.

Enfoque

Quiza la parte mas dificil del proceso de identificacidon sea obtener el enfoque correcto. La usabilidad
y accesibilidad futura del conocimiento capturado dependerd en gran medida de lo bien que se haya
enfocado en una cuestion especifica y concreta. Cuanto mas amplia sea la pregunta subyacente a un
activo de conocimiento, menos probable serd que proporcione una respuesta util. Para evitar conver-
tir los activos de conocimiento en estudios de caso completos (un problema comun), verifigue regu-
larmente si las respuestas a la pregunta estan enfocadas y son practicas. Si surge una amplia gama
de respuestas, podria indicar que el activo de conocimiento debe dividirse en activos mas pequefios,
cada uno centrado en una pregunta mas especifica.

Posibilidad de compartir

Naturalmente, el objetivo de capturar una experiencia es compartirla con otros para su posible adap-
tacion vy replica. Por lo tanto, es de suma importancia que las experiencias se puedan compartir.
Capturar informacién confidencial o informacién con alto contenido politico con el propdsito de
compartirla no merece la pena. Si la captura y el intercambio de conocimientos pueden hacer mas
dafo que bien puede ser mejor abstenerse del todo y centrarse en otras experiencias que cuenten
con un publico mas amplio e interesado.

Facil de capturar o registrar

La captura de experiencias y lecciones aprendidas debe ser una tarea alcanzable. Si es imposible
localizar a los grupos de interés criticos y no es posible encontrar informacion basica relevante,
puede llegar a ser complicado capturar una experiencia sdlida sin tener que hacer demasiadas supo-
siciones. Por lo tanto, es aconsejable centrarse en aquellas experiencias para las cuales sea relativa-
mente facil encontrar la informacion.

Facil de validar

Como discutiremos un poco mas adelante en la presente guia, la validacién es una parte critica del
proceso de captura. Garantiza que el activo de conocimiento sea de alta calidad. Los activos de
conocimiento deben ser bastante faciles de validar. Si los validadores no tienen medios para verificar
si una experiencia tuvo lugar realmente como se describe, o si en realidad se lograron los resultados
alegados, la validez del activo de conocimiento puede ser cuestionable.



En riesgo de perderse

Por ultimo, pero no por ello menos importante, puede ser vital capturar experiencias y lecciones
aprendidas si estan en riesgo de perderse. Este puede ser el caso cuando el responsable principal de
la experiencia se jubila o abandona la organizaciéon; o cuando un proceso de reestructuracion pro-
voca cambios significativos en las estructuras organizativas y en las composiciones de los equipos.
En estos casos, es aconsejable documentar el conocimiento de importancia elevada para preservarlo
para aquellos que lo necesitan.

1.31 Debe poder medirse

Establecer métricas para el uso de los activos de conocimiento puede ayudar en la evaluacidon poste-
rior de si los activos cumplieron con las expectativas presentadas en la fase de identificacion. Estos
son algunos ejemplos de indicadores mensurables:

»  Numero de profesionales que encontraron util el conocimiento

»  Numero de profesionales que utilizaron el conocimiento para resolver problemas en su pro-
pio contexto

»  Numero de profesionales que realizaron preguntas de seguimiento sobre el activo del cono-
cimiento para una mayor clarificacidon o elaboracion

»  Numero de profesionales que pudieron acceder al activo de conocimiento
»  Numero de profesionales que recomendaron el activo de conocimiento a otros compaferos

»  Porcentaje de profesionales que utilizan el proceso sugerido o las recomendaciones sugeri-
das en el activo de conocimiento

Qo 0 0 Construya cada activo de conocimiento sobre la base de una pre-
gunta muy especifica. A diferencia de un estudio de caso, un activo
o = de conocimiento debe proporcionar orientacidon sobre la resolucion
de un problema preciso. Tomemos, por ejemplo, las dos siguientes

% preguntas que se han identificado como desafios a capturar:

(1) ¢Qué se puede hacer para construir refugios de emergencia en las
comunidades locales?

(2) ¢Como pueden persuadir los funcionarios del gobierno local a las
comunidades locales para que construyan refugios de emergencia en
tierras ancestrales?

La primera pregunta podria estar relacionada con muchas cuestiones,
tales como el tipo de construccion, quién construirad el refugio, la finan-
ciacion, la planificacion, etc. y cada una de las preguntas mencionadas

17
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se puede solucionar mejor con otra pregunta especifica que propor-
ciona una respuesta diferente. De hecho, muchos activos de cono-
cimiento aparentemente distintos pueden dividirse, centrando cada
uno de ellos en una pregunta mas enfocada. La segunda pregunta
representa ese enfoque mas estrecho; permite una respuesta mucho
mas especifica, lo que la convierte en mas util para un funcionario del
gobierno local que se enfrente a ese problema especifico.

1.4 Herramientas y plantillas utiles para identificar
el conocimiento relevante

1.41 Cuestionario de evaluacion del conocimiento

«Es importante?» puede ser la pregunta clave que debe plantearse a la hora de identificar las expe-
riencias operativas y las lecciones aprendidas. Para asegurarse de que es importante y para quién es
importante, utilice un cuestionario que pueda revisar antes de tomar cualquier otra medida (véase el
apéndice A.l para consultar un ejemplo). Como ya hemos indicado anteriormente, cuando el tiempo
es esencial, esta evaluacion puede realizarse después de una rapida ejecucion del cuestionario 5W-1H.

1.4.2 Cuestionario de identificacion del conocimiento 5W-1H

Este método facil de entender y ampliamente conocido, utilizado para identificar el conocimiento
que debe ser capturado y retenido, plantea las preguntas «iqué, quién, dénde, cudndo, por qué y
coémo?» El cuestionario analiza de manera sistematica y coherente las experiencias y lecciones apren-
didas con los datos esenciales utilizados para responder a las preguntas. El personal de conocimiento
y aprendizaje puede utilizar el formulario para encuestar a compaferos dentro de la organizacion y
obtener un conocimiento practico importante, que se puede refinar en pasos posteriores (véase el
apéndice A.2 para un cuestionario de ejemplo 5W-1H).

1.4.3 Aprendizaje con pares

El aprendizaje con pares (PAL, por sus siglas en inglés) es un proceso sencillo y facil de aplicar en el
cual un equipo organiza una reunioén o taller para encontrar conocimientos y puntos de vista entre
los miembros de la organizacidn. Este llamamiento formal a los compafieros sirve como una encuesta
rapida y transversal de los conocimientos relacionados, asi como una oportunidad para aportar ideas
y crear en cooperacion nuevo contenido formativo. El objetivo es moldear una red amplia de expe-
riencia relevante, aunque frecuentemente indocumentada, y esbozar juntos un conjunto de solucio-
nes entre un grupo diverso de companeros.

Las intervenciones de PAL pueden llevar tan poco como una hora, dependiendo del alcance de la
tarea. Deberian incluir un facilitador que no esté involucrado en el proyecto en cuestion y que pueda



Imagen 1.3 Partes del cuestionario 5SW-1H

Experiencia

¢Por qué?

proporcionar una perspectiva neutral y sintetizadora, y apelar a la experiencia colectiva del grupo
para obtener conocimientos orientados a un proceso o tarea especificos. Documentar una interven-
cion PAL también ofrece la oportunidad de capturar los resultados para su uso futuro.

1.4.4 Andlisis de redes sociales

Al contrario que un organigrama, que muestra las relaciones formales, un cuadro de redes sociales
muestra relaciones informales de intercambio de conocimiento: éde quiénes buscan informaciéon
y conocimiento? ¢Con quién comparten su informacion y conocimiento? Permite a los directivos
visualizar y entender las multiples relaciones informales y estructuras institucionales informales que
pueden facilitar o impedir la creacidn y el intercambio de conocimiento.

El analisis de las redes sociales tiene un valor estratégico significativo. En primer lugar, la compren-
sion de los flujos de conocimiento subyacentes en su organizacion le permite localizar recursos infor-
males de conocimiento. En segundo lugar, puede facilitar la validacion de dichos recursos. Y en
ultimo lugar, puede apoyarle a realizar el correspondiente control y evaluaciéon en fases posteriores
del proceso de conocimiento.
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1.4.5 Auditoria del conocimiento

Una auditoria del conocimiento permite a las organizaciones adoptar un enfoque integral para iden-
tificar las lecciones e instrumentos clave que tiene su personal. Por lo general, la auditoria también
mostrard quién “posee” el conocimiento, cémo se cred, dénde se encuentra, como fluye entre los
miembros del personal y otras partes interesadas clave y cdmo se usa. Una auditoria del conoci-
miento suele basarse en una combinacién de métodos, incluyendo encuestas en linea, discusiones en
grupos de debate, entrevistas con las partes interesadas y analisis de procesos o de contenido (véase
el apéndice A.3 para un ejemplo de encuesta de auditoria de conocimiento).

1.4.6 Andlisis de los vacios de conocimiento de la organigacion

Mientras que una auditoria del conocimiento examina lo que estd disponible en la organizacién, un
analisis de los vacios de conocimiento sefala lo que falta en una organizacion, es decit, la diferencia
entre lo que debe saber una organizacién y lo que realmente sabe. El anélisis puede ayudar a prio-
rizar las dreas en las que es necesario adquirir y compartir conocimiento. A medida que la organiza-
cidon evoluciona, pueden agregarse los requisitos para nuevos negocios o areas de servicio al analisis
para ayudar a la organizacion a desarrollar la nueva combinacién de competencias necesarias (véase
el apéndice A.4 para una plantilla de ejemplo de un analisis de lagunas de conocimiento de una
organizacion).

1.4.7 Andlisis de carencias individuales

Puede que un conocimiento valioso esté en manos de unos pocos empleados clave. Si bien estos
empleados son de vital importancia, son por la misma razén el talén de Aquiles de la organizacion.
Cuando se van, se llevan una gran cantidad de conocimiento con ellos que puede resultar dificil de
reproducir o encontrar en otro lugar. Un andlisis de «las carencias individuales» puede ayudar a evitar
esa pérdida, ya que puede averiguar quién cuenta con conocimientos criticos y quiénes necesitan
aprenderlo. El proceso también puede servir para desarrollar planes de aprendizaje personal y per-
spectivas de crecimiento o para preparar al personal de manera oportuna para las descripciones de
puestos nuevos o cambiantes (véase el apéndice A.5 para una plantilla de ejemplo de un analisis de
carencias individuales).

1.5 Elresultado

Utilizando algunas o todas las herramientas anteriores para la identificaciéon del conocimiento, con-
tard con una estructura para determinar si merece la pena capturar y compartir una experiencia
determinada. Si la respuesta es afirmativa, continldie con el paso 2: captura. Si la respuesta es nega-
tiva, no siga con el proceso.

Para las organizaciones interesadas en la identificacidon de vacios de habilidades o carencias, el resul-
tado es ligeramente diferente. Por lo general, un anélisis exhaustivo de las lagunas de habilidades o
competencias proporcionara informacién valiosa sobre las areas que requieren inversion en forma-
cion y desarrollo de habilidades.



1.6 Lista de verificacion para el disefio del paso
de identificacién

Pregunta Si

iTenemos claro cudles serdn los intervalos de identificacidon (continua o en funcién de las necesidades)?

Si el enfoque estd basado en las necesidades, étenemos claro las lagunas de habilidades o competencia que
estamos tratando de abordar?

éTenemos claro de dénde pueden surgir experiencias y soluciones?

é{Hemos encargado la identificacion de soluciones a personal especifico?

é{Hemos desarrollado criterios de identificacidn para agudizar el enfoque y limitar el alcance de las posteriores
tareas de captura?







PASOQO 2:
CAPTURAR

2

CAPTURA

21 ;Por qué capturar es importante?

Después de determinar que una experiencia o leccidn aprendida es valiosa para
otros y que merece ser documentada, estd listo para comenzar a capturar. Captu-
rar es el proceso de convertir el conocimiento existente en la mente de las perso-
nas en activos de conocimiento tangibles y explicitos. Esto suele implicar grabarlo
en un formato que pueda almacenarse, procesarse, adaptarse y compartirse. Los
formatos habituales para capturar experiencias y lecciones aprendidas son texto,
audio, video, imagenes y graficos. Hacer explicito un conocimiento practico ayuda
a que surjan los conocimientos que suelen quedar ocultos en una organizacion. Sin
capturar para lograr la accesibilidad, el conocimiento existente en la mente de las
personas no puede distribuirse facilmente dentro de la organizacién ni entre socios
externos. Capturar es la accién crucial que lleva a crear una biblioteca de activos de
conocimiento que puedan compartirse independientemente de la disponibilidad
del individuo.

Q 0 0 Superar el fendmeno del conocimiento pegajoso. Es
digno de notar que el conocimiento puede resultar

o o bastante «pegajoso». En otras palabras, puede ser
dificil de capturar y compartir debido a la falta de

S una cultura de intercambio de conocimiento organi-
= zacional o a la falta de disposicidon de los individuos
para compartir. No es posible forzar a la gente a cap-

turar el conocimiento. Deberia ser el complemento

de una iniciativa mas amplia de cambio cultural de

la organizacion, sobre la base de procesos participa-

tivos de discusion, apoyo de la alta direccion y una
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actitud ejemplar con incentivos adecuados. El manual del Banco Mun-
dial «Coémo convertirse en una organizacion de intercambio de cono-
cimiento» contiene mas detalles sobre el desarrollo de una cultura de
intercambio de conocimiento organizacional.

Para documentar de forma eficiente la amplia cantidad de conocimientos generados
por mas de 400 agencias distritales de gestidon de catastrofes, la Autoridad nacional
de gestion de desastres de Indonesia (BNPB) ha desarrollado mecanismos internos
y externos para capturar conocimientos. A nivel interno, la BNPB organiza sesio-
nes diarias de intercambio de conocimiento en su oficina central, durante las cua-
les el personal puede compartir experiencias y lecciones aprendidas. Ademas, cada
empleado tiene la obligaciéon de compartir una experiencia durante estas sesiones
al menos una vez por mes. Las sesiones de intercambio se capturan y editan para
abastecer el banco central de conocimiento.

A nivel externo, la BNPB ha comenzado a asociarse con instituciones académicas
para capturar lecciones aprendidas. Los equipos de captura, formados principal-
mente por estudiantes actuales o pasados de licenciaturas de gestién de catastrofes
de Indonesia, se capacitan en las universidades locales para llevar a cabo entrevistas
focalizadas con partes interesadas clave involucradas en actividades de respuesta
a catastrofes. Estas entrevistas tienen lugar durante una catastrofe o poco después
de esta, para garantizar que los recuerdos de las decisiones y sus efectos sigan
vigentes en la mente de las partes interesadas. El conocimiento capturado se recaba
y compila en forma de activos de conocimiento usando plantillas estandarizadas
tales como texto y video. Gracias a este esfuerzo, la BNPB esta creando un banco de
experiencias locales de respuesta ante emergencias que puede ofrecer informacion
ante futuros eventos de manera oportuna.

Mediante este centro de capacitacion, la BNPB también esta usando el conocimiento
capturado en materiales de aprendizaje estructurado para capacitar de forma sis-
tematica a las agencias locales de gestidn de catdstrofes en cuanto a estrategias y
acciones eficaces.



Capturas en la Mision Swachh Bharat (SBM)

En su busqueda de detener la defecacion al aire libre en la India, la SBM captura
iniciativas locales exitosas en diversos idiomas, usando principalmente video, pre-
sentaciones y documentos en formato pdf o de texto. La SBM inicid su programa
de captura impartiendo capacitacion practica en el uso de videos a mas de 200
funcionarios de saneamiento de tres estados (Haryana, Rajastan y Uttar Pradesh)
para identificar, capturar, validar y empaquetar de forma peridédica soluciones loca-
les de saneamiento. A lo largo de tres dias y en grupos de hasta 50, los participan-
tes aprendieron a entrevistar a las partes interesadas locales utilizando sus propios
teléfonos moviles para capturar y editar clips de video. Aunque no logren una cali-
dad televisiva, los videos grabados con teléfonos presentan de forma inmediata e
intensa las innovaciones locales en palabras de integrantes de la comunidad local,
gue ofrecen consejos y recomendaciones a sus pares. Ademas, un grupo selecto de
aprendices se han transformado en capacitadores sobre la captura de soluciones
locales en video.

2.2 Contar la historia: organigacion logica
de elementos importantes

Las organizaciones pueden elegir distintos abordajes para capturar, pero siempre deberdn pensar
qué deben capturar y cdmo deben hacerlo. Comenzaremos con el “qué” y, mas adelante, trataremos
las diversas técnicas de captura.

Aungue quiza no sepa qué implica una experiencia especifica antes de comenzar a capturarla, el
proceso de captura deberia respetar una estructura Iégica que registre la informacién de forma tal
gue mas tarde pueda usarse para crear un activo de conocimiento. Sugerimos que use una estructura
argumental simple para organizar sus pensamientos sobre la experiencia, asi como para organizar
la estructura del activo de conocimiento que creard mas adelante a partir del material capturado
(imagen 2.1).
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Imagen 21 Argumento para capturar y estructurar un activo de conocimiento

Disefe su narracion:

Hechos —

Interpretacion —

Hacer explicito un conocimiento practico
ayuda a gque surjan los conocimientos que
suelen quedar ocultos en una organiza-
cion . . . Capturar es la acciéon crucial que
permite compartir activos de conocimiento
con independencia de la disponibilidad del
individuo.

Las historias suelen tener una introduccién, un
desarrollo y un final, y asi debe organizarse el epi-
sodio que estd a punto de documentar. Comienza
con un titulo convincente que sugiere qué puede
esperarse de la historia. La introduccion de la his-
toria en si se centrard en el contexto y el desafio
de una experiencia en particular. Después, describa
las acciones tomadas para superar el desafio, des-
taque los resultados y finalice con lecciones apren-
didas concretas y recomendaciones transferibles.

Cuanto mas respete esta estructura durante el
proceso de captura, mas facil resultard convertir
el material bruto que ha recogido en un activo de
conocimiento del que otros puedan aprender.

Observemos los elementos de este guidon con mas detalle, incorporando también las preguntas que
deberia formular para lograr el alcance y el grado de detalle necesarios (estas preguntas se detallan

en la imagen 2.2).



V) 0 0 Use también las preguntas orientativas de la imagen 2.2 al dar for-
(@) o mato a su activo de conocimiento (en el paso 4). Le ayudaran a pro-
bar si el activo de conocimiento aporta un nivel de detalle suficiente
P como para responder la demanda de aprendizaje de un receptor para

=2 una experiencia determinada.

2.21 Eltitulo

Un titulo breve, claro y convincente sugiere de qué trata la historia y atrae al lector. En un momento
dado, la historia se convertird en una mas entre muchos activos de conocimiento, por lo que es
importante ser lo mas especifico posible para expresar correctamente qué solucidén concreta a qué
problema en particular puede hallarse en el activo de conocimiento resultante. El titulo puede modi-
ficarse mas tarde, para hacerlo mas concreto tras desarrollar mejor el contenido.

Un buen punto de partida para el titulo puede ser la cuestidon especifica que ha identificado apli-
cando las directrices del capitulo anterior. Un ejemplo de un buen titulo (usando el caso de la ges-
tidn de catastrofes en Indonesia) seria: “Cémo asegurar los medios de subsistencia después de una
catastrofe mediante la evacuacion del ganado y el compromiso previo con los lideres comunitarios”.
Tal encabezado indica al lector qué puede esperar. Ofrece una descripcidn breve del problema (ase-
gurar los medios de subsistencia después de una catastrofe) y la solucién (compromiso previo con
los lideres comunitarios en la zona afectada para tratar la evacuacion del ganado). Un titulo menos
informativo seria: “Evacuacién de ganado del monte Sinabung”. En este caso, no queda claro cuél es
el problema vy el titular no da una idea sobre la solucién.

o 0 0 Coloque la pregunta, problema o desafio especifico en el titulo. Un
error comun de los titulos, y de los activos de conocimiento en gene-

o = ral, es hacerlos genéricos. Cuanto mas concreto y definido sea un
desafio, incluso a través del titulo, mas probable serd que otros vean

S y usen la informacion capturada. Las generalidades e ideas vagas no

= ayudan a los profesionales del desarrollo que se enfrentan a un desa-

fio especifico y necesitan soluciones concretas. El titulo es la forma
de llamarles la atencion.

Si elige el titulo al comienzo, vuelva a evaluarlo después de terminar el
activo de conocimiento para ver si siguen coincidiendo. En concreto,
si el contenido del activo de conocimiento es mas amplio que el titulo,
quiza deba dividir el contenido en varios activos de conocimiento que
se centren en desafios mas especificos, cada uno con su propio titulo
particular.
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Preguntas para verificar si el titulo funciona:
»  ¢{Alguien que no haya leido el activo de conocimiento sabria de qué trata?
»  ¢El titulo funcionaria también para otras historias? En caso afirmativo, puede resultar dema-
siado genérico.
2.2.2 Contexto

La informacion sobre los antecedentes puede resultar fundamental a la hora de evaluar la transferi-
bilidad de una experiencia a otro contexto. Cada experiencia estad enraizada en sus propias circuns-
tancias, que probablemente afecten a sus soluciones potenciales. Por lo tanto, esta seccidn deberia
contener suficientes detalles como para juzgar la transferibilidad suministrando informacion rele-
vante sobre la ubicacion, los actores clave, las circunstancias especiales y, cuando corresponda, los
antecedentes histoéricos y sociopoliticos.

Preguntas que deben responderse para la seccidn del contexto:
»  dCuadl es el antecedente del desafio o problema?
»  dCudl es el desafio o problema especifico?
»  dQué provoco el surgimiento de este desafio o problema?
»  dCudles fueron sus repercusiones o consecuencias?
» dDdénde y cudndo tuvo lugar el evento o experiencia?
» ¢COmo era la situacidn antes del evento?

»  dQuién se vio involucrado? éQuién se vio afectado?

2.2.3 Acciones tomadas

Una descripcion cuidadosa de lo que sucedid en realidad —la experiencia misma— mostrara la forma
en gue los involucrados enfrentaron el desafio o problema. Asegurese de destacar los medios para
aplicar una solucién y, cuando corresponda, todas las opciones que los tomadores de decisiones
tuvieron disponibles. Ademas, indique los motivos por los que se eligié esa solucidon concreta. Tam-
bién puede ser Util indicar los posibles obstaculos que surgieron durante la implementacion de la
solucién y cémo se resolvieron. Recuerde que los receptores del activo de conocimiento no formaron
parte de la experiencia: asegurese de aportar detalles suficientes como para que otros puedan com-
prender la solucién cabalmente, adaptarla y replicarla.

Preguntas que deben formularse para la seccidn de acciones tomadas:
»  ¢Qué acciones se tomaron para superar el desafio o problema?
»  ¢Quién estuvo involucrado en las acciones y en qué papel?
»  ¢Cuadl fue la secuencia de las actividades que llevaron a la solucién?

»  ¢éPor qué se tomaron ciertas decisiones?



»  ¢éHubo errores? Y si los hubo, écudles fueron?

»  éHubo obstaculos para la implementaciéon de la soluciéon? En tal caso, écodmo se superaron?

2.2.4 Resultados

Los destinatarios de la informacion querran saber qué cambid después del evento. Cree un esquema
gue muestre si las acciones tomadas tuvieron efectos positivos o negativos. Su descripcion debe ser
detallada y concisa a la vez. Si es posible, cuantifique determinados resultados y comparelos con la
base de referencia. Esta informacidn dara credibilidad al enfoque y ayudara a los lectores a tomar
decisiones informadas al replicar el activo de conocimiento.

Preguntas que deben responderse para la seccidn de resultados:
»  dCudles fueron los resultados de las acciones adoptadas?

»  dSon estos resultados completamente atribuibles a las acciones tomadas? ¢Hasta qué punto
otros elementos influyeron en el resultado?

»  dQué actividades clave, en ultima instancia, causaron los resultados positivos o negativos?
»  dHubo algun otro resultado positivo o negativo digno de menciéon?

»  dCoOmo reaccionaron a las actividades las distintas partes interesadas? éPor qué?

2.2.5 Lecciones aprendidas

Quizas el elemento mas importante del activo de conocimiento sea la exposicion de las lecciones
aprendidas. Aqui, debe describir los aportes clave de la experiencia: lo que el experto querria que los
receptores del activo de conocimiento recordasen. A diferencia de la seccién de resultados, aqui el
énfasis se centra en usar términos simples para describir algunos puntos importantes que sinteticen
el aprendizaje obtenido de la experiencia. Sin embargo, al igual que en las secciones anteriores, la
especificidad es crucial. Evite generalidades tales como “La participacion de la comunidad es impor-
tante”, “Una comunicacion adecuada es fundamental” o “El momento es esencial”. Un buen aporte
puede tener varias partes y puede presentarse estructurado en puntos. Por ejemplo: “En dos ocasio-
nes, participamos con lideres comunitarios y grupos de mujeres en sesiones de tres horas de grupos
focales con moderador, cada una con 25 a 40 miembros de la comunidad. Las sesiones nos ayudaron
a recoger las expectativas en una etapa temprana y a establecer lazos de confianza”.

Preguntas que deben responderse para la seccidn de lecciones aprendidas:
»  ¢Cudles fueron las lecciones aprendidas mas importantes de la experiencia?
»  ¢Qué haria de manera diferente? ¢Qué volveria a hacer de la misma manera?
» <¢De qué forma estas lecciones afectaron al éxito o el fracaso de estas acciones?

» ¢éLaimplicacion de quién fue mas importante y por qué?
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2.2.6 Recomendaciones

El proposito del activo de conocimiento es ayudar a otras personas que enfrentan desafios similares,
por lo que en esta seccidn el experto toma en cuenta qué pueden significar para los demas las leccio-
nes aprendidas de la seccion anterior. Al hacerlo, quizas el experto deba separar detalles exclusivos
de la situacion original para centrarse en los aspectos de aplicacion mas general. Pero, nuevamente,
el consejo debe basarse en la experiencia, por lo que debe evitar las generalidades. Por ejemplo, si
la implicacion de las partes interesadas es importante, una recomendaciéon como “Incluya siempre
a todas las partes interesadas en una etapa temprana” no aporta detalles suficientes para la accidn.
En cambio, explique qué tipos de partes interesadas, por qué, cuando y coémo. También puede pre-
sentar estas recomendaciones en forma de puntos. Por ejemplo, un grupo de tales puntos puede
presentarse de esta manera: “Al reubicar pequefas comunidades ganaderas para alejarlas de las
zonas afectadas por el volcdn, asegurar la sostenibilidad de los medios de subsistencia es crucial, y
la mejor manera de lograrlo puede ser incluir un plan de reubicacién para el ganado. Estos planes se
desarrollan mejor de forma conjunta con la comunidad local en una etapa temprana, para conseguir
una fuerte adhesién. Un plan sélido debe incluir los siguientes elementos, cuando corresponda: ...”

Preguntas para solicitar comentarios sobre la seccién de recomendaciones:
»  dCudles son las conclusiones y recomendaciones mas importantes de la experiencia?
»  dQué recomendaria hacer a otras personas que enfrenten desafios similares?
»  dQué aspectos merecen una atencidon particular y cémo?

»  ¢Qué cosas evitaria?

Imagen 2.2 Preguntas para asegurarse de haber recopilado un argumento util
y completo

1. Titulo

»  dAlguien que no haya leido el activo de conocimiento sabria de qué trata?
»  ¢El titulo funcionaria también para otras historias? En caso afirmativo, puede resultar
demasiado genérico.
2. Contexto
»  ¢Cual es el antecedente del desafio o problema?
»  dCual es el desafio o problema especifico?
»  dQué provoco el surgimiento de este desafio o problema?
»  dCuales fueron sus repercusiones o consecuencias?

» dDdénde y cudndo tuvo lugar el evento o experiencia?
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dCoOmo era la situacion antes del evento?

dQuién se vio involucrado? ¢Quién se vio afectado?

Acciones tomadas

{Qué acciones se tomaron para superar el desafio o problema?
dQuién estuvo involucrado en las acciones y en qué papel?

dCual fue la secuencia de las actividades que llevaron a la solucién?
dPor qué se tomaron ciertas decisiones?

dHubo errores? Y si los hubo, écuales fueron?

d{Hubo obstaculos para la implementacion de la solucion? En tal caso, écodmo se
superaron?

dQué recursos se utilizaron para lograrlo?

Resultados
éCudles fueron los resultados de las acciones adoptadas?

éSon estos resultados completamente atribuibles a las acciones tomadas? dHasta
gué punto otros elementos influyeron en el resultado?

{Qué actividades clave, en ultima instancia, causaron los resultados positivos o
negativos?

¢{Hubo algun otro resultado positivo o negativo digno de mencion?

{CoOmo reaccionaron a las actividades las distintas partes interesadas? éPor qué?

Lecciones aprendidas

éCudles fueron las lecciones aprendidas mas importantes de la experiencia?
¢Qué haria de manera diferente? éQué volveria a hacer de la misma manera?
éDe qué forma estas lecciones afectaron al éxito o el fracaso de estas acciones?

La implicacion de quién fue mas importante y por qué?

Recomendaciones

dCudles son las conclusiones y recomendaciones mas importantes de la experiencia?
dQué recomendaria hacer a otras personas que enfrenten desafios similares?

d{Qué aspectos merecen una atencidn particular y como?

dQué cosas evitaria?
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2.3 Técnicas para capturar sistematicamente experiencias
y lecciones aprendidas

No es posible aplicar una misma metodologia de captura a todas las organizaciones: cada lugar de
trabajo debe adaptar su estrategia de captura a su contexto y necesidades de negocio especificos.
La pregunta principal es équién serd responsable de las capturas? Existe una serie de opciones (ima-
gen 2.3). Las pequefas organizaciones con pocos miembros pueden optar por crear un equipo de
captura dedicado, con encargados de gestion del conocimiento y comunicaciones que pregunten
frecuentemente a sus compafieros sobre lecciones aprendidas importantes. Este enfoque resulta util
para organizaciones con baja disposicidon en general del personal en términos de competencias e
incentivos para la captura.

Por el contrario, las organizaciones grandes con actividades geograficamente dispersas pueden
necesitar un socio externo que ayude en la captura de conocimiento. Aun asi, muchas instituciones
grandes, especialmente del sector privado, ofrecen incentivos a sus empleados para que capturen
y compartan conocimientos criticos para el negocio de forma continua. Si existe una soélida cultura
de intercambio de conocimiento, esas capturas e intercambios descentralizados representan, proba-
blemente, el enfoque mas exitoso, si bien exigen sistemas firmes para lograr formatos de contenido
unificados, almacenamiento rapido e intercambio para lograr los resultados deseados. Sin embargo,
la autocaptura por parte del personal también tiene un riesgo. La captura de nuestras propias accio-
nes introduce un sesgo importante. Hacemos suposiciones y contamos la historia desde nuestra
propia perspectiva, que es subjetiva. En tales casos, serd importante implementar un mecanismo de
validacion soélido y mas imparcial.

Imagen 2.3 Determinantes de enfoques alternativos a la captura

Captura
descentralizada
con todo el
Socio personal
externo de
captura

Captura
centralizada
con un equipo
dedicado

Dispersidon geogréfica

Disposicién del personal para la captura @



Después de que los lideres deciden quién estard a cargo de las capturas, las habilidades técnicas y los
pasos para capturar varian muy poco entre las distintas organizaciones: (1) una preparacion sdélida y
(2) una buena nocidén de las diversas actividades de captura, todo lo cual resulta mas eficaz si se basa
en una mentalidad periodistica que genere aportes significativos para terceros.

2.31 Preparacion para la captura de conocimiento

Se necesita una preparacion solida para todas las cuestiones logisticas de las actividades de cap-
tura de conocimiento. Comuniquese de forma anticipada con las partes interesadas expertas en ese
conocimiento y defina claramente la hora y ubicacidn para desarrollar la actividad de captura.

dCudndo es un buen momento para capturar conocimiento? La respuesta es simple y concreta: ilo antes
posible! Cuanto mas tiempo pase después de un evento o experiencia, mas probable sera que se olviden
detalles importantes (imagen 2.4). Tras un evento o exposicidén a un nuevo conocimiento, las tasas de
retencion bajan drasticamente en los primeros dias. Después de un dia, ya se olvidd el 60 por ciento
de la informacion nueva; después de cinco dias, por lo general la persona solo recuerda un cuarto de la
informacion. La tasa de recuerdo permanece relativamente estable mas alla de los cinco dias.

Imagen 2.4 La curva del olvido
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~
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c 9 horas
o
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14

Tiempo transcurrido (dias)

La “curva del olvido” fue desarrollada por Hermann Ebbinghaus en 1885.
Ebbinghaus memorizé una serie de silabas sin sentido y, después, puso su
memoria a prueba en distintos periodos, desde 20 minutos hasta 31 dias.
Este sencillo pero trascendental proyecto de investigacion fue el primero en
demostrar que existe una pérdida exponencial de la memoria, a menos que la
informacion se refuerce.

Fuente: Stephen M. Stahl, Richard L. Davis, Dennis H. Kim, Nicole Gellings Lowe, Richard E. Carlson Jr., Karen
Fountain y Meghan M. Grady, 2010, “Reproducelo otra vez: El programa maestro de farmacologia como
ejemplo del aprendizaje por intervalos en trozos pequeios”, CNS Spectrums15 (8): 491-504.



34

No es necesario que los capturadores sean expertos en la materia, aunque deberian tener conoci-
mientos basicos del contenido que deben cubrir y un buen panorama general de la experiencia. Si
la experiencia se identificd mediante un proceso formal, segun lo mencionado en el paso 1 (capitulo
1, los capturadores pueden consultar documentos tales como el cuestionario de identificacion de
conocimiento 5W-1H (apéndice A.2). También pueden recopilar informes, articulos, fotografias, gra-
baciones en videos y referencias para otras partes interesadas que podrian aportar sus perspectivas
de la experiencia.

QS 0 0 Planee con antelacién y esté preparado. Antes de comenzar a cap-
turar, asegurese de tener todo listo. La siguiente lista de verificacion
Q.O puede ayudarle a evaluar su plan:
» ¢Es su plan factible?
% » <¢Cuenta con los recursos (mano de obra, herramientas) adecua-

dos para ejecutar el plan?

» ¢Estan los expertos disponibles?

» <¢Se han seleccionado bien los expertos? éFalta alguien?

» J¢Existen riesgos potenciales que no se cubrieron?

» ¢Es probable que su plan responda las preguntas clave plantea-
das en el desafio?

» <¢Son adecuados los métodos elegidos para capturar correcta-
mente la experiencia?

» (¢Es adecuada la técnica elegida para destacar de manera éptima
el contenido?

Por otro lado, ia veces, surgen oportunidades Unicas! En esos casos,
la captura debe efectuarse sobre la marcha, aunque falte tiempo para
la preparacion. Una vez registrada o documentada de alguna forma,
la informacién siempre puede editarse, mejorarse o ampliarse.

2.3.2 Actividades de captura

El conocimiento practico y las lecciones aprendidas pueden capturarse mediante diversos métodos.
Seleccionar los métodos dependerd de las politicas organizacionales, la disponibilidad de la tecnolo-
gia y las herramientas de apoyo, las preferencias personales y las habilidades del capturador.

Distinguimos entre dos tipos de actividades para capturar experiencias operacionales y lecciones
aprendidas: las efectuadas por un individuo y las desarrolladas de manera colaborativa (imagen 2.5).
Si bien las actividades de captura pueden desarrollarse en persona, es cada vez mas frecuente que
tengan lugar en linea. Algunas actividades, como los espacios de trabajo y wikis colaborativos, com-
binan la captura con el intercambio de conocimiento, de manera que el conocimiento se documenta
y comparte al mismo tiempo.



Imagen 2.5 Tipos de actividades de captura individual y colaborativa

Entrevista Revisiéon posterior a una actividad
Narraciéon Grupo focal
Observacion Wiki
Blog Espacio de trabajo colaborativo
Informe de misién Seminario web

Foro virtual

Comunidad de practica (CdP)

Analisis pre mortem

Algunas actividades exigen mas habilidades y preparacion que otras (tabla 2.1). Pero, en esencia,
todas pueden aportar la materia prima para recopilar activos de conocimiento que ofrezcan una
historia de aportes importantes y lecciones aprendidas a partir de experiencias y proyectos pasados
o actuales.

Se ofrece a continuacién una breve explicacion de las actividades enumeradas en la imagen 2.5y la
tabla 2.1. El apéndice B contiene mas detalles de todas ellas (excepto en el caso del informe de misidn
y del andlisis pre mortem), en algunos casos con una discusion sobre las ventajas y desventajas. Una
herramienta clave para muchos de los procesos de captura aqui tratados es una grabadora de video
(un teléfono movil o una cdmara aparte). Puede consultar los detalles sobre cémo aprovechar esta
herramienta de la mejor manera en el apéndice C.

Actividades individuales

Entrevista

La forma mas directa de descubrir qué sabe una persona es preguntar, por lo que no es de sorpren-
der que la entrevista sea el método mas frecuente en la captura de conocimiento. El entrevistador
formula preguntas para recabar hechos, experiencias o reflexiones de uno o mas entrevistados. Las
entrevistas pueden capturarse en papel, con una grabadora de voz o con una camara de video. Aun-
gue suelen desarrollarse en persona, también pueden celebrarse por teléfono o videoconferencia.
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Narracion

Esta actividad es la que se adapta de manera mas directa a la estructura argumental de un activo de
conocimiento. La narracién eleva las probabilidades de una captura e intercambio significativos del
conocimiento mediante su estructura narrativa. Puede complementar el pensamiento analitico, por
lo que es una buena manera de intercambiar informacion y generar conocimiento. Al contar toda la
historia de una experiencia, con frecuencia el experto comienza a advertir el valor y la relevancia de
esa experiencia unica. Los mensajes clave suelen ser mas faciles de comprender y recordar cuando
se presentan en forma de historia. Muchos de los demds métodos de captura aqui detallados son
ambitos para la narracidon que incorporan oportunidades para que otras personas amplien la historia
con mas ideas, documentacién y matizacién.

Observacion

La obtencién de conocimiento suele comenzar con la observacion de una tarea efectuada por el
experto. La observacion proporciona la idea inicial de una experiencia interesante. Esto puede ser asi
al observar a alguien planificar y llevar a cabo una conversacién con multiples partes interesadas o
al presenciar el proceso de desarrollo de politicas sobre un tema especifico. Idealmente, las observa-
ciones tienen lugar en el ambito laboral del experto, lo que ofrece una perspectiva sobre la conducta
real. Sin embargo, no todas las experiencias relevantes pueden observarse en su entorno natural
(por ejemplo, los accidentes o los eventos imprevistos). Las metodologias de observacién varian en
funcidn del sujeto de observacioén, el papel del observador (participativo o pasivo) y el método de
registro (escritura, fotografias, audio, video).

Blog

Un blog (abreviatura de «web log») es una pagina web que se actualiza frecuentemente y contiene
opiniones y experiencias escritas (también suelen contar con audio y video) de un individuo o grupo
junto con comentarios de lectores. Puede ser publico o estar restringido a los miembros de una
comunidad. Permite que grupos de personas discutan sobre temas de interés, analicen opiniones dis-
tintas y obtengan informacion nueva. Puede fomentar la diseminacién de experiencias operacionales
y lecciones aprendidas mediante narraciones.

Informe de misidn

El informe de misidon suele ser una sinopsis breve del propdsito, las experiencias y las lecciones
aprendidas a partir de visitas a clientes, organizaciones pares, conferencias u otros eventos externos.
Capturar aportes clave permite que quienes no participaron aprendan de las experiencias de sus
companferos fuera de la organizacion.

Actividades colaborativas

Revisidon posterior a una actividad

Realizada durante o inmediatamente después de una operacidon o evento, la revisidon posterior a una
actividad captura las lecciones aprendidas a partir de los éxitos y fracasos usando un proceso espe-
cifico. Es una oportunidad para que el equipo reflexione sobre un evento o actividad, a fin de poder



desempefiarse mejor la proxima vez. La revision posterior a una actividad facilita la evaluacion conti-
nua del rendimiento organizacional, garantizando asi que se produzca el aprendizaje.

Grupo focal

Un grupo focal es un conjunto de individuos seleccionados por sus experiencias u opiniones acerca
de una accidén o actividad en curso. Con un grupo de preguntas orientativas formuladas por un
moderador, puede aportar una gran cantidad de informacién y muchas perspectivas. El formato
grupal permite que los participantes respondan a los comentarios de los demas y los aprovechen.

Wiki

Una wiki es una pagina web que cualquier persona puede modificar si cuenta con acceso a Internet y
derechos de acceso adecuados. Permite que los usuarios den formato al texto, agreguen imagenes y
medios de comunicacién y creen enlaces entre paginas. Los usuarios no necesitan saber programar
para crear contenido en la web. Las wikis permiten que los usuarios trabajen de forma colaborativa
en el mismo documento o grupo de documentos. El Unico software que se necesita es un navegador
de Internet. Si bien las wikis pueden usarse para diversos propdsitos, son particularmente adecuadas

para capturar, editar y compartir experiencias operacionales y lecciones aprendidas independiente-
mente de la ubicaciéon geogréafica.

Espacio de trabajo colaborativo

El espacio de trabajo colaborativo, también llamado programa informatico compartido o groupware,
es un término amplio que abarca varios tipos de entornos virtuales donde los usuarios pueden inte-
ractuar entre si independientemente del horario y la ubicacidn. Los usuarios pueden documentar y
compartir experiencias operacionales mediante texto, imagenes y videos. Una vez cargados los docu-
mentos, los usuarios pueden interactuar mediante comentarios, anotaciones e hilos de discusion.

Seminario web

Los seminarios web permiten organizar discusiones, presentaciones, clases magistrales y eventos de
capacitacion, permitiendo que los participantes compartan una combinacién de recursos en video,
audio, texto y presentaciones con independencia de su ubicacidon fisica. Si bien los participantes
activos deben encontrarse en linea al mismo tiempo, los seminarios web pueden grabarse para que
otros puedan aprender virtualmente.

Foro virtual

Un foro virtual, lamado también panel de mensajes o tablero electrénico, es una pagina web donde
una comunidad puede sostener discusiones virtuales. Los usuarios publican mensajes en el sitio para
gue otros los lean y respondan. Los mensajes suelen organizarse y archivarse en discusiones hilvana-
das en torno a un tema especifico. Con frecuencia, un administrador o editor del foro revisa que los
mensajes sean aptos antes de publicarlos. A diferencia de las herramientas de conferencia, que son
sincronicas (se utilizan en tiempo real), los foros son asincréonicos: la gente puede participar cuando
lo decida. Por lo tanto, los foros resultan particularmente utiles cuando los participantes se encuen-
tran dispersos entre muchos husos horarios.
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Tabla 2.1
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Comunidad de practica (CdP)

Una comunidad virtual de practica organiza a los expertos de un dominio de interés especifico para
que participen en un proceso de aprendizaje colectivo. Para apoyar la creacién y el intercambio
de conocimiento, la CdP debe estructurarse en torno a metas de aprendizaje especificas. Las CdP
eficaces suelen valerse de una combinacidon de actividades de aprendizaje grupales y basadas en
instrucciones que tienen lugar en persona o por chat, foro, discusidén o conferencia, a veces junto con
audio y video.

Un caso especial: andlisis pre mortem

En un contexto médico, la autopsia permite a los profesionales sanitarios y a la familia descubrir la
causa de muerte del paciente... en beneficio de todos, menos del paciente. Un analisis pre mortem
es lo opuesto a una autopsia. Estd disefado para reforzar un proyecto desde el principio pidiendo a
los miembros del equipo que consideren cémo y por qué podria fracasar el proyecto. Pero en lugar
de generar ideas sobre posibles infortunios, los participantes del analisis pre mortem imaginan que
yva ha sucedido lo peor: el proyecto ha fracasado de modo espectacular. La pregunta, entonces, es
ipor qué? Cada participante, de forma independiente, escribe todos los motivos posibles del fracaso,
incluyendo aquellos que normalmente no se mencionarian por cortesia; a continuacion, se les pide
gue imaginen colectivamente soluciones para prevenir esta serie de hipotéticos errores.

2.4 Elresultado

El resultado del proceso de captura es un activo de conocimiento formado por algunos de estos ele-
mentos o por todos ellos: video, audio, graficos y texto (puede consultar ejemplos en el apéndice D).
El activo de conocimiento que se recopile a partir de la fase de captura debe contar una historia con-
vincente y completa que esté lista para el proximo paso: la validacion de pares o superiores.

Quizas haya grabado entrevistas o sesiones de grupos focales. Si respetd la narracidn antes mencio-
nada, con frecuencia las grabaciones (en audio o video) ya tendran la secuencia adecuada para el
activo de conocimiento. No obstante, es posible que deba acortar estas grabaciones para transmitir
la historia con la cantidad éptima de informacion.
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2.5 Listas de verificacion para disenar el paso de captura

éTenemos claro quién es el publico objetivo del conocimiento que estamos capturando?

éTenemos claro quién capturarad las experiencias y lecciones aprendidas, y si esta debidamente capacitado?

éNos aseguramos de que las experiencias se capturen de manera oportuna?

éHemos seleccionado la actividad de captura adecuada?

¢{Hemos ofrecido una orientacion para la preparacion logistica de las actividades de captura?

é{Hemos seleccionado el medio de captura adecuado?

éTenemos claro qué idiomac(s) debe(n) usarse para la experiencia de captura?

¢Estamos siguiendo un conjunto claro de plantillas para capturar experiencias y lecciones aprendidas?

éEstamos incluyendo informaciéon de contexto para situar correctamente la experiencia?

¢Estamos asegurando que los capturadores de conocimiento suministren detalles practicos suficientes y lecciones
aprendidas Utiles como para que las soluciones sean potencialmente replicables?

¢Estamos seguros de que existe evidencia de los resultados documentados?




PASO 3:
VALIDACION

VALIDACION

3

31 ;Por qué la validacién es importante?

El conocimiento empirico se basa en el recuerdo de sucesos de una persona y en
las experiencias relacionadas con esos sucesos. Las percepciones personales son
subjetivas por naturaleza y estan influidas por presuposiciones subyacentes. Por
lo tanto, cuando se capturan experiencias, la informacion tiene mas probabilida-
des de ser confiable si proviene de diversas perspectivas. Otro proceso clave para
garantizar que el activo de conocimiento sea lo mas util posible —y para evitar la
produccidn de activos desorientadores— es hacer que uno o mas expertos validen
su exactitud, relevancia y utilidad. La validacién es la parte de control de calidad del
programa que produce activos de conocimiento. Solo deberian entrar en el sistema
de gestion del conocimiento de una organizacioén los activos de conocimiento que
sean exactos, relevantes, concisos y utiles, y debera establecerse un procedimiento
para mantener esas normas.

Validacion en la Mision Swachh Bharat (SBM, por sus
siglas en inglés)

En la mision SBM de la India, los recursos de conocimiento captura-
dos se validan en tres niveles. La primera validacidon ocurre durante la
identificacion y la captura, normalmente por parte del equipo de cap-
tura. Este equipo se autorrevisara para asegurar que el conocimiento
sea relevante, que realmente se haya obtenido con buenas practicas,
gue sea exacto, solido desde el punto de vista técnico y que se pueda

> continuado
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> continuacién de la pagina anterior

compartir. El foco de la captura esta en el “como hacer” y en el “aprendizaje empirico”, y
los equipos de captura usan una lista de verificacion para la autovalidacion.

La segunda validacion la acometen los magistrados de cada distrito, a quienes se les
encomienda la tarea de validar la relevancia, la exactitud y el posible riesgo reputacional,
y luego cargan los activos de conocimiento en el repositorio central. Los magistrados
pueden contar con el respaldo de un equipo de validacion de dedicacion exclusiva, que
puede incluir expertos técnicos en saneamiento.

Por ultimo, los directores de la misiéon SBM del estado haran su validacion. El gobierno
del estado puede invitar a expertos técnicos, unidades de aprendizaje de acciéon rapida
(pequenos equipos establecidos en algunos estados que asesoran a las personas respon-
sables de adoptar decisiones sobre problemas de implementacion) y a expertos en ges-
tion del conocimiento del estado para llevar a cabo una revisidn por pares de los recursos
de conocimiento. Luego de estos tres niveles, el ministerio nacional también efectuara
validaciones periddicas al azar de los recursos de conocimiento para asegurar la calidad.

La Autoridad Autoridad Nacional de Gestion de Desastres de Indonesia (BNPB,
por sus siglas en idioma indonesio) instituyd un mecanismo formal de revision y vali-
dacion para asegurar que la creciente cantidad de activos de conocimiento regis-
trados por equipos de captura de todo el pais se sometiera a un control de calidad
antes de formatearse y compartirse ampliamente. El Grupo de Trabajo sobre Ges-
tidon del Conocimiento de la BNPB estd compuesto por funcionarios de nivel direc-
tivo y nivel experto provenientes de varios departamentos operativos, asi como por
el director del centro de capacitacion del BNPB, y esta dirigido por un miembro de
la administracién superior. EI comité revisa con regularidad borradores de activos
de conocimiento y, con frecuencia, refieren preguntas, comentarios importantes o
sugerencias a los autores para afadir mejoras. Luego de la aprobaciéon del comité,
el activo se publica en un repositorio central de conocimiento para su ulterior dise-
minacién e intercambio.



3.2 Criterios de validacion

Elegir los criterios para evaluar los activos de conocimiento es fundamental para el proceso de vali-
dacidn. Las organizaciones deberdn seleccionar y refinar los criterios con cuidado y categorizarlos
por orden de importancia. A continuacion, se enumeran algunas normas comunes para la evaluacion
de activos de conocimiento (y en forma de lista de verificacion en la tabla 3.1).

» ¢lLa experiencia operativa o la leccién aprendida aporta algo a lo que ya se considera una
practica que genera resultados satisfactorios? ¢Es una contribucién valiosa a la practica
operativa de la organizacion?

»  ¢El activo de conocimiento aborda una cuestiéon o desafio diferenciados?

»  ¢El contenido es correcto?

»  {Estd presentado con claridad, de modo que no pueda ser malinterpretado?
» <{La presentacion formal y el formato del contenido son adecuados?

»  <¢El lenguaje es claro y apropiado?

»  {Se proporciona suficiente contexto para comprender las circunstancias particulares en las
gue ocurrid la experiencia operativa?

»  dSeincluyen lecciones y recomendaciones concretas?

»  <¢El activo de conocimiento crea algun riesgo, incluido un riesgo reputacional o relacionado
con el uso de propiedad intelectual?

3.3 Variaciones en las estructuras de validacion

El proceso de validacion debe establecerse al principio de la planificacion del programa general para
el intercambio de conocimiento. La estructura elegida para el proceso de validaciéon probablemente
evolucione junto con el programa en su conjunto, porque la validacidon no es un proceso unico; puede
tener lugar de formas diferentes, desde un proceso de revisidon formal y riguroso con una o varias
etapas de aprobacién hasta correcciones informales realizadas por un colega. Estas variaciones pue-
den capturarse en una matriz de seis estructuras organizacionales para llevar a cabo la validacion
(imagen 3.1). Varian de acuerdo con su grado de formalidad y apoyo externo.

3.31 Autorrevision

En la forma de validaciéon mas somera, el autor del activo de conocimiento puede decidir si este es
aceptable o no. Algunas instituciones, tales como las organizaciones de expertos confiables o aque-
Ilas con un alto nivel de colaboracién, permiten a los autores remitir un activo de conocimiento sin
validacion formal. Los autores pueden ser miembros del personal o parte de la direccidn en cualquier
nivel de la organizacién, o pueden ser personas a quienes se les asignod la tarea de elaborar activos
de conocimiento. La autorrevision acelera el proceso de generacidon de activos de conocimiento, pero
no ofrece defensa contra cualquier falta de objetividad por parte del autor.
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Imagen 31  Seis estructuras organigacionales para la validacion
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3.3.2 Revision de la direccion

Dependiendo del tamafio de la organizacion y la disponibilidad de la direccidn, la revision por parte
de los jefes puede acelerar o demorar el proceso de captura del conocimiento. En el mejor de los
casos, la direccion evalua el contenido con poca demora. No obstante, incluso asi, la direccidn puede
no estar debidamente cualificada para revisar un activo de conocimiento muy técnico. Pero debido
a que la direcciéon es, en ultima instancia, la responsable del activo de conocimiento, esta debe
involucrarse al menos en el momento en que se disefa el programa de captura de conocimiento.
Hacerlo enviara una importante sefial de que la direcciéon valora el control de calidad en la captura
de conocimiento.

3.3.3 Comité de validacion

Un comité responsable de la validacion puede ser util, tanto si la direccidn estd directamente invo-
lucrada en el proceso como si no. El comité, que suele estar conformado por expertos de varios
departamentos de la organizacidn, también puede incluir expertos en el campo del aprendizaje o la
gestion del conocimiento para ofrecer perspectivas adicionales con respecto a la adecuacion de los
activos para actividades de aprendizaje.



3.3.4 Revision por pares

La revisidon por colegas, por lo general provenien-
tes de la misma organizacioén, es una forma de vali-
dacidén comun. Los pares pueden incluir expertos
involucrados en la experiencia, coautores, clientes
usuarios y divulgadores del activo de conocimiento.
En algunos casos, la participacién de revisores
neutros que no tienen intereses en el campo del
activo de conocimiento puede ser util. La revisiéon
por pares puede ser rapida y econdmica, aunque
la revisidon por pares externos puede tomar mas
tiempo que la revisidn interna. En culturas organizacionales en las que los comentarios negativos
se interpretan como hostilidad, la revisidon por pares puede no ser adecuada hasta que la critica se
convierta en algo aceptado generalmente como parte de la cultura organizacional.

Solo deberian entrar en el sistema de gestion
del conocimiento de una organizacién los
activos de conocimiento que sean exactos,
relevantes, concisos y Utiles, y deberd esta-
blecerse un procedimiento para mantener
esas normas.

3.3.5 Revisidon por expertos externos

Los expertos de procedencia externa a la organizacion idealmente aportaran tanto cualificaciones
técnicas como objetividad a la revisidn vy, posiblemente, nuevas perspectivas que el autor no habia
considerado. Los expertos externos solo necesitan estar activos en la misma area tematica o estar
especializados en aprendizaje si también se desea obtener contribuciones en esa area. La participa-
cion de expertos externos puede exigir financiamiento adicional y presupuestacion.

3.3.6 Revision por multiples fuentes

La subcontratacion de multiples fuentes se estd convirtiendo en algo cada vez mas popular para la
revision y el control de calidad. La idea es confiar en un grupo mas grande de usuarios para sugerir
posibles cambios o realizar mejoras a un activo de conocimiento. Un ejemplo familiar de ese tipo de
enfoque colaborativo es el sitio de Wikipedia, donde uno o varios autores crean un documento, el
cual luego se va mejorando gradualmente por un grupo mas grande de autores. La revision colabo-
rativa puede incluir un grupo de miembros del personal de la organizacidén o usuarios externos de
activos de conocimiento como clientes y colegas externos. Los procesos tipicos de validacion inclu-
yen informar de contenido inapropiado, calificar la utilidad, ofrecer comentarios y, en el caso de los
wikis, editar contenido.
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3.4 Metodologias de validacién

Los cuatro métodos mas comunes de validacion de activos de conocimiento son: (1) probarlos en un
entorno de la vida real, (2) organizar un espacio de revision, (3) comprobarlos frente a los criterios
de validacion, y (4) verificar con los autores o expertos iniciales si el activo de conocimiento esta
descrito correctamente (imagen 3.2). Un quinto método, “seis sombreros para pensar”, requiere la
evaluacion de multiples perspectivas respecto de la validez del activo.

3.41 Puesta a prueba del activo de conocimiento

Cuando sea factible y no ponga en riesgo vidas o propiedades, probar el activo —solicitar a colegas
que apliquen sus recomendaciones para abordar un desafio similar— puede proporcionar las pers-
pectivas mas utiles a la validez de un activo de conocimiento.

3.4.2 Organigacion de un espacio de revision para las partes interesadas
y los colegas

Las revisiones de las partes interesadas y de los colegas pueden tener lugar en forma de reuniones
fisicas, incluida la modalidad de grupo focal; en forma de entrevistas individuales; o en linea a través

Imagen 3.2 Metodologias alternativas de validacién
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del uso de herramientas de votaciéon y opinién. Otras formas de dar opiniones pueden ser los “me
gusta”, las listas de clasificacion, las votaciones y las recomendaciones en linea.

3.4.3 Comprobacion frente a criterios predeterminados

Las organizaciones pueden evaluar el valor de un activo de conocimiento frente a criterios predeter-
minados. La Lista de verificacion de activos de conocimientos que se encuentra en “Herramientas y
plantillas utiles” ofrece un punto de partida para esta metodologia.

3.4.4 Entrevista a los autores

Las entrevistas realizadas a través de conversaciones cara a cara ayudan a verificar la pericia de los
expertos o autores originales y cuan bien se tradujeron las experiencias en conclusiones y recomen-
daciones. Los expertos en contenido de la organizacidon estdn mejor posicionados para llevar a cabo
estas entrevistas.

3.4.5 Enfoque adicional: Seis sombreros para pensar

Este método permite examinar la validez desde seis dngulos diferentes. Esta metodologia puede rea-
lizarse por seis individuos o grupos, cada uno adoptando una perspectiva, o una sola persona puede
examinar el activo de conocimiento desde seis perspectivas diferentes.

1. Debilidades. ¢El activo de conocimiento tiene debilidades particulares o puede ser malen-
tendido? ¢El activo de conocimiento estd completo con respecto a los datos?

2. Fortalezas del contenido. éCudles son las fortalezas del activo de conocimiento y dénde sera
mas util?

3. Lenguaje accesible. LEl material esta escrito con claridad?

4. Vinculaciones. ¢Con qué otra informacién (existente o futura) se relaciona el activo de
conocimiento?

5. Alternativas. ¢Cudles serian ejemplos alternativos para ilustrar o complementar el activo de
conocimiento?

6. En totalidad. ¢El activo de conocimiento es aceptable en general o requiere mas trabajo?

Si las diferentes perspectivas las adoptan seis individuos, estos presentaran sus conclusiones al resto
del grupo para su discusion. Una vez que todos los miembros estén de acuerdo, el activo de conoci-
miento puede aprobarse o devolverse al autor para que lo revise.

3.4.6 Revisiones y actualigaciones periédicas

Con el fin de mantener un repositorio de alta calidad, es importante revisar los activos de conoci-
miento periddicamente para asegurar la continuidad de su validez. Recordemos, la validacion es
un proceso dindmico y continuo a lo largo del ciclo de vida de un activo de conocimiento. Debido
a que los contextos podrian cambiar y nuevas perspectivas pueden tener influencia sobre conclu-
siones previamente aceptadas, la validez de los activos de conocimiento puede cambiar también.
Algunos activos ya podrian estar desactualizados para el momento en que llegan a la plataforma de
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intercambio de conocimiento; otros pueden mantener su vigencia durante afos. Para fortalecer un
régimen de revision, incluso podria tener sentido instituir una “politica de cementerio” que especifi-
gue una fecha luego de la cual se presuma que el activo perdid su validez y tenga que eliminarse o
actualizarse.

Q 0 0 Establecer ciclos de revisiéon continuos. Con el objetivo de asegurar
que los activos de conocimiento mantengan su relevancia, puede ser
o o util instituir un cronograma de revisidon para cada activo. Se puede
optar por revisar cada activo de conocimiento al menos una vez al
S ano, preferentemente por su autor o un equipo de revisidon centrali-
= zado. La revisidon por multiples fuentes también puede ayudar con la
continuidad del control de calidad. En este ultimo caso, los usuarios
pueden realizar comentarios o calificar el valor del activo de cono-
cimiento. A su vez, eso puede dar lugar a una actualizaciéon. Si se
opta por crear activos de conocimiento en un entorno mas dinamico,
como wiki, los usuarios podrian proponer cambios y actualizaciones

en forma directa.

3.5 Herramientas y plantillas utiles

Tabla 31 Lista de verificacién para validadores

Pregunta

éLa experiencia operativa o leccion aprendida es una contribucion valiosa para la practica operativa?

ZEl activo de conocimiento aborda una cuestion o desafio diferenciados?

ZEl contenido es correcto?

¢Esta presentado con claridad, de modo que no pueda ser malinterpretado?

éLa presentacion formal y el formato del contenido son adecuados?

CEl lenguaje es claro y apropiado?




Pregunta

éSe proporciona suficiente contexto para comprender las circunstancias particulares en las que ocurrio la
experiencia operativa?

éSe incluyen lecciones y recomendaciones concretas?

¢El activo de conocimiento crea algun riesgo, incluido un riesgo reputacional o relacionado con el uso de
propiedad intelectual?

¢Otros criterios?

3.6 Elresultado

El proceso de validacion puede dar como resultado la aprobaciéon o el rechazo del activo de conoci-
miento propuesto. Un posible paso intermedio antes de llegar a cualquiera de los resultados es que
los revisores identifiquen una cierta cantidad de revisiones necesarias y que, o bien realicen los cam-
bios ellos mismos o bien devuelvan el activo a sus autores para que lo modifiquen.

Una vez aprobado, el activo de conocimiento puede formatearse para cargarlo en la plataforma de
conocimiento o para usarlo en productos de conocimiento y aprendizaje.

3.7 Lista de verificacién para el disefio del paso de validacién

Pregunta Si

iHemos definido criterios de validacion claros?

i{Hemos decidido qué esquemas de validacién poner en practica?

i{Hemos definido los procedimientos de autorizacion?

En el caso de la validacién por pares, expertos externos o comité de validacién, ¢hemos seleccionado, invitado y
puesto al corriente a los revisores?

d{Hemos definido los procesos de posrevisidon para posibles alteraciones?







PASO 4:
FORMATEO

4

FORMATEO

41 ;Por qué es importante el formateo?

En este punto, el activo de conocimiento esta casi completo. Fue revisado, y sus
contribuciones a los fines de las soluciones operativas fueron consideradas valio-
sas. El proximo paso, el formateo, es importante porgue permite a otros interesados
en la materia encontrar el material con facilidad, sobre todo cuando la biblioteca
digital de la organizaciéon consta de docenas o incluso cientos de activos de cono-
cimiento. El formateo también aplica la normativa elegida por la organizacién para
presentar el contenido de los activos de conocimiento, lo que significa que los
lectores pueden navegar rapidamente para encontrar informacién sin tener que
aprender antes alguna posible estructura inusual. Por tanto, el formateo debera
realizarse antes de publicar el activo de conocimiento en un repositorio.

La Autoridad Nacional de Gestiéon de Desastres de Indonesia (BNPB)
captura las lecciones aprendidas sistematicamente. Carga el activo de
conocimiento resultante en la plataforma central de intercambio de
conocimiento, el Buscador Nacional de Soluciones para Gestion de
Desastres. Formatear y etiquetar los respectivos activos de conoci-
miento cuidadosamente antes de su publicacidn permite a los miembros
del personal y socios seleccionados acceder a ellos en linea mediante
el uso de cualquiera de estas dos funciones de busqueda: busqueda de

> continuado
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> continuacion de la pagina anterior

texto estandar y busqueda experta. En la busqueda estdndar se buscan palabras clave,
mientras que en la busqueda experta se buscan etiquetas mas especificas, como el depar-
tamento del autor, el nombre del proyecto, la fecha en que se registré la experiencia o el
grupo de actores involucrados. Es particularmente importante armar un conjunto com-
pleto de metadatos para cada activo de conocimiento, ya que el Buscador de Soluciones
para la Gestion de Desastres también trabaja como un localizador de expertos. Algunos
usuarios pueden guerer obtener mas informacion sobre el autor u otros activos importan-
tes. En tales casos, la informacidn de contacto se vuelve fundamental.

Formateo en la Misiéon Swachh Bharat (SBM)

Dado que, actualmente, la mayor parte del conocimiento se documenta a través de videos,
el equipo de SBM utiliza el metaetiquetado como principal herramienta para dar formato.
Con una taxonomia disefAada cuidadosamente, los metadatos incluyen, por ejemplo, la
ubicacion (estado, distrito, manzana), tipo de categoria (p. €j., nifios y jovenes, tecnologia
de los inodoros, higiene y lavado de manos, participacion de la comunidad, gestidon de
residuos solidos y liquidos), nombre de los equipos o miembros de los equipos de captura
y fecha. Las metaetiquetas, que se encuentran en un archivo separado, se le dan al magis-
trado de distrito a cargo de validar y cargar el activo de conocimiento en el repositorio
de conocimiento central.

4.2 Elproceso

Dar formato supone dos tareas fundamentales: (1) organizar el contenido y los componentes del
activo y (2) anadir informacion calificativa para que el activo de conocimiento se pueda encontrar.
Estas tareas aseguran que los activos de conocimiento aparezcan de forma coherente y facil de
usar por el usuario y gue sus caracteristicas de contenido mas importantes puedan utilizarse para
buscarlo. Como se expuso en el capitulo 2, el contenido debe seguir una secuencia légica o linea
argumental cohesiva y debe destacar los mensajes clave que el autor quiere transmitir. Si el activo
contiene varios tipos de medios dispares, como material escrito, grabaciones de video e imagenes,
estos también deben estar articulados de forma légica para que sean accesibles.



4.21 Organigacion del contenido

Las experiencias operativas y las lecciones aprendidas pueden formatearse de muchas maneras dife-
rentes. Los formatos que mas frecuentemente se usan para activos de conocimiento son documentos
(texto, imagenes y graficos), presentaciones (muestras de diapositivas con texto, imagenes, graficos,
video, audio y, posiblemente, alguna interaccion) y videos. El Centro de Investigaciones para el Desa-
rrollo Global contabiliza no menos de 158 formatos, entre ellos, extractos, videos, sitios web, docu-
mentos técnicos, cuadernos de trabajo y documentos de trabajo. Algunos formatos se centran en
los medios (por ejemplo: video) y otros en el contenido del mensaje (documento técnico). Algunos
usan graficos para dar a conocer el mensaje (mapa), otros usan texto (informe). Algunos presentan el
contenido en listas o resumenes (extractos), otros usan la narrativa (relato). Algunos formatos estan
desarrollados especificamente para la distribucion en linea (sitio web), otros, para la distribucidn en
copia impresa (libro), y otros son adecuados para ambos entornos.

Con tantas opciones, elegir el formato adecuado puede ser abrumador. Como guia para la seleccioén,
debe tenerse en cuenta quién usara el activo de conocimiento y cudl podria ser su ambiente opera-
tivo (tabla 4.1). Eso ayuda a considerar como y en qué contexto el activo de conocimiento se usara
eventualmente y quién se beneficiard de las lecciones que surjan de una experiencia operativa.

Las posibilidades de formato para usuarios que se encuentran en una oficina con buena conectividad
a Internet diferirdn en gran medida de las opciones para un uso sobre el terreno, donde posible-
mente se requiera formatos mas orientados a la portabilidad y menos cargados de datos. El formato
para comunicaciones oficiales pulidas difiere de lo aceptable para productos mas técnicos o mas
informales.

Un contenido tan tematico y que tiene probabilidades de cambiar rapidamente requerird formatos
que puedan adaptarse y editarse facilmente, mientras que el conocimiento bdasico o esencial puede
formatearse en formas mas elaboradas, posiblemente usando tecnologias audiovisuales o incluso
formatos interactivos.

Tabla 41 Usos apropiados para activos de conocimiento por formato del activo

Documento de texto X X X X X X X X

Presentacion X X X X X X

Video X X X X X X
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Use estas preguntas orientativas como ayuda para elegir:
»  ¢Cudles son las caracteristicas del publico objetivo (tipo, tamafo, preparacion)?

» ¢En qué dmbito es probable que los usuarios operen (acceso a la tecnologia, expectativas
respecto de la calidad de la presentacion)?

»  ¢Cudn estable o volatil es el contenido (conocimiento esencial o frecuentemente cambiante)?
»  ¢En qué tipos de formato reside el material capturado?
»  ¢Cudl es el medio a través del cual es probable que se entregue el contenido?

Si el activo de conocimiento se capturd siguiendo la linea argumental propuesta en el capitulo 2,
darle formato ahora sera bastante sencillo, ya que probablemente habra registrado el conocimiento
necesario en la secuencia correcta.

4.2.2 Hacer que el activo de conocimiento pueda buscarse y encontrarse

Una busqueda de informacién en Internet involucra el uso de un motor de busqueda cuyos resultados
son enlaces que podrian contener el material que busca. Los motores de busqueda usan algoritmos
que utilizan una combinacidn de busqueda de texto, metadatos y otros criterios, como la frecuencia
de uso, para seleccionar los resultados. El motor de busqueda de la intranet de su organizacion se
comportara de manera similar, buscando palabras clave en el titulo o el texto del archivo de conoci-
miento o calificadores que usted especifique.

Si bien cargar y compartir algunos activos de conocimiento no es complicado, la tarea se vuelve
mas compleja cuando se cargan docenas o, posiblemente, cientos de activos con el paso del tiempo.
Cuanto mayor sea la cantidad de activos que se acumule, mayor serd la dificultad para encontrar
informacion especifica. Ahadir calificadores, conocidos también como metadatos o metaetiquetas,
al activo de conocimiento permite que un motor de busqueda pueda encontrarlo. Las metaetiquetas
podrian especificar el publico previsto o mas probable (p. ej., personal de respuesta frente a desas-
tres), la ubicacion geografica de la experiencia y la fecha en que ocurrié. Pero puede incluir muchos
otros calificadores para aumentar la capacidad de ser encontrado.

4.3 Herramientas utiles

La imagen 4.1 presenta una lista de calificadores comunes o metaetiquetas.

4.4 Elresultado

Una vez gque se ha completado el proceso de formato, se estd listo para cargar el activo de cono-
cimiento en una biblioteca o repositorio central de conocimiento. Este puede publicarse y hacerse
disponible a un publico amplio interesado en aprender de la experiencia y, posiblemente, en repli-
carlo en otro contexto. El activo de conocimiento también puede servir como base para otros pro-
ductos de conocimiento y aprendizaje. Para ello, probablemente se combine con otros activos de



Imagen 4.1

Metaetiquetas comunes para la capacidad de busqueda
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Titulo

Descripciéon corta

Autores

Fecha de publicacion

Fecha de vencimiento (“no usar después de”)

Ubicacion (sitio, region, pais, etc.)

Datos de georreferencia

Area o cobertura objetivo (el drea objetivo a la que se aplica este conocimiento)
Tipo de medio (documento, video, presentacion, etc.)

Formato del objeto (archivo Word, PDF, WMV, PowerPoint, etc.)
Tamafo (cantidad de pdginas, duracién, cantidad de diapositivas, etc.)
Tamano (p. ej., megabytes)

Descriptores especificos del dominio (usar taxonomia organizacional)

Publico objetivo (especialista en el sector, administracién superior, académicos,
el publico, etc.)

Palabras clave
Materiales relacionados
Fuentes (referencias)

Personas a quienes contactar para obtener mas informaciéon (y medios de
contacto)

Comentarios
Parte de (si es parte de una serie, dar el nombre de la serie)

Viene luego de (si otro objeto de conocimiento precede Iégicamente al presente
objeto, indiquelo)

Viene antes de (si otro activo de conocimiento sucede légicamente al presente,
indiquelo)

Estado (borrador/terminado, publico/acceso restringido)

Validaciéon por (nombre de la persona o equipo)

~




conocimiento relacionados y posiblemente se enriquezca con informacidn adicional. El proceso de
transformar un grupo de activos de conocimiento en productos de conocimiento y aprendizaje es lo
que llamamos empaquetar el conocimiento.

4.5 Lista de verificacion para el paso de formateo

Pregunta Si

¢Hay un proceso estandarizado de formateo establecido que pueda aplicarse a todos los activos de conocimiento?

¢El proceso de formateo tiene en cuenta las dificultades del publico que los usard y el ambiente en el que se
accedera a ellos?

¢El activo de conocimiento contiene toda la informacidn necesaria para que otros repliquen la experiencia si lo
desean?

éLos distintos componentes del activo de conocimiento estdn organizados de forma clara y accesible?

éSe han definido las metaetiquetas comunes para aumentar la capacidad de busqueda en el repositorio de
conocimiento?




PASO b5:
EMPAQUETADO
PARA EL
APRENDIZAJEY

LA APLICACION

EN MAYOR ESCALA

EMPAQUETADO

51 ;Por qué es importante empaquetar
el conocimiento?

La presentacion es un elemento esencial. Los profesionales buscan soluciones y el
tiempo cuenta por lo que, para ser Util, el conocimiento debe ser accesible, per-
tinente y rdpidamente comprensible. Los activos de conocimiento elaborados de
manera deficiente pueden convertirse en una interferencia no deseada que incluso
puede llegar a distraernos de descubrir la via de solucién correcta. La bibliografia
especializada en el aprendizaje de adultos confirma esta nocidn: los adultos desean
aprender no para lograr un crecimiento general, sino para consumar tareas ope-
rativas especificas o para desempefar funciones sociales.® La pertinencia directa
del conocimiento para su aplicacion y replicacion es mucho mas importante en los
entornos laborales de adultos que en los contextos académicos. Las organizaciones

3 Véase, por ejemplo, Knowles, Holton y Swanson (2012).
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dedicadas a la captacion e intercambio de conocimiento necesitan contar con personal especiali-
zado para tener éxito (véase el apéndice E para consultar ejemplos de descripciones de los puestos
de trabajo).

Tradicionalmente, el conocimiento importante se divulgaba a través de informes y estudios de caso,
pero estas presentaciones de formato extenso no siempre son las mas idéneas para el aprendizaje y
la toma de decisiones en el trabajo. Sobre todo en las situaciones que requieran actuar con rapidez,
los profesionales no tendran tiempo de leer un estudio de caso de 50 paginas para encontrar el dato
concreto que realmente necesitan. El conocimiento debe estar adecuadamente empaquetado de
modo gue resulte util a aquellos que lo precisan.

Ademas de la cuestion de empaquetar la informacion, es fundamental responder a la pregunta de
como interactuard el usuario con el contenido. éComo asegurarse de gue los receptores del cono-
cimiento lo entienden? éComo aprenden? Las ofertas de aprendizaje suelen articularse en torno a
dos componentes: (1) el contenido y (2) las actividades que hacen que el publico se interese por el
contenido. Para que los profesionales aprendan, tanto los materiales como la imparticion del apren-
dizaje deben cumplir las expectativas mencionadas. El tema que se trata en este capitulo es el empa-
guetado del contenido. En cuanto a las actividades, en la seccidon 5.2.2 se incluye una lista con los
«10 mejores consejos», en los cuales se ofrecen sugerencias de empaquetado y de presentacion. El
manual del Banco Mundial Cdmo convertirse en una organizacion de intercambio de conocimiento
(2016) ofrece mas orientacion util sobre el modo de emplear activos de conocimiento empaqguetados
para crear ofertas de aprendizaje de amplia repercusion.

Empaquetado de activos de conocimiento para el aprendizaje
en LAMATA

La Autoridad de Transporte del Area Metropolitana de Lagos (LAMATA, por sus siglas en
inglés) es una organizacion en crecimiento cuyo cometido y ambito de trabajo se encuen-
tran en plena expansion. Necesita introducir en la organizacién a los nuevos empleados
gue se incorporan constantemente, asi como ofrecer aprendizaje de nuevas competencias
a los empleados ya existentes que puedan necesitarlo. Ademas, LAMATA corre el riesgo
de perder conocimientos importantes cuando los empleados que desempeian funciones
esenciales dejan de trabajar en la organizacion. Tras reconocer el valor del conocimiento
de sus empleados, LAMATA comenzd a recabar y empaquetar los activos de conoci-
miento derivados de su propia experiencia operativa y los esta utilizando para articular
ofertas de aprendizaje para su imparticidon en aulas, para el desarrollo de competencias
y para el aprendizaje electréonico. Ademas de recibir programas de tutoria y aprendi-
zaje internacional, actualmente los empleados de LAMATA estan formandose cada vez en
mayor medida con estos productos de aprendizaje internos.



Empaquetado para el aprendizgaje y la aplicacion en mayor escala
en la Mision Swachh Bharat (SBM, por sus siglas en inglés)

En la SBM, las experiencias recogidas (generalmente a través de videos) son uti-
lizadas en diversas actividades y productos de intercambio de conocimiento. Los
activos de conocimiento en video se exhiben en varios cursos de formaciéon y otros
encuentros para capacitar a los residentes del lugar e inspirarlos con los logros de
sus iguales en otras comunidades. El publico participa en las deliberaciones y deba-
tes sobre la manera de reproducir o adaptar las soluciones presentadas. A medida
que las soluciones de la SBM se multipliquen con el tiempo, servirdn para funda-
mentar conferencias, seminarios y actividades interestatales de aprendizaje entre
iguales de mayor envergadura. Estd previsto dar mayor visibilidad a las experiencias
locales mediante publicaciones impresas. Por ultimo, el equipo de la SBM espera que
el conocimiento obtenido también servird de base para investigar y analizar mas a
fondo las estrategias que permitan superar el reto del saneamiento en la India.

5.2 Elproceso: empaquetado

Empaquetar los activos de conocimiento para convertirlos en productos de aprendizaje tiene mas
de arte que de ciencia. Sabemos cuando el conocimiento capta nuestro interés y nos hace pensar.
También sabemos cuando una presentacion o publicacidn no solo no atrae nuestra atencidn, sino
gue nos hace perdernos en divagaciones. En este capitulo trataremos del empaquetado para los dos
usos mas habituales de los activos de conocimiento: las publicaciones y las presentaciones. Tanto si
se estan disefAando para publicaciones como para presentaciones, debe lograrse que los activos de
conocimiento resulten atractivos empaquetdndolos con las siguientes caracteristicas:

»  Sucintos y directos

» Interesantes, incluso fascinantes

»  Capaces de provocar reflexion y reaccion

»  Concebidos otorgando prioridad a su aplicacion

»  Bien secuenciados

»  Creados para lograr un conjunto de objetivos (de aprendizaje) especificos
»  Dirigidos a un publico determinado

»  Disefados con un aspecto profesional
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»  Féaciles de entender, evitando el exceso de tecnicismos

»  Redactados con un lenguaje con el que el usuario se sienta comodo

5.21 Empaquetado para publicaciones

En las situaciones que requieran actuar
con rapidez, los profesionales no tendran
tiempo de leer un estudio de caso de 50
paginas para encontrar el dato concreto
que realmente necesitan. El conocimiento
debe estar adecuadamente empaquetado
de modo que resulte util a aguellos que lo
precisan.

Los productos del conocimiento pueden ofrecerse
en muy diversos formatos. La pregunta es: écudl es
el mejor para la necesidad en cuestion? Imagine la
siguiente situacion hipotética: usted se hospeda en
una de las plantas mas altas de un hotel. De repente,
salta la alarma contra incendios. Debe decidir rapi-
damente qué hacer y dispone de los siguientes pro-
ductos del conocimiento para ayudarle a elegir la
mejor forma de proceder (imagen 5.1): (1) un estu-
dio de caso sobre incendios y procedimientos de
evacuacion en hoteles, (2) un plan de evacuacion
de emergencia del hotel y (3) un listin telefénico de
amigos suyos, de los cuales uno es bombero. ¢Cual
es el mas adecuado para ayudarle a salir del hotel
rdpidamente?

Sin duda es la publicacién 2. El plan de evacuacidon de emergencia fijado en la entrada de su habi-
tacion le proporcionara la informacién que necesita para ponerse a salvo mas eficazmente. Eso no
significa que las otras opciones siempre sean malas, sino que sencillamente no son las mas apropia-
das para esa circunstancia concreta. Un estudio de caso puede ser una valiosa fuente de aprendizaje

Imagen 51 ;Qué publicacién le ayudard mejor a salir de un hotel en llamas?

Estudio de caso Plan de evacuacioén Listin telefénico
sobre incendios y de emergencia del que incluye el
procedimientos de hotel numero de un

evacuacion en
hoteles

amigo que es
bombero



para gue los bomberos y el personal del hotel entiendan mejor los procedimientos de seguridad del
establecimiento. Un directorio telefénico que facilite el acceso a diversos especialistas puede ser una
herramienta muy util en muchas circunstancias.

A la hora de desarrollar un producto del conocimiento, como una publicacidn, suelen pasarse facil-
mente por alto cosas que pueden parecer triviales. Lo primero que se debe hacer es tener un cono-
cimiento exhaustivo de las circunstancias en las que se utilizara, cudl es su finalidad y a quién va
destinado.

Las preguntas del cuestionario 5W-1H* (imagen 5.2) pueden proporcionarnos las respuestas esencia-
les para elaborar publicaciones especificas de amplia repercusion:

»  ¢Quién serd el destinatario de la publicacion?
»  ¢Qué informacién y conocimiento son los mas pertinentes para el publico?
»  ¢Doénde se utilizard?

»  ¢Cudndo se utilizara?

Imagen 5.2 El cuestionario SW-1H

Cuando

4 N. del T.: por sus siglas en inglés que hacen referencia a 5 preguntas que empiezan con la letra W: who, what, where, when,
why (quién, qué, dénde, cudndo, por qué) y una con la letra H: how (cémo).
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»  dPor qué es importante tenerla?
»  dComo se utilizard?

Los activos de conocimiento pueden utilizarse en una gran variedad de publicaciones. A continua-
cién se citan las mas comunes:

Notas orientativas

Las notas orientativas breves pueden ser una forma muy practica de transmitir conocimientos pro-
cedimentales a los empleados y a los socios. Como siempre, debe prevalecer la concision y la nota,
siempre que sea posible, debe completarse con ilustraciones o graficos que ayuden a reducir la infor-
macion a lo esencial. La inclusidn de listas paso a paso (en el caso de procesos lineales) y de listas de
comprobacion puede ser de utilidad. Dependiendo de su uso, las notas orientativas pueden formar
parte de una coleccidn que se amplie periddicamente, y también pueden ponerse a disposicion de
los usuarios de manera electréonica. Asimismo, puede ser conveniente facilitar un formato de folleto
plegable para que los usuarios puedan llevarlo consigo facilmente. Dado que las notas solo contienen
los datos mas importantes, deberian incluir indicaciones sobre ddnde se puede obtener informacion
complementaria.

La Corporacion Financiera Internacional (IFC, por sus siglas en inglés) fundd el programa
SmartLessons en 2007 para captar los conocimientos procedimentales mas importan-
tes de sus empleados (http://smartlessons.ifc.org). Desde la dptica de sus propias expe-
riencias, tanto positivas como negativas, los autores de SmartLessons pretenden extraer
lecciones practicas que puedan ser Utiles para aquellos de sus colegas que trabajen en
proyectos similares o que se enfrenten a problemas parecidos. Un conjunto de herra-
mientas de disefo orienta a los profesionales a través del proceso de captura. Les ayuda
a evitar los tecnicismos de la materia objeto de los proyectos y a centrarse, en cambio,
en los procesos de decision y las recomendaciones especificas que sean importantes y
reproducibles. El equipo de SmartLessons aplica un riguroso proceso de aprobacion a
todas las propuestas, que pueden presentarse en formato escrito o de video, para asegu-
rarse de que las lecciones siempre afladan valor al conocimiento de los publicos internos
y externos. En ocasiones, las series de SmartLessons centradas en una misma tematica o
regiéon se compilan en SmartBooks.



Estudios de caso en las ofertas de aprendizaje

En el contexto de las ofertas de aprendizaje, los activos de conocimiento pueden utilizarse como
estudios de caso para complementar las experiencias del aula o del aprendizaje electrénico con
objeto de, por ejemplo, comunicar la aplicacion practica de una pauta o de un concepto. Lo ideal es
gue cada unidad tenga una longitud de dos paginas, ya que de este modo se asegura la brevedad y
permite la impresidén en una sola hoja. Ademas, si el documento se disefla con color, también debe
tenerse en cuenta qué aspecto tendra si los usuarios lo reproducen en blanco y negro.

La iniciativa de ejecucion global Global Delivery Initiative (GDI, por sus siglas en inglés) es
un esfuerzo internacional para crear una base de conocimientos especializados en desa-
rrollo que haga especial énfasis en su aplicacidn (http:/www.globaldeliveryinitiative.org).
El proyecto, puesto en marcha en 2015 en la sede del Banco Mundial, incluye a mas de
40 socios, entre los que se incluyen organismos gubernamentales, bancos multilaterales
de desarrollo, donantes bilaterales, universidades y organizaciones sin animo de lucro.

El trabajo de la GDI se centra en la premisa de que las intervenciones de desarrollo a
menudo se encuentran con dificultades durante la aplicacion: deficiencias de capacidad,
desajustes entre los incentivos o falta de coordinacidn entre las partes interesadas, por
nombrar solo algunas. Las soluciones técnicas por si solas no son suficientes para sortear
esta complejidad. Para lograr un impacto transformador de una manera mas coherente y
oportuna se requiere una mejor integracion entre el “qué” apropiado a nivel técnico con
el “coémo” correcto para la ejecucion.

Entre los productos de la GDI se incluye la biblioteca Global Delivery Library, que posibi-
lita que los profesionales aprendan, adapten y corrijan el rumbo de la aplicacién al tiempo
gue se instruyen sobre el modo en que otros han abordado los mismos desafios a los que
se enfrentan. Los recursos de la biblioteca incluyen estudios de caso, notas sobre ejecu-
cion, una plataforma hipermedia y de video con informacién practica y un conjunto de
herramientas para la aplicacidon adaptativa. Para fomentar este enfoque de captaciéon de
conocimiento, la GDI ha creado una metodologia para elaborar estudios de caso, en cuyo
uso se ha formado a miles de redactores de todo el mundo.


http://www.globaldeliveryinitiative.org
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Comunicaciones para la divulgacion organizativa

Muchas organizaciones empaquetan activos de conocimiento para llevar a cabo labores de divul-
gacion. Los activos suelen ser elegidos por los resultados notables que describen, pero afadir vias
de solucidn podria proporcionar perspectivas valiosas, e incorporar testimonios de las partes inte-
resadas incrementaria la credibilidad. Las fotografias pueden aumentar el impacto, aunque deben
evitarse las imagenes genéricas a favor de fotos que muestren a partes interesadas en situaciones
reales y que ilustren una experiencia o unos resultados determinados.

Informes de investigacion

Un activo de conocimiento documenta la informacion empirica extraida de experiencias reales. Como
tal, podria tener cabida en documentos de investigacién formales de mayor envergadura como, por
ejemplo, formando parte de las nuevas conclusiones derivadas de patrones emergentes. Los docu-
mentos de investigacion inevitablemente tienden a ser largos o sumamente condensados para un
publico especializado. Para distribuir de forma mas generalizada el conocimiento incorporado en
tales informes, deben emplearse las estrategias que se aplican en los pasos de captura y empaque-
tado de activos de conocimiento: formular una breve sinopsis de las conclusiones clave que permita
una utilizaciéon rapida.

Politicas y reglamentos

Las pruebas sistematicas obtenidas de varios activos de conocimiento pueden ayudar a los respon-
sables de la formulacion de politicas a forjar iniciativas que amplien las vias de solucién probadas.
Una vez empaquetados para satisfacer las necesidades de los documentos normativos, los activos
de conocimiento pueden servir, por ejemplo, como resefas de experiencias precedentes que sirvan
para respaldar las iniciativas.

5.2.2 Empaquetado para presentaciones

Las presentaciones ante un publico son una de las tareas mas dificiles del intercambio de conoci-
miento. Como expertos en la materia, a menudo nos dejamos llevar por la creencia de que toda infor-
macion es vital y que si no ofrecemos detalles todo puede irse al traste, por lo que sobrecargamos la
presentacion con mucho mas texto y graficos de los que el publico puede asimilar. Estas presenta-
ciones son mas bien un apoyo para el presentador que un empaquetado de mensajes fundamentales
gue verdaderamente conciten el interés del publico.

Ser selectivos, concisos, pertinentes y enfocar la atencién en lo que importa al tiempo que ofrece-
mos contenidos interesantes es algo que solo se consigue con la practica. Existen algunos principios
orientadores que pueden ayudarle a lograr esta dificil tarea:

» ldentificar y presentar la informaciéon que sea «imprescindible conocer».

»  Mantener la informacién que seria «deseable saber» en segundo plano para que no eclipse
el contenido esencial.

»  Centrarse en los problemas y sus soluciones.

»  Tener siempre en mente tanto al publico como los objetivos del aprendizaje.



»

Presentar el material de diferentes maneras como, por ejemplo, afiadiendo componentes
audiovisuales. A veces una simple fotografia puede hacer maravillas para enriquecer el
mensaje.

Los 10 mejores consejos para el empaquetado y las presentaciones

Las siguientes sugerencias ofrecen algunas estrategias clave mas especificas para empaquetar el
conocimiento y disefar presentaciones de gran impacto:

1.

Determine el puiblico y el propésito

Las presentaciones siempre deberian tener un propdsito claro. Antes de trabajar en las dia-
positivas, piense cuidadosamente en lo que desea conseguir, quiénes componen el publico
y cudles son sus expectativas. El cuestionario 5W-1H le ayudara a determinar parte de la
informacién crucial que necesita antes de comenzar: “iqué, quién, donde, cuando, cémo y
por qué?”.

Estructure su presentacion en torno a mensajes clave

Una buena presentacion sigue una linea argumental bien confeccionada: un guion sencillo
que el publico entendera. He aqui una forma de crearlo: decidir en qué orden apareceran los
mensajes clave. Cree un titulo para cada mensaje y ponga cada titulo en una diapositiva pro-
pia sin incluir ningudn otro texto ni imagenes todavia. Lea cada titulo en voz alta y en orden.
dResulta fluida la narracion? Este es un método eficaz de descubrir si es necesario hacer
alguna correccidén en la secuencia o contenido de los mensajes.

Despierte interés

Plantéese comenzar con algun elemento que llame la atencidon —una pregunta, una anécdota
divertida, una imagen o un video corto— para atraer rapidamente el interés de su publico en
la presentacion.

Perfeccione el disefio grafico

Utilice una plantilla de graficos de aspecto profesional para sus diapositivas, ya que las ver-
siones genéricas incluidas en los software de presentacion suelen ser insuficientes. Contri-
buya a la promocién de la marca de su organizacion utilizando su plantilla de presentaciones,
gue suele incluir su logotipo, los colores corporativos y el tipo de letra utilizado en el resto
de sus productos de comunicacion. Si su organizacion no cuenta con una plantilla, piense en
la posibilidad de contratar a un disefador grafico para crear una que deje espacio suficiente
para el contenido de la diapositiva, que no distraiga la atencién y que incluya niumeros de
pagina. En cuanto al contenido en si, asegurese de que el tamafo de la letra para los titulos
y el texto es lo suficientemente grande como para ser legible desde el fondo de la sala de
presentacion.

Simplifique

La regla de oro de las presentaciones es incluir un mensaje clave por diapositiva. Esto suena
mas facil de lo que es, ya que solemos sentirnos tentados a poner el maximo de informacién
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10.

posible en una misma pagina. Su capacidad para resistirse a esta tentacidn repercutird enor-
memente en el éxito de su presentacion.

Utilice la presentacién como un apoyo, ho como una narracion completa

Los puntos de su discurso serdn mas extensos que lo que aparezca en las diapositivas.
Incluya dichos puntos en la seccion de notas de cada diapositiva para utilizarlos como refe-
rencia durante su presentacion. Si, por el contrario, sus diapositivas contienen largas listas
con vifetas o frases y parrafos enteros, su publico dejara de escucharle para ponerse a leer
lo que aparece en la pantalla, (isuponiendo que el texto no sea demasiado pequefo para
leerlo!). En cualquier caso, el publico estd presente para escucharle a usted, no para leer
(véanse las imagenes 5.4 y 5.5).

Seleccione cuidadosamente sus imagenes

Ya conoce el refran: una imagen vale mas que mil palabras. Esto es particularmente cierto en
el caso de las presentaciones. Las imagenes pueden ser un impactante complemento para
su narracion. Refuerzan los mensajes clave y ayudan a que el publico los recuerde. No utilice
las imagenes de archivo incluidas en su aplicacion de presentacion. Por lo general no tienen
un aspecto profesional y ya han sido utilizadas por otros demasiadas veces. Siempre que
sea posible, emplee sus propias fotos, ilustraciones y graficos. Los motores de busqueda de
imagenes y las bibliotecas de imagenes de archivo profesionales también ofrecen una amplia
gama de material excelente (tenga cuidado de respetar los derechos de autor).

Simplifique los graficos y las tablas

Si tiene que presentar nimeros, encuentre la manera de visibilizar el mensaje. Las tablas
grandes con muchos niumeros no dan buen resultado. Por ejemplo, piense en la posibilidad
de destacar las comparaciones mas importantes en una tabla o mediante flechas, o bien
resalte las areas clave que desee identificar en un grafico. Como con todo en su presenta-
cion, debe aplicar la regla de “menos es mas”. Los graficos de barras pueden resultar visual-
mente mas atractivos a la hora de comparar cifras. Al igual que en el texto, los tamafos de
letra de los graficos y tablas deberan ser lo suficientemente grandes como para ser legibles
desde cualquier punto de la sala de presentacion.

Evite utilizar transiciones animadas y efectos

Es facil sentirse tentado a utilizar las multiples y elaboradas animaciones, desapariciones,
rotaciones y transiciones existentes en la mayoria de aplicaciones de presentacion. Pueden
parecer impresionantes o entretenidas al principio, pero rdpidamente se vuelven molestas y
distraen de la verdadera narracion y mensajes clave. Lo mejor es prescindir totalmente de las
animaciones y los efectos sonoros.

Cree presentaciones entretenidas, agiles y atractivas

Las buenas presentaciones captan la atencién del publico de principio a fin. Dejan margen
para la reflexion, los momentos de sorpresa y la interactividad. Prepare preguntas y anéc-
dotas breves. Mantener el interés del publico no es tarea facil, pero mediante la aplicacion
de las reglas basicas comentadas aqui, las posibilidades de que su presentacién sea un éxito
aumentaran de forma espectacular.



5.2.3 Diseno de diapositivas de texto

Un buen ejemplo de lo que debe evitarse a la hora de crear una diapositiva de texto (imagen 5.3) es
incluir una larga lista de caracteristicas de los activos de conocimiento. En una diapositiva, un con-
tenido tan detallado resulta ilegible y, por lo tanto, practicamente inutil, por lo que se comunicaria
mejor en un folleto.

Imagen 5.3 La lista ilegible

Descriptores de activos de conocimiento

Titulo: .
¢ Descripcion corta: .
¢ Autor(es): N

Fecha de publicacion (DD MM AAAA):
Fecha de vencimiento: no utilizar después de (DD MM AAAA):

Ubicacion (lugar, region, pais,...): .

Area objetivo o cobertura: .

Tipo de objeto(s) (documento, video, presentacion, etc.):
Formato del objeto (documento de Word, PDF, WMV, PPT, etc.):
Idioma(s): N

Tamano (cantidad de paginas, duracién, nimero de diapositivas):

» Descriptor especifico del dominio 1 (area de trabajo, utilizacion de taxonomia organizativa) .
* Descriptor especifico del dominio 2 *
¢ Publico objetivo (especialista del sector, alta direccién, medio académico, sector publico, etc.): o
¢ Palabras clave: .

Materiales relacionados (referencias a otros materiales/objetos de conocimiento que pueden
ser de interés):

Fuentes (referencias): J

Especialista(s) J
¢ Aparece antes y después (secuencia de objetos de conocimiento en una serie, cuando corresponda):

Observaciones: J

Parte de una serie (cuando corresponda) J

Estado (borrador/terminado, acceso libre/restringido):

Fecha de validacion y persona que lo validé: J
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Imagen 5.4 Selectividad para favorecer la legibilidad

La selectividad es un medio de ofrecer una mejor aproximaciéon visual al mismo contenido, pro-
porcionando solamente la informacién mas importante (imagen 5.4). La reduccidon del nimero de
palabras posibilita el aumento del tamafio de letra y la incorporacién de variaciones de color visibles
gue mejoran aun mas la legibilidad. Al disponer de mas espacio, el titulo también puede ser mas

informativo.

Proporcionar informacidén adicional para que los activos
de conocimiento estén localizables.

Ubicacion
Tema
Idioma

Autor

o0 o

o'o
=
S

Sea selectivo. Solo podemos asimilar una cantidad limitada de infor-
macion en un momento dado, asi que no abrume a su publico con
demasiados datos o sufrirdn una sobredosis de informacion.

Seleccione y dosifique cuidadosamente su contenido para garanti-
zar el aprendizaje. (iEs mas facil decirlo que hacerlo!). Dada la gran
cantidad de conocimiento disponible, es facil crear una presentacion
demasiado larga y densa. Mucho mas complicado es presentar lo
gue realmente importa y dejar claros unos pocos conceptos clave,
siendo todo ello la informacion que desea que el publico recuerde de
la oferta de aprendizaje.

Distinga entre los datos que es «imprescindible conocer» y los que es
«deseable saber» mientras prepara sus materiales. Elimine la informa-
cidon que no sea necesario incluir y, a continuacion, cree actividades



en torno a la informacion «imprescindible». En caso de duda, puede
estratificar el contenido de modo que el conocimiento que sea
«imprescindible» sea obligatorio o aparezca destacado, mientras que
el que seria deseable saber esté accesible mediante referencias, vin-
culos o un anexo.

5.3 Elresultado

Hemos llegado al final del proceso de cinco pasos que nos ha guiado desde la identificacion hasta
el empaquetado de activos de conocimiento. Ahora dispone de las herramientas y conocimientos
practicos necesarios para elaborar publicaciones y presentaciones que utilicen satisfactoriamente las
experiencias recogidas para el aprendizaje.

No obstante, recuerde que el proceso descrito en esta guia es solo una sugerencia. En la practica serad
casi inevitable que se produzcan variaciones, y el orden de los pasos aqui presentados no siempre
serd el que mejor funcione. Ademas, la captura es un proceso iterativo, por lo que es posible que
a menudo se encuentre inmerso en un vaivén entre los distintos pasos. La validacién y realizacion
de pruebas continuas con su publico le ayudara a mantener la pertinencia de sus productos de
aprendizaje.

5.4 Lista de comprobacion para el disefio del paso
de empaquetado

iTenemos claro cudl es el publico para el cual deseamos empaquetar el conocimiento?

éSabemos a ciencia cierta por qué, cuando y cdmo es mas probable que el publico utilice el producto del
conocimiento?

i{Hemos definido si el producto del conocimiento se usara para fines de publicacién o de presentacion?

¢Es el formato del producto del conocimiento el mas apropiado para el uso pretendido?

é{Hemos tenido en cuenta las limitaciones a las que se enfrentard el publico a la hora de intentar acceder al
producto del conocimiento empaquetado?

d{Hemos definido criterios de calidad para los productos del conocimiento? De ser asi, écumple el producto del
conocimiento dichos criterios?
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Captura con video

El sonido

La imagen

Ejemplos de activos de conocimiento

Autoridad nacional de gestiéon de desastres de Indonesia (BNPB)
Autoridad de Transporte del Area Metropolitana de Lagos (LAMATA) de Nigeria
Misidon Swachh Bharat (“Misién India Limpia”) (SBM)

Funciones y mandatos

Comité directivo para el intercambio de conocimiento

Equipo de coordinacion para la gestidon e intercambio de conocimiento
Director de conocimiento y aprendizaje

Especialista en conocimiento y aprendizaje

Especialista en captura de conocimiento

Especialista en medios audiovisuales
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A. Plantillas de identificacion

—_

Cuestionario de evaluacidon de conocimientos
Cuestionario de identificacion de conocimientos 5W-1H
Modelo de auditoria de conocimientos

Analisis de deficiencias de conocimiento organizacional

A wN

Analisis de las deficiencias de competencias individuales

A1 Cuestionario de evaluacion de conocimientos

Este cuestionario puede ser de utilidad para determinar si el objeto de conocimiento (la experiencia,
la leccién aprendida o la practica) es digno de capturarse, mantenerse y compartirse.

Es preferible que el cuestionario lo responda la persona que identifica la experiencia o practica, pero
también pueden responderlos otros (expertos, colegas, investigadores, formadores, trabajadores de
capacitacion, gerentes, etcétera) a cargo de la tarea de evaluar el valor del conocimiento para repli-
carlo. Si la respuesta es “no” a todas o a la mayoria de las preguntas, entonces no hay justificacion
aparente para la captura de esta experiencia. Si el conocimiento obtenido a través de la experiencia
aprueba el examen, se puede pasar a la siguiente fase: la captura del conocimiento en si misma,
la cual generalmente se inicia con la aplicacién del cuestionario de identificaciéon de conocimiento
5W-1H (seccion A.2).

Cuestionario de evaluacion de conocimientos

éConoce a alguien que pueda o vaya a usar la leccidon aprendida a través de esta experiencia o este
evento?

¢Ha habido ya una demanda explicita de este conocimiento, esta practica o esta leccion aprendida en
particular?

¢Hay profesionales en situaciones idénticas o similares que piden o buscan este conocimiento?

éTiene en claro qué problemadtica aborda esta experiencia?

éSabe si esta experiencia salva una deficiencia de conocimiento identificada?

éla experiencia y las lecciones aprendidas pueden registrarse?

> continuado
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> continuacién de la pagina anterior

¢El experto estd capacitado y dispuesto a expresar la leccion aprendida en forma oral, en textos,
imdgenes, sonido, video u otros medios?

éLa experiencia y las lecciones aprendidas pueden compartirse?
¢Puede replicarse y reutilizarse esta leccion o practica?

¢Es el conocimiento lo suficientemente genérico para que sea de interés para otras personas ademas del
experto?

éPueden otras personas entenderlo y aprender de él en forma efectiva?

éHay alguna posibilidad de que el conocimiento obtenido mediante la experiencia se vaya a necesitar otra
vez en el futuro?

¢Es probable que una situacion profesional igual o similar ocurra de nuevo, al experto o a otras personas?

éLa informacion que usted necesita recopilar puede ser compartida con su publico destinatario?

A.2 Cuestionario de identificacion de conocimientos 5W-1H

El cuestionario 5SW-1H (por las siglas en inglés de quién, qué, cuando, donde, por qué, cdmo) sirve
para reunir informacion sobre la experiencia o la leccion aprendida. No es necesario aun que la infor-
macion sea completa, pero deberia incluir suficientes datos para evaluar la utilidad de la experiencia
para otras personas.

Generalmente, la persona que complete el cuestionario sera aquella que considera que la experiencia
o el evento es util y merece capturarse. Puede ser el experto, un colega o una persona externa (por
ejemplo, un trabajador de capacitacion, un formador o un investigador) involucrada en la captura
y la gestion del conocimiento en la organizacién. Es util convocar a las personas que participaron
en la experiencia o el evento. Recomendamos completar el cuestionario dentro de las 24 horas de
terminado el evento o la experiencia, o lo mas pronto posible, para evitar que se pierda informacion
contextual importante. Por eso, las respuestas a este cuestionario pueden elaborarse rapidamente
antes de que se conteste el cuestionario evaluativo (seccion Al).

Q 0 O Obtenga un resumen rapido de la experiencia. Entreviste a perso-
nas que estuvieron directamente involucradas en la experiencia o el
o o evento. Este paso deberia llevarle de cinco a diez minutos. Propor-
cione detalles suficientes para que la informacioén sea Util para el resto
= del proceso, pero no trate de ser exhaustivo en esta etapa. Puede

A —4

adaptar el formato a su situacion o sus requerimientos. Use las pre-
guntas del cuestionario 5W-1H como guia.




Cuestionario de identificacion de conocimientos 5W-1H

Quién

(Dé un solo titulo a la experiencia/desafio)

iSobre quién trata?
¢Quién estd involucrado?
<Quién sabe mas sobre esto?

{Quién deberia aprender sobre esto?

é...?

Qué

¢Qué sucedié?

{Qué sucediod antes?

dQué sucedid después?
¢Qué hizo usted?

<Qué no hizo usted?

<Qué hicieron los demas?
<Qué no hicieron los demas?
<Qué aprendio?

{Qué impacto tiene este evento o esta
experiencia?

é...?

Cuando

éCuando tuvo lugar?
iCudndo empezd?

¢Cudndo termino?

¢Cuando se involucrd usted?

¢Cudndo necesita esta informacion?

é...?

Dénde

éDoénde tuvo lugar?

iDesde donde llegd usted?
¢Adonde fue?

¢Donde estaban los demds?

iDénde desea encontrar esta informacion?

Gooo

> continuado
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> continuacién de la pagina anterior

Titulo

Por qué

(Dé un solo titulo a la experiencia/desafio)

éPor qué sucedié?

iPor qué empezd?

iPor qué termind?

éPor qué usted hizo lo que hizo?

éPor qué necesita compartir esta experiencia?

[

Cémo

dCOmo se sintid con respecto a lo que sucedid?
¢CAdmo se sintieron otras personas?

é...?

A.3 Modelo de auditoria de conocimientos

Modelo de auditoria de conocimientos

Califique las respuestas de 5 (mas tipico) a 1 (menos tipico)

Cuando un colega le pide Esencial para el desempefio, que mejore el servicio, las operaciones | 5-4-3-2-1
ayuda con sus necesidades de
conocimiento, équé tipo de i . ¥
conocimiento es el que se busca Esencial para la fortaleza de la organizacion 5-4-3-2-1
normalmente?
Importante para lograr formas de trabajo que sean mas seguras, 5-4-3-2-1
mejores, mas innovadoras o mas creativas
Obsoleto y ya no util 5-4-3-2-1
¢{Como adquirié la mayoria de las Trabajando en esta organizacion 5-4-3-2-1
competencias y las aptitudes que
ha venido usando en su trabajo en .
los ultimos seis meses? En forma autodidacta 5-4-3-2-1
Mediante estudios formales 5-4-3-2-1
En mi ultimo trabajo o en otra parte 5-4-3-2-1
De mis colegas 5-4-3-2-1




¢Doénde se encuentra la mayor
parte del conocimiento que
necesita para realizar su trabajo?

¢Quién es el duefio del
conocimiento que adquirioé en el
trabajo/organizacion actual?

¢Con qué frecuencia utiliza los
procedimientos documentados
para hacer su trabajo cuando se
encuentra trabado?

¢Cudl de las siguientes es la mayor
barrera para un almacenamiento
eficiente y efectivo de la
informacién que recibe?

éCon qué frecuencia comparte
formalmente informacién con
otras organizaciones similares?

¢Cuales son las dificultades a la
hora de compartir informacién con
personas de otras organizaciones?

En documentos en papel

En la cabezas de los miembros de nuestro equipo/departamento

En nuestro sistema central de informacion

En mi computadora/disco duro

Solo yo

Solo la organizacion

Depende de cuanto haya puesto yo

Tanto yo como la organizacion

Constantemente — muy seguido — bastante seguido —
no muy seguido/rara vez — nunca

Falta de tiempo/demasiado ocupado

Tecnologia/herramientas deficientes

Politicas/directivas de la organizacion

Procesos/sistemas de informacion deficientes

Constantemente — muy seguido — bastante seguido —
no muy seguido/rara vez — nunca

Ellos/nosotros (0 ambos) no perciben/percibimos una necesidad

urgente de compartir

Falta de una mentalidad abierta para el intercambio

Falta de confianza en el conocimiento de las otras personas

Falta de pautas organizacionales adecuadas para el intercambio

Procedimiento burocratico involucrado en el intercambio de

informacién/conocimiento

La tarea no requiere el intercambio de informacién con otras

organizaciones

Falta de una plataforma informatica adecuada para el intercambio

No conoce las necesidades de conocimiento de las otras personas

5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
5-4-3-2-1
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Identifique las necesidades de conocimiento actuales y futuras en su organizacion. La informacidon
puede usarse para planear programas de formacion y aprendizaje. Identificar los elementos opera-
cionales actuales y los que se esperan en el futuro (la primera tabla a continuacion) puede ser un
paso previo util antes de analizar las deficiencias de conocimiento.

Andlisis de deficiencias de conocimiento organigacional

Andlisis de operaciones en el nivel organigacional

Elementos

operacionales Requeridos en el futuro

Funciones existentes en su
organizacion

Funciones Funciones que se necesita
entregar mejor para los

actuales resultados clave

Funciones que se necesita
entregar mejor para los futuros
resultados clave

Resultados clave

Resultados fundamentales que su organizacién necesita obtener
actualmente

Resultados futuros que su
organizacion deberia obtener

Competencias
principales

Competencias que actualmente
le permiten a su organizacion
cumplir los resultados clave
mencionados

Competencias necesarias de
las que se carece para cumplir
los mencionados resultados
clave en su organizacion. Esta
respuesta conformara medidas
para desarrollar capacidades y
aptitudes.

Competencias necesarias

de las que se carece para
cumplir los futuros resultados
clave mencionados en su
organizacion.

Andlisis de las deficiencias de conocimiento tanto en el nivel organigacional como

en el individual

Recursos de

conocimiento y usos

Principales tipos internos y
externos de informacién y
conocimiento

Todo lo que su organizacion
utiliza (pueden ser archivos

de datos, informes, estudios,
videos, hilos de discusion en
foros virtuales, etc.)

Todo lo que su organizacion
no tiene pero necesita para
asegurar operaciones fluidas
(pueden ser archivos de
datos, informes, estudios,
videos, hilos de discusion en
foros virtuales, etc.)

Requeridos en el futuro

Todo lo que su organizacion
necesita para cumplir con las
futuras tareas operacionales

Principales fuentes internas
y externas de informacién y
conocimiento

Todo lo que usted o su
organizacion estan usando
actualmente

Todo lo que usted o su
organizacion no tienen pero
necesitan para asegurar
operaciones fluidas

Todo lo que usted o su
organizacion no tienen pero
necesitan para cumplir con
las futuras necesidades
operacionales




Frecuencia de uso de las
principales fuentes internas
y externas de informacion y
conocimiento

Uso de fuentes que hacen
las principales partes
interesadas internas y
externas

Procesos clave: mecanismos,
eventos, funcionalidades o
plataformas para capturar,
administrar, compartir y
encontrar informacién

Resultados principales

Tiempo invertido por
semana, mes o afio en
actividades formales

de intercambio de
conocimiento y aprendizaje

Tiempo invertido en
actividades informales de
intercambio de conocimiento
y aprendizaje (se incluyen
las conversaciones en los
pasillos, durante el almuerzo,
llamadas telefdnicas, etc.)

Tiempo invertido en la
busqueda de conocimiento
fundamental

Con qué frecuencia usted
O Su organizacion usan
actualmente las fuentes
mencionadas

Todas las principales partes
interesadas que actualmente
estan usando las fuentes
mencionadas

Su organizacion: Todo lo que
usa actualmente

Usted: Todo lo que usa
actualmente

Su organizacion: Todo lo que
actualmente logra mediante
el uso de las fuentes y los
procesos mencionados

Usted: Todo lo que
actualmente logra mediante
el uso de las fuentes y los
procesos mencionados

Estimacion del tiempo
invertido por usted o su
unidad organizacional

Estimacion del tiempo
invertido por usted o su
unidad organizacional

Estimacion del tiempo
invertido por usted o su
unidad organizacional

Con qué frecuencia usted

O SuU organizacion deberian
usar (pero no lo hacen) las
fuentes mencionadas para
asegurar operaciones fluidas

Todas las principales partes
interesadas que deberian
usar (pero no lo hacen) las
fuentes mencionadas para
asegurar operaciones fluidas

Su organizacion: Todo lo
que necesita usar, pero nho
tiene, para satisfacer las
necesidades operacionales
actuales

Usted: Todo lo que necesita
usar, pero no tiene, para
satisfacer las necesidades
operacionales actuales

Su organizacion: Todo lo
que podria lograr si tuviera
las fuentes y los procesos
faltantes mencionados

Usted: Todo lo que podria
lograr si tuviera las fuentes
y los procesos faltantes
mencionados

Estimacion del tiempo

que usted o su unidad
organizacional deberian
invertir para satisfacer las
necesidades operacionales
actuales

Estimacion del tiempo

que usted o su unidad
organizacional deberian
invertir para satisfacer las
necesidades operacionales
actuales

Estimacion del tiempo

que usted o su unidad
organizacional deberian
invertir para satisfacer las
necesidades operacionales
actuales si tuvieran las
fuentes y los procesos
mencionados

Con qué frecuencia

usted o su organizacion
necesitaran usar las fuentes
mencionadas para asegurar
futuras operaciones fluidas

Todas las principales

partes interesadas que
necesitardn usar las fuentes
mencionadas para asegurar
operaciones fluidas en el
futuro

Su organizacion: Todo lo
qQue necesitarg usar, pero
actualmente no tiene,

para satisfacer las futuras
necesidades operacionales

Usted: Todo lo que
necesitara usar, pero
actualmente no tiene,

para satisfacer las futuras
necesidades operacionales

Su organizacion: Todo lo que
debe lograr mediante el uso

de las fuentes y los procesos
adicionales mencionados

Usted: Todo /o que debe

lograr mediante el uso de
las fuentes y los procesos
adicionales mencionados

Estimacion del tiempo
que usted o su unidad
organizacional deberian
invertir para satisfacer las
necesidades operacionales
futuras

Estimacion del tiempo
que usted o su unidad
organizacional deberian
invertir para satisfacer las
necesidades operacionales
futuras

Estimacion del tiempo

que usted o su unidad
organizacional deberian
invertir para satisfacer las
necesidades operacionales
futuras si tuvieran las fuentes
y los procesos mencionados
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A5 Anadlisis de las deficiencias de competencias individuales

Use esta plantilla para evaluar sus propios niveles de competencia o los de los miembros de su
equipo. Esta informacidn puede usarse para planear programas de formacidon y aprendizaje.

Claves de las tablas de analisis de competencias:

Carencia = necesidad completa de aprendizaje.
Necesita mejorar = necesidad parcial de aprendizaje.
Competente = sin necesidad de aprendizaje.

Andlisis de competencias 1: Competencias técnicas en un tema dado

Actividad

[Ejemplo:]

Guie el desarrollo de politicas
publicas en [un tema
determinado]

Etc.

Andlisis de competencias 2: Competencias funcionales transversales

Actividad

[Ejemplos:]

Gestion de proyecto
Redaccion de informes
Conocimientos informaticos
Presentaciones

Anaélisis cuantitativos

Capacidad para relacionarse
oralmente y por escrito en
francés con partes interesadas
francofonas

Etc.
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Andlisis de competencias 3: Competencias comportamentales o de lideraggo

Nivel de competencia

Actividad

[Ejemplos:] [Ejemplo:] Trabajo en

equipo]

Trabajo en equipo

Poner el éxito del

Gestion de las equipo por encima
relaciones con los del reconocimiento
clientes propio

Tutoria u orientacion

Gestion de procesos
participativos

Etc.

Carencia Necesita mejorar Competente

Etc.

—_
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Actividades de captura de conocimiento

Entrevista

Narracion

Observacion

Blog

Revision posterior a la actividad
Grupo focal

Wiki

Espacio de trabajo colaborativo
Seminario web

Foro virtual

Comunidad de practicas
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B Entrevista

La forma mas directa de averiguar lo que alguien sabe es preguntarselo. La entrevista es el método
utilizado con mas frecuencia para sacar a la luz conocimientos. El entrevistador formula preguntas
para descubrir hechos y opiniones relacionados con una experiencia. Las entrevistas cara a cara
estructuradas contribuyen a obtener informacion sobre las observaciones, conocimientos prelimina-
res, actitudes y creencias que rodean a una experiencia concreta. Para conseguir los mejores resulta-
dos, los entrevistadores deben prepararse a fondo, preferentemente creando una lista de preguntas
cuidadosamente dispuestas en un orden determinado, sobre todo si se va a entrevistar a varias
personas consecutivamente sobre el mismo hecho. Una lista de preguntas prefijada garantiza que a
cada participante se le formulen las mismas preguntas mas o menos de la misma manera, reduciendo
asi el sesgo.

Las entrevistas se pueden captar en papel, con una grabadora de voz o con una camara de video.
Generalmente las entrevistas se realizan en persona, aunque también es posible efectuarlas por telé-
fono o videoconferencia.
Consejos y trucos para las entrevistas
Las entrevistas constan de cuatro etapas: organizacidn, preparacion, entrevista y reconstruccion.

1.  Organizacion

Para evitar complicaciones en el proceso de la entrevista se deben realizar previamente algu-
nos preparativos en cuanto a logistica y comunicaciones se refiere.

»  Concierte una cita con el(los) entrevistado(s) y describa el objetivo.
»  Siva a entrevistar a varias personas, entreviste a la mas importante en ultimo lugar.
»  Programe la(s) entrevista(s) y reserve un lugar tranquilo y con pocas distracciones.

»  Envie una invitacion con los detalles de la entrevista (ubicacién, fecha y hora, tema,
duracion, etc.).

»  Telefonee a sus entrevistados el dia antes de la entrevista para recordarsela.
2. Preparacion

La manera de llevar a cabo la entrevista y de formular las preguntas influye mucho en la
calidad de la informaciéon obtenida.

»  Comience la preparacion con suficiente antelacion al dia de la entrevista.

»  Defina lo que desea obtener de la entrevista.

»  Defina a su entrevistado objetivo y reflexione sobre el motivo por el que fue seleccionado.
»  Defina qué tipo de entrevista sera (encuesta, en profundidad, dirigida o conversacional).
»  Investigue el acontecimiento, hecho o experiencia tan a fondo como sea posible.

»  Prepare una introduccion apropiada.



»

»

»

»

»

»

»

»

Cree una lista de materias indicando los temas y las preguntas especificas que desea
abordar durante la entrevista. Estos temas pueden estar relacionados con comporta-
mientos, opiniones, valores, sentimientos, conocimientos, sentidos (lo que se ha visto,
oido, observado, etc.) o bien ser preguntas tipo de fondo o demogréficas.

Para no perder la espontaneidad, no comparta las preguntas con el entrevistado antes
de la entrevista.

Asegurese de gue se tratan todas las cuestiones.

Utilice el cuestionario 5W-1H®> (qué, por qué, quién, cuando, dénde y cémo) como guia
para las partes fundamentales de la entrevista.

Compruebe las preguntas de su entrevista para verificar si cumplen sus objetivos.

Finalice el disefio de la entrevista con comentarios o preguntas finales, de seguimiento,
etc.

Elija la tecnologia de captura (escrita, oral o de grabacién de audio o video) mas
apropiada.

Si utiliza equipos de grabacion, configurelos y pruébelos con antelacion.

3. La entrevista

Lo esencial para realizar una buena entrevista es, en primer lugar, lograr que su interlocutor
se sienta codmodo y, en segundo lugar, que él o ella se involucren en la conversacién tanto
como sea posible.

»

»

»

»

Dé la bienvenida al entrevistado, preséntese y comience con una conversacion informal
para crear el ambiente adecuado. Haga que el entrevistado se sienta cémodo.

Describa los pasos del proceso de la entrevista:

»  Consentimiento informado

»  Sesion de entrevista

»  Respuesta a sus preguntas

»  Incentivo o compensacion por la sesion

»  Explicacion de cdmo se utilizaran los resultados de la entrevista.

Lo ideal seria que obtenga el consentimiento informado en este momento, ya sea oral-
mente y con el equipo de grabacion funcionando, ya sea por escrito.

Informe de la duracion prevista y del nivel de detalle de las respuestas. Si emplea equipos
de grabacioén, pida al entrevistado que transmita el mensaje principal de su respuesta en
el primer minuto, seguido de mas explicaciones cuando sea necesario.

5 N. del T.: por sus siglas en inglés que hacen referencia a 5 preguntas que empiezan con la letra W: who, what, where, when,
why (quién, qué, donde, cuando, por qué) y una con la letra H: how (cémo).
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Comience a abordar todas las preguntas o asuntos y no dude en formular preguntas de
seguimiento o preguntas suscitadas por las respuestas para obtener una mayor informa-
cion sobre el tema, el caso o la experiencia.

Formule preguntas cortas y que vengan al caso. Conceda tiempo suficiente al entrevis-
tado para que piense y responda. Permita que los entrevistados expliquen lo sucedido
con sus propias palabras.

Escuche con atencion.

Mire a los ojos y observe el lenguaje corporal de su interlocutor. Observe y documente
el comportamiento de su entrevistado y los aspectos contextuales de la entrevista y
tome notas, incluso aungue esté utilizando equipos audiovisuales. Tan solo necesitara
tomar nota de las palabras o puntos clave para desarrollarlos después de finalizada la
entrevista.

Mezcle las preguntas «profundas» con otras mas «superficiales», y combine las pregun-
tas basadas en hechos con las basadas en situaciones hipotéticas.

Intente mantenerse neutral.
Piense en preguntas de seguimiento.

Utilice la estructura de la entrevista que ha preparado (5W-1H) y pida detalles: durante
cudnto tiempo, qué cantidad, para qué, con quién, etc.

Indague sobre cudles son las ensefanzas extraidas por el entrevistado a nivel personal.
Brinde al entrevistado la oportunidad de formular preguntas.
Dé las gracias a su entrevistado.

Apunte todos los materiales complementarios que necesite recopilar, habida cuenta de
las respuestas del entrevistado (imdgenes, fotografias, estadisticas, datos, informacion
de otros expertos, etc.).

Amplie sus notas tan pronto como sea posible después de cada entrevista (preferible-
mente dentro de las 24 horas siguientes).

Reconstruccion

Tras la entrevista, consigne la informacién en un soporte (quizads un documento o presenta-
cion que ilustre las ideas de la entrevista) que puede compartir y utilizar mas adelante en el
proceso de aplicacion de formato.

Inmediatamente después de la entrevista, revise las notas que tomd durante la misma
y haga una recapitulacion de sus pensamientos y consideraciones, incluso aungque tam-
bién haya utilizado un equipo de grabacién. De lo contrario sus recuerdos se difuminaran,
incluso al dia siguiente, y algunas notas importantes podrian llegar a perder su sentido.

Realice transcripciones de la entrevista.



»  Confeccione un informe de la entrevista. Si va a realizar varias entrevistas (lo cual es
recomendable) puede utilizar el informe de esta primera entrevista como herramienta
para comparar y contrastar sus resultados.

»  Resuma las conclusiones en puntos clave y utilice citas para ilustrarlas y secundarlas.

Ventajas

La mayor ventaja de las entrevistas es la gran cantidad de detalles que se pueden obtener. Los entre-
vistados pueden describir de manera muy vivida lo sucedido y ofrecer al entrevistador un punto de
vista de primera mano del acontecimiento. El entrevistador puede adaptar las preguntas a la medida
del entrevistado para sacar a relucir mas ejemplos o explicaciones. Las entrevistas pueden ser Utiles
para averiguar los antecedentes, causas originarias y factores que influyeron en un hecho determi-
nado, ademas de describir lo que sucedié. Las entrevistas permiten también comprender mejor las
interpretaciones, percepciones, pensamientos y sentimientos del entrevistado, que puede expresar a
través de sefales sociales tales como la entonacién y el lenguaje corporal.

Inconvenientes

Seleccionar a las personas y concertar las citas para las entrevistas puede ser complicado. Debe
encontrar un lugar y hora convenientes y es posible que tenga que coordinar multiples agendas. Los
entrevistadores pueden olvidarse de formular preguntas fundamentales, o las respuestas pueden
dar pie a nuevas preguntas mas adelante, pero una vez finalizada la entrevista puede resultar dificil
realizar un seguimiento del tema. A veces se recaba demasiada informacion, lo cual puede provocar
gue el procesamiento posterior requiera mucho tiempo.

Un caso especial: Entrevistas de fin de servicio

Cuando los empleados abandonan la organizacién, los directivos realizan entrevistas de fin de servi-
cio para evaluar lo que debe mejorarse o cambiarse, reducir la pérdida de conocimiento que podria
conllevar su marcha y ayudar a los nuevos empleados a no tener que “empezar desde cero” con
aquello que ya se conoce.

Estas son algunas preguntas tipicas de las entrevistas de fin de servicio:

»  dCual es la leccidn mas importante que ha aprendido de sus experiencias profesionales con
los clientes? éCon sus colegas? éCon la direccion?

»  &Cudl ha sido su mayor éxito/fracaso en la organizacion y por qué?

»  Situviera que realizar una, écudl seria la recomendacidén mas importante que haria a la direc-
cion? ¢A sus colegas? ¢A su sucesor en el puesto?

»  éPodria contar alguna anécdota que incluya un dato importante para nuestro personal nuevo
o ya existente?

»  Si pudiera hacer un cambio, écudl seria?
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»  ¢En qué medidas con prioridad inmediata deberia trabajar su sucesor y cual seria su consejo
sobre esas medidas?

»  dCudles de los activos o disposiciones organizativas actuales es importante preservar?
»  dQué herramientas, recursos de conocimiento y relaciones fueron mas importantes para
usted a la hora de desempefar su trabajo? {Qué ha echado de menos?
B.2 Narracion

La narracion es un método util para compartir informacién y generar entendimiento. Las organizacio-
nes la utilizan cada vez mas para compartir e interpretar experiencias en un contexto social. Desde la
perspectiva de un oyente, es mas facil entender y recordar el conocimiento cuando se presenta como
una narracion. Es mas, la narracion puede complementar el pensamiento analitico: un experto puede
no darse cuenta de todo el valor de una experiencia hasta que cuenta la historia.

Coémo referir la narracion

Si es usted el encargado de referir la narracién, tenga en cuenta estas recomendaciones para generar
conocimientos valiosos:

»  Defina el mensaje clave de la historia.
»  Cree el ambiente adecuado para la narracién.

»  Base la narracidn en su propia experiencia: si es necesario, utilice palabras clave para guiar la
historia y mantener el discurso encarrilado.

»  Empiece por proporcionar el contexto necesario y concluya con las lecciones aprendidas y
las recomendaciones, si las hubiere.

»  Observe a los oyentes durante la narracion.

Como escuchar la narracion
»  Demuestre su interés y curiosidad.
»  Escuche con atenciéon: manténgase receptivo, perceptivo y colaborador.

»  Déjese llevar por la historia: no interrumpa y espere hasta el final para formular sus preguntas.

B.3 Observacion

Puede obtenerse mucho conocimiento mediante la simple observacién de los expertos mientras
realizan su trabajo. La observacién proporciona un panorama general de su pericia o experiencia
especifica. Puede generar una comprension esencial del conocimiento necesario, asi como de las
limitaciones u otras cuestiones.

Lo ideal es que las observaciones se lleven a cabo en el entorno de trabajo del experto, para que
los observadores vean su comportamiento real. No obstante, no todas las experiencias relevantes
(como en el caso de accidentes o sucesos inesperados) pueden ser observadas. La metodologia de



observacioén varia en funcién del sujeto observado, del papel del observador (participativo o pasivo)
y del método utilizado para dejar constancia (escritura, fotografias, audio o video).
Ventajas

La observacion no disruptiva o no participativa interfiere minimamente con el desempefo del trabajo
del experto y puede ofrecer una mejor comprension de los hechos, reglas y estrategias que adoptan
estos especialistas, incluso de aquellos de los cuales los expertos no son conscientes.

Inconvenientes

Al analizar observaciones suele ser dificil permanecer imparcial y objetivo. Ademas, la interpretacion
puede requerir mucho tiempo debido a la cantidad de datos recogidos.

B.4 Blog

Un blog es un sitio web creado por una o varias personas, accesible para el publico o los miembros
de una comunidad cerrada. El blog se compone de los textos aportados (“publicaciones”) por la
persona o grupo que cred el sitio. Funciona como un diario, permitiendo que el bloguero escriba
experiencias de manera informal, y también como un canal directo (sin editar) de comunicacion con
el publico.

Ventajas

»  Configurar y utilizar un blog es bastante facil, incluso para quienes tienen escasos conoci-
mientos digitales.

»  Generalmente los blogs no suponen coste alguno.

»  La publicaciéon en un blog suele ser instantdnea, ya que los blogs no tienen un editor ni nadie
que filtre los contenidos (aunque el creador del blog puede supervisar los comentarios de
los lectores para comprobar si son apropiados o excluirlos totalmente).

»  Tienen cabida para texto, imagenes, video y vinculos a paginas web u otros blogs.
»  Son faciles de actualizar.

»  Es facil acceder a ellos, siempre y cuando se disponga de una conexion a Internet.
»  Fomentan la narracidn como una forma de transmitir conocimiento.

»  Los lectores pueden dejar sus comentarios e interactuar de este modo con el bloguero.

Inconvenientes
»  Los blogs pueden no ser imparciales o contener inexactitudes.
»  Escribir un blog puede requerir mucho tiempo.
»  Los visitantes pueden dejar comentarios inadecuados.

» A menudo los blogueros no promocionan lo suficiente la existencia de su blog, en cuyo caso
sus lectores no son ni tantos ni tan diversos como podrian ser.
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B.5 Revision posterior a la actividad

Las revisiones posteriores a la actividad son realizadas por un moderador con un equipo, lo antes
posible tras haber experimentado una operacidn o evento. El objetivo es brindar a los miembros del
equipo una oportunidad para reflexionar sobre la actividad, de modo que puedan hacerlo mejor la
préxima vez.

Como realizar un analisis posterior a la actividad

Lo ideal es llevar a cabo las revisiones inmediatamente después del evento. En ese momento, el
recuerdo sigue muy vivo y genuino (es decir, no ha pasado por el filtro de interpretaciones o juicios
posteriores), y quienes participaron en la experiencia siguen estando disponibles. Las revisiones pos-
teriores a la actividad suelen realizarse cara a cara, aungue también pueden efectuarse de manera
virtual.

El andlisis es dirigido por un moderador que formula preguntas como las siguientes:
»  dQué se habia previsto? ¢Qué se suponia que debia suceder?

»  dEn qué se diferencia de lo previsto lo que ocurrid realmente? Aqui se requiere una respuesta
consistente en hechos, no opiniones.

»  ¢éPor qué existieron diferencias?
»  dQué salid bien y por qué?
»  dQué se puede mejorar y como? {Qué podemos hacer de forma distinta en el futuro?

El valor Unico de una revisidon posterior a la actividad es la oportunidad que ofrece de obtener un
conocimiento cualitativo fiable cuando estd mas reciente. La clave para que un analisis de este tipo
sea fructifero es celebrar una discusidn abierta en la que todos entiendan que el objetivo es aprender
y solucionar problemas, no buscar culpables. Por consiguiente, estas revisiones se llevan a cabo sin
espectadores. Los participantes deben sentirse libres de interactuar y expresarse sin tener en cuenta
las jerarquias formales.

Durante el analisis suele ocurrir que haya personas que dejan constancia de las deliberaciones en un
rotafolio y, posteriormente, transforman las notas en objetos de aprendizaje e informaciones para
otros miembros de dentro o fuera de la organizacion.

B.6  Grupo focal

Los grupos focales pueden ser eficaces para el registro y evaluaciéon de experiencias y percepciones.
Un grupo focal se compone de expertos y otras partes interesadas que han participado o partici-
pardn en una experiencia determinada, y cuyas deliberaciones en grupo pueden producir una gran
cantidad de informacién y datos. La configuracion como grupo permite a los participantes respon-
der y tomar como punto de partida las sugerencias o comentarios de los demas. Los grupos focales
sobre un evento pasado deberian celebrarse lo antes posible para obtener informacién sobre los
resultados que ayude a los profesionales a desarrollar nuevos procedimientos y planes para el futuro.
Normalmente, los grupos focales se relinen en persona, pero a veces puede ser necesario celebrar
las reuniones por teléfono o videoconferencia.



Preparacion

Su nivel de preparacién determinarad en gran medida el valor de los resultados del grupo focales. En
el caso de que efectue la planificacion anticipada de reuniones de grupos focales con equipos desig-
nados, incluso aunque sean para realizar un seguimiento rapido tras producirse eventos inesperados,
le seran utiles la mayoria, si no todas, de las siguientes sugerencias.

Los grupos focales que ofrecen resultados satisfactorios estan guiados por un objetivo claro, inclu-
yen a participantes cuidadosamente seleccionados y se atienen a un conjunto de preguntas y temas
preparados. Lo ideal es que estén respaldados por uno o dos moderadores y por un observador que
tome notas o deje constancia de la deliberacion y los resultados. Si se desea y estan disponibles,
utilice equipos de audio o video para grabar la discusion.

Para obtener el madximo provecho de un grupo focal, considere con detenimiento cada uno de los
aspectos siguientes.

»  Objetivo. Defina lo que desea registrar.
»  Participacion.

»  Determine el tamafo del grupo (idealmente de 10 a 20 personas) y seleccione a los par-
ticipantes (entre 1y 2 semanas antes de la sesidon del grupo focal).

»  Defina la composicidn de su grupo focal (heterogénea/homogénea).
»  Fecha, hora y lugar de celebracion.
»  Programe el grupo focal y reserve un lugar para la reunion.
»  Telefonee a los participantes el dia antes para recordarles la sesién del grupo focal.

»  Tema. Cree una lista con los temas que desee abordar durante la reunién. Para una sesién de
1,5 horas, piense en formular cinco o seis preguntas cuyas respuestas ofrezcan informacion
sobre lo que esta tratando de lograr.

»  Facilitacion. Seleccione a dos moderadores, uno de los cuales tomara notas. Si lo prefiere,
seleccione a un observador gque se ocupe de tomar las notas para permitir a ambos modera-
dores centrarse en las interacciones.

»  Tecnologia. Si utiliza un equipo de grabacién, configurelo, pruébelo y tenga preparada asis-
tencia técnica por si sufre algun fallo en su funcionamiento.

»  Logistica. Prepare el mobiliario en la sala, incluidos rotafolios o pizarras blancas, identifica-
dores de sobremesa, refrescos, etc.

Celebracion de la sesion del grupo focal

El grupo focal deberia atenerse a una programacion predeterminada que deje tiempo suficiente
para presentar el tema, los participantes y la metodologia. Los moderadores y el observador (si lo
hubiere) deben colaborar para asegurarse de que se responden todas las preguntas, que la conver-
sacion se mantiene centrada en el tema, que todos los participantes puedan realizar su aportaciéony
gue se respete la programacion.
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La meta del grupo focal es recabar informacioén util, por eso es importante que los participantes sien-
tan que se valoran sus opiniones. Estos son algunos pasos clave para los moderadores:

»

Analisis

Si utiliza equipos de grabacién, empiece a grabar desde el momento en que los participantes
comiencen a llegar.

Al igual que en los pasos anteriormente descritos para las sesiones de entrevistas (seccién
B.1), dé la bienvenida al grupo y preséntese, tanto a si mismo como al otro moderador y
al observador si estuvieran presentes. Empiece con comentarios informales para crear el
ambiente adecuado y conseguir que el grupo se sienta lo mas cémodo posible.

El cometido del moderador es proporcionar un panorama general del tema, explicar cémo
se utilizaran los resultados del grupo de debate y sefalar que, aunque se esté grabando la
sesion, no se utilizard ningun nombre en el informe final.

Asegurese de que todos los participantes firmen el formulario de consentimiento informado.

El moderador describe las reglas basicas de la sesion, tales como el turno de palabra, no
interrumpirse mutuamente o apagar los teléfonos moaviles.

El moderador, tras pedir a cada participante que se presente, dainicio a la ronda de preguntas.

Conceda a cada individuo tiempo suficiente para responder antes de abrir un debate grupal
sobre una pregunta o un tema. Es importante escuchar muchos puntos de vista.

El moderador (o el observador, si lo hay) toma notas, vigila el tiempo y comprueba que se
traten todos los temas.

Si un tema o cuestion desencadena una deliberacion inesperada, esta bien dejar que el grupo
responda siempre y cuando el tema esté relacionado con el objetivo general del grupo focal.

Al final, el moderador resume los argumentos principales manifestados por los participantes,
pide confirmacidn de que el resumen es exacto y agradece a todos su participacion.

El moderador reparte los incentivos o compensaciones.

Una vez que los participantes se han marchado, los moderadores (y el observador, si lo
hubiere) deben darse tiempo suficiente para reflexionar sobre las preguntas o ideas mientras
la experiencia esté aun fresca en sus mentes.

Al igual que con la mayoria de métodos de captura de conocimiento, recopile y revise todo el mate-
rial generado por el grupo focal lo antes posible, preferiblemente el mismo dia. El objetivo es generar
un analisis de la sesidon del grupo de debate que pueda ser compartido con los colegas que no estu-
vieron presentes. La informacién obtenida de este analisis debe ser clara y estar respaldada por la
grabacion o las notas recogidas durante la sesion. He aqui hay algunos pasos utiles:

»

Si la sesion se registrd electronicamente, revise el registro y sus notas. Una transcripciéon
completa de la grabacion puede servir de base para un examen posterior.



»  En suinforme, compare y coteje los resultados por categorias de los distintos grupos foca-
les si forman parte de una serie. Las reuniones de los grupos de debate pueden ser espe-
cialmente Utiles si se lleva a cabo mas de una. La posibilidad de comparar y contrastar los
resultados puede servir para confirmar lo que al principio puede parecer una informacién
errénea.

»  Utilice citas para ilustrar sus conclusiones.

B.7 Wiki

Las wikis son pdginas web internas o externas que posibilitan que las personas colaboren en un
mismo documento o coleccién de documentos a través de un navegador web. Las wikis pueden ser
un método eficaz de capturar conocimiento de forma conjunta con otros. Los participantes pueden
editar textos, afadir imagenes y elementos multimedia, asi como crear vinculos entre paginas. El
acceso a las wikis puede restringirse.

Ventajas

»  La mayoria de la gente puede crear y editar contenidos de una wiki con unas indicaciones
minimas.

»  La publicaciéon en las wikis suele ser instantdnea porque no tienen editor ni nadie que filtre
|los contenidos.

»  Puede restringirse el acceso a los documentos confidenciales al tiempo que se sigue permi-
tiendo que sean creados y editados por el grupo registrado.

»  Los usuarios pueden trabajar en el mismo documento desde cualquier lugar.
»  El software de las wikis permite la reversidn a una iteracién anterior de un articulo.
»  Algunas wikis permiten imprimir versiones de los articulos que contienen.

»  Muchas aplicaciones de wiki se ofrecen como software gratuito de cddigo abierto.

Inconvenientes
»  Las wikis necesitan estar administradas para mantener la calidad deseada del contenido.

»  También necesitan tareas de administracion para mantenerlas bien organizadas, sobre todo
cuando alcanzan un gran tamafo.

B.8 Espacio de trabajo colaborativo

El espacio de trabajo colaborativo, también llamado espacio de trabajo compartido o grupomatica,
se refiere a un software basado en la web que posibilita la colaboracidén de grupos de una manera
mas elaborada o estructurada que las wikis. Los usuarios pueden chatear, escribir mensajes, dejar
notas y publicar imdgenes y videos. Algunos espacios de trabajo colaborativo se centran en los
documentos, permitiendo que los usuarios carguen sus propios documentos para que otros puedan
comentarlos, apostillarlos o debatirlos en linea.
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Ventajas

»

Existen muchos espacios de trabajo colaborativo diferentes, con unas funciones muy
variadas.

La mayor parte pueden configurarse con las funciones requeridas por los usuarios, y pueden
agregarse nuevas funcionalidades cuando sean necesarias.

La interaccion entre personas con diferentes tipos y niveles de conocimiento puede ser muy
beneficiosa para la organizacion: los espacios de trabajo colaborativo pueden convertirse en
un vehiculo para la transferencia sistematica de conocimiento.

Permiten el almacenamiento de larga duracién de los objetos de conocimiento en forma de
documentos, debates y notas que provienen directamente de los participantes.

Inconvenientes

B.9

Los espacios de trabajo colaborativo no son demasiado faciles de usar.

A menudo requieren una formacion inicial considerable y un nivel basico de competencias
digitales.

Los participantes con menos conocimientos de comunicacion o idiomas extranjeros en oca-
siones se sienten excluidos y pueden llegar a abandonar.

Requieren una moderacidén activa, lo cual puede disuadir a algunos participantes.

Seminario web

Las herramientas para conferencias basadas en la web permiten qgue muchos participantes compar-
tan una combinacién de presentaciones en video, audio y texto al mismo tiempo y desde dondequiera
gue se encuentren (siempre y cuando cuenten con una conexidn a Internet). Los seminarios web se
utilizan mucho para reuniones, debates, presentaciones, conferencias y eventos de capacitacion.

Ventajas

Las herramientas para conferencias a menudo se basan en principios de “mostrar y narrar”.
Requieren poca destreza o esfuerzo de los participantes, lo que las convierte en muy
accesibles.

Apelan a diferentes estilos de aprendizaje (auditivos, visuales, textuales).
Permiten la colaboracion en tiempo real a través de grandes distancias.

Pueden ser un importante sustituto de las reuniones cara a cara vy, por lo tanto, ahorrar
costes.

Hacen que los intercambios sean menos formales que en las conferencias fisicas.



Inconvenientes

»

»

»

La mayoria de los servicios de conferencias web son caros. Los servicios gratuitos general-
mente tienen una capacidad o funcionalidad limitada.

Requieren contar con una buena conexién a Internet y equipos informaticos especiales.

La calidad puede variar mucho dependiendo de la conexidn a Internet. Las interferencias son
impredecibles.

B.10 Foro virtual

Los foros virtuales posibilitan que una comunidad entable un debate.

Ventajas

»

»

»

»

»

Los foros permiten un alto grado de flexibilidad. Se puede acceder a ellos en cualquier
momento y desde cualquier lugar, siempre y cuando se disponga de una conexién a Internet.

Permiten que los usuarios se expresen libremente en torno a temas de debate concretos.
Favorecen la igualdad entre los usuarios, ya que se concede la misma importancia a todos
los mensajes.

Los foros estimulan la expresion de puntos de vista y opiniones diferentes sobre temas
predefinidos.

Pueden ofrecer discusiones de alta calidad, ya que los usuarios tienen tiempo para reflexio-
nar e investigar el tema/comentario en cuestion.

Pueden dar lugar a la formacion de comunidades en linea mas sostenibles en torno a temas
de interés.

Inconvenientes

»

»

»

B.11

Los foros publicos y no moderados son objeto de practicas abusivas.
Los foros se basan mayoritariamente en texto y no son muy adecuados para audio y video.

Los hablantes no nativos del idioma pueden sentirse menos coémodos participando en las
discusiones.

A menudo son muy dependientes del moderador o de determinados colaboradores. Mante-
ner a los participantes interesados en la discusiéon puede requerir mucho esfuerzo por parte
del moderador o especialista.

Comunidad de prdcticas

Una comunidad de practicas (CdP) organiza a los profesionales o expertos en una materia especi-
fica. Las CdP ofrecen la posibilidad de documentar el conocimiento mediante el proceso de inter-
cambiar experiencias entre personas que comparten un mismo interés. Los participantes colaboran
en un proceso de aprendizaje colectivo entre iguales. Para favorecer la creacién y el intercambio de
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conocimiento, lo mads conveniente es que la comunidad de practica se estructure en torno a un obje-
tivo de aprendizaje. Las comunidades de practica a menudo facilitan diversas interacciones de inter-
cambio de conocimiento tales como chats, foros, debates y conferencias. Las interacciones pueden
realizarse en linea o de forma presencial.

Ventajas

»

Las comunidades de practicas ofrecen un espacio de reunién para personas que tienen un
interés o experiencia comun.

Las comunidades de practicas en linea posibilitan que los miembros lean, envien y reciban
consejos y comentarios de la comunidad basados en las preguntas que publiquen.

Dependiendo de su nivel de intervencion, que abarca desde los estrictamente receptivos a
los sumamente interactivos, los participantes pueden obtener conocimientos y competen-
cias de los miembros mas experimentados de la comunidad.

Las CdP pueden ser beneficiosas para los nedfitos que estén deseosos de aprender de sus
colegas experimentados, aunque el aprendizaje entre especialistas homodlogos es igual-
mente posible.

Permiten a los participantes intervenir en el momento y lugar que prefieran.

Preservan los recursos, ideas y debates y, de esa forma, crean un repertorio de conocimien-
tos especializados en un dmbito técnico determinado.

El conocimiento del grupo contribuye a apoyar a cada uno de los profesionales, lo que a
menudo despierta un sentimiento de comunidad.

Inconvenientes

Si la comunidad se crea en linea, el aspecto tecnoldgico puede suponer un reto para los par-
ticipantes con menos destrezas digitales.

Despertar el espiritu comunitario puede requerir un gran esfuerzo en las comunidades de
practicas en linea. La falta de sefales visuales y emocionales, tales como el lenguaje corpo-
ral, puede dificultar el fomento de interacciones significativas.

Sin un desarrollo o moderacion proactivos de la comunidad, los usuarios pueden sentirse
excluidos o desconectados.

Los participantes pueden sentirse abrumados si no se introducen cuidadosamente en la
comunidad, o puede permanecer pasivos debido a la falta de estimulos.

Las CdP pueden exigir un trabajo de moderacion intensivo para conectar entre si a quienes
buscan conocimiento con quienes lo aportan.

Las comunidades de practicas pueden evolucionar demasiado rapido o cambiar de direccion
de modo tal que los miembros no puedan seguir el ritmo, lo que puede provocar una dismi-
nucion de la actividad.



C. Captura con video

Se puede capturar conocimiento simplemente anotando con lapiz y papel las ideas de los expertos
y las partes interesadas. Sin embargo, contar con material audiovisual puede enriquecer el registro
escrito y hacerlo mas recordable.

Si bien no siempre es posible dominar herramientas audiovisuales complejas, en la mayoria de los
casos estas no serdn necesarias. Las cdmaras digitales pequefas filman muy bien (si tiene una cadmara
con casetes, evalle cambiarla por una cdmara digital con chip barata, que es mucho mas cémoda).
Incluso la mayoria de los teléfonos inteligentes tienen una cdmara decente que permite grabar una
entrevista o un evento fundamental. Si la usa bien, se sorprendera con la calidad de imagen. Si usa
una cdmara pequefa o un teléfono inteligente, tendrd que prestar especial atencién a la calidad de
sonido. Sin importar qué equipo use, siga las siguientes recomendaciones para lograr resultados
optimos.

CA1 El sonido
Elija un ambiente tranquilo para la grabacion

Un buen sonido suele ser mas importante que una buena imagen, en particular cuando se entrevista
a personas o se graban debates y presentaciones. Elija bien el lugar donde va a grabar. Asegurese de
gue sea tranquilo y de que no lo molestaran. Evite el ruido de fondo todo lo que pueda: cierre puertas
y ventanas y, de ser posible, apague el aire acondicionado.

Use un microfono externo

Los micréfonos que traen incorporados los teléfonos inteligentes y las cdmaras baratas tienden a
captar mucho ruido de fondo. Para lograr un mejor sonido, conecte un micréfono externo a su dispo-
sitivo y ubiquelo cerca de la persona a la que esté grabando.

Si estd grabando a una sola persona, puede usar auriculares como micréfono externo: conecte el
cable del auricular/microfono a la cdmara o el teléfono vy sujete el auricular en la ropa del entrevis-
tado con un broche. Asi, usted seguird estando a la distancia suficiente para encuadrar la imagen, y
el sonido casi siempre serd mas cristalino que con el micréfono de la camara.

En todo caso, controle la calidad del sonido en el lugar conectando auriculares en su dispositivo y
reproduciendo una grabacidén de prueba. Puede ser que necesite tomar medidas adicionales o cam-
biar de lugar para lograr un sonido aceptable.

C.2 Laimagen
Preste atencion a la posicion de la camara

Ubique al entrevistado donde la luz le ilumine el rostro. Si la luz viene de atras, la persona estard muy
oscura. Ademas, evite fondos que distraigan la atencidn del espectador. Verifiqgue que usted esta en
un lugar seguro para permanecer de pie. Para que la imagen no salga movida, apoye bien el dispo-
sitivo: si usa un teléfono, descanse su brazo contra la pared, sobre una mesa o una silla. Si usa una
camara, coléquela en un tripode o sobre la mesa si es posible.
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Llene el cuadro

Acérqguese lo suficiente como para llenar todo el cuadro con la cabeza y los hombros de la persona
sin necesidad de hacer zoom. Estar lejos y hacer zoom puede hacer que la imagen se vea borrosa en
una pantalla grande. Rotar la videocdmara suele no ser bueno.

Grabe frases completas

Haga preguntas abiertas a las que la persona entrevistada pueda responder con sentido y pidale que
conteste con frases completas. Recuerde: las respuestas son siempre mds importantes que sus pre-
guntas, las que probablemente se eliminen en la edicién. (En la seccién B.1. del apéndice encontrara
mMas consejos y trucos sobre cémo realizar una entrevista).

Grabe por segmentos

Detenga la grabacién después de cada respuesta y comience de nuevo en la siguiente pregunta. Esto
reducird la cantidad de video que se tendra que editar luego.

Q 0 0 Tome notas de respaldo durante la grabacién. Luego de una gra-
bacién, puede darse cuenta de que la tecnologia fallé. Sin un regis-

o o tro escrito, tal vez no sea capaz de recordar reflexiones importantes
gue usted pensaba que estaban grabandose. Por lo tanto, cuando

S realice un video, pida a alguien que tome nota. Puede hacerlo usted

e mismo si la camara esta en un tripode o apoyada en una superficie
adecuada. Si tiene que sostener la cadmara (algo que suele suceder

con un teléfono), pidale a un colega que tome nota. Las notas de los

puntos esenciales le ayudaran a recordar la esencia de la experiencia

y le permitirdn construir un activo de conocimiento aun cuando la
grabacién no sirva.

Para limitar posibles problemas, controle el equipo el dia anterior.
Asegurese de que las baterias estén completamente cargadas y de
gue haya suficiente espacio en la memoria. Lleve un chip de memoria
(o casetes) adicional y una bateria de repuesto, en su caso, y un cable
para cargar.

Lista de comprobacion de grabacion

La siguiente lista de comprobacidon cubre los aspectos organizacionales, técnicos y de contenido de
una entrevista de video. iTéngala siempre a mano antes, durante y después de la grabacion!



El dia anterior a la entrevista

Asegurese de que el lugar es comodo y adecuado en términos de ruido, luz y entorno visual.

Reconfirme la fecha, la hora y el lugar con el entrevistado.

Asegdrese de saber como llegar al lugar de la entrevista.

Tenga preparada su lista de preguntas.

Sepa como usar el equipo de grabacion.

Consiga un micréfono externo.

Consiga auriculares para controlar la calidad de sonido de la grabacion.

Consiga un tripode o asegurese de que haya algo donde pueda estabilizar el equipo de grabacion.

Cargue completamente la bateria de la cémara o el teléfono.

Consiga una bateria de repuesto, si corresponde, y un cable de carga.

Consiga suficientes casetes o espacio libre en la tarjeta de memoria o el teléfono.

Consiga una tarjeta de memoria de repuesto, si corresponde.

El dia de la entrevista

Llegue al lugar de la entrevista con anticipacién para probar el equipo y confirmar que el entorno es adecuado.

Justo antes de la entrevista

Recuérdele a la persona entrevistada cual es el objetivo de la entrevista.

Pidale que responda con frases completas porque las preguntas seran eliminadas en la edicion.

Pidale que responda en forma concisa primero (una “respuesta corta”, pero con frases completas) antes de
explayarse mas.

Anote como se escribe correctamente el nombre y el cargo de la persona entrevistada. Consejo: haga un primer
plano de su tarjeta personal.

Durante la entrevista

Haga que se tome notas de los puntos clave para facilitar la reconstruccion de la entrevista en caso de que la
grabacion tenga fallas o se pierda.

Empiece y detenga la grabacion para cada pregunta para crear clips individuales, lo que facilita la edicion.

Controle frecuentemente que su equipo esté funcionando correctamente (y que recordd presionar el botdn de
grabar). Si se controla todo el tiempo, solo uno o dos preguntas se tendran que volver a hacer (iesta puede ser su
Unica oportunidad de obtener respuestas!) cuando se resuelva el problema.

Haga un seguimiento de las respuestas que no parecen adecuadas, provocan o sugieren una oportunidad para un
nuevo activo de conocimientos.

> continuado
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> continuacién de la pagina anterior

Al terminar la entrevista

Dé las gracias a la persona entrevistada.

Pidale que comparta cualquier recurso visual que pueda contribuir a ilustrar las respuestas, como imagenes, mapas
Yy noticias. Consejo: la persona entrevistada también puede ayudarle si usted decide filmar el lugar de la experiencia
o entrevistar a testigos, si es adecuado.

Después de la entrevista

Escuche otra vez todas las respuestas e identifique cualquier deficiencia de conocimiento potencial.

Haga lo necesario para salvar esas deficiencias de conocimiento, como llamar a la persona entrevistada para pedirle
aclaraciones o programar otra entrevista.

Edite los segmentos con mdas de una pregunta y respuesta en clips separados.

Elimine el material irrelevante.

Utilice cualquier herramienta de edicion disponible para corregir problemas de sonido o iluminacion.




Ejemplos de activos de conocimiento
Autoridad nacional de gestién de desastres de Indonesia (BNPB)

Autoridad de Transporte del Area Metropolitana de Lagos, Nigeria
(LAMATA, por sus siglas en inglés)

Misidn Swachh Bharat (“India Limpia”) (SBM, por sus siglas en inglés)
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DA

Activos de conocimiento de la Autoridad Nacional de Gestidon

de Desastres de Indonesia (BNPB)

Tutoria para estudiantes en albergues para refugiados:

La experiencia del Distrito de Karo durante la erupcién del Sinabung de 2014

Sumario ejecutivo

Tras la erupcién del Monte Sinabung en 2014, los residentes afectados dejaron sus hogares y
debieron vivir en albergues para refugiados, incluyendo a niflos en edad escolar. Coinciden-
temente, la erupcion se produjo en la época en que los estudiantes de enseflanza media y de
preparatoria debian realizar el examen nacional (UN). El gobierno provincial de Sumatra del
Norte tomo la iniciativa de proporcionar tutoria para preparar a estos nifos para sus exame-
nes. Dado que el nimero de maestros locales era limitado, el gobierno solicitd la asistencia
de las universidades. Con ello, los estudiantes pudieron ponerse al dia con sus materiales de
estudio para preparar el examen nacional.

Contexto y desafios

»

La erupcion del Sinabung forzé a 2743 niflos en edad escolar a vivir en albergues.

Al principio, los nifilos no pudieron continuar inmediatamente su educacién. Tomd
tiempo encontrar escuelas que pudieran recibirlos.

Tres meses antes del examen nacional (UN), los estudiantes del ultimo afio de las
escuelas de ensefianza media y de preparatoria necesitaban ponerse al dia para
poder presentarse al examen y aprobarlo con buenas calificaciones. Por lo tanto,
necesitaban tutoria.

El entonces Presidente de Indonesia especificamente recordd a los funcionarios
locales la importancia de la educacidén para estos jovenes refugiados.

El mayor desafio para la Oficina de Educacion de la Regencia Karo fue cémo ofrecer
tutoria a estos refugiados con solo un nimero limitado de maestros a su disposicion.

Soluciones y medidas adoptadas

»

El gobernador de Sumatra del Norte convocd una reunion en Merdeka Park, un espa-
cio abierto cercano a la oficina del gobernador utilizado frecuentemente para varias
actividades gubernamentales y publicas tales como competiciones deportivas, juve-
niles, etc. Dicha reunién se llevd a cabo con la presencia de varios funcionarios de
las agencias municipales y de la regencia asi como de las universidades locales, y se
discutié cdmo podria el gobierno manejar los problemas causados por la erupcion
del Sinabung vy, en este caso, los problemas relacionados con la educacion.

El gobernador subrayd la importancia de la tutoria para los estudiantes de ultimo afo
de las escuelas media y de preparatoria y encargd a la Universidad de Sumatra del
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Norte (USU, por sus siglas en indonesio) y a la Universidad Estatal de Medan (Uni-
med) que proporcionaran los recursos humanos necesarios. La USU se ocuparia de
proporcionar tutoria a los estudiantes de ultimo afio de escuela preparatoria mien-
tras que la Unimed lo haria para los estudiantes de ultimo aflo de escuela media.

La USU y la Unimed se coordinaron luego con el Grupo Nacional de Tareas para la
Erupcion de Sinabung 2014 (Satgas) para preparar la tutoria.

El grupo de tareas y la Oficina de Educacidén de la Regencia Karo llevaron a cabo la
inscripcion en 42 albergues para refugiados.

La USU y la Unimed formaron un Equipo de Maestros Voluntarios que incluia profe-
sores y estudiantes de ultimo aflo de USU con un bagaje educacional relevante [y
les proporcionaron] los materiales del examen.

»  Para los estudiantes del Ultimo afo de escuela media: idioma indonesio, inglés,
matematicas y ciencias

»  Para los estudiantes del ultimo aflo de preparatoria: idioma indonesio, inglés,
matematicas, fisica, quimica, formacion civica y economia

La tutoria se llevd a cabo durante dos meses, dos veces por semana, todos los
sdbados y domingos.

El grupo de tareas y la Oficina de Educacién de la Regencia Karo fijaron la sede
de las tutorias basandose en la menor distancia desde el albergue y la necesaria
disponibilidad de instalaciones.
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Las actividades de tutoria

Fuente: Universidad Estatal de Medan

Resultados

» Se cred un equipo de 100 estudiantes de ultimo afio de USU y 24 profesores
de Unimed.

Fuente: USU Fuente: Unimed

»  Elprograma de tutoria se llevd a cabo en 7 diferentes ubicaciones para 483 estudian-
tes de ultimo afo de escuela media y 208 estudiantes de ultimo aflo de preparatoria:

Nivel escuela media

SDN Tanjung Losd Tj Mbelang, Tj Pulo, GBKP Tj Mbelang 147
SMP 1 Tigabinanga Losd Tigabinanga y Perbesi 68
Mess Provsu L. Gumba Lau Gumba, Sempajaya, Berastagi, Tongkoh, Korpri 70
Yonif 125/S K. Jahe 25 albergues en Kabanjahe 198

Nivel escuela preparatoria

Yonif 125/S.K. Jahe 25 albergues en Kabanjahe 87
SMA 1 Tigabinanga Losd Tigabinanga dan Perbesi 36
SDN Jandi Meriah Losd Tj Mbelang, Tj Pulo, GBKP Tj Mbelang 85



»

»

Los tutores fueron enviados a 7 ubicaciones. El nimero de tutores era adecuado
para los dos meses de tutoria, comenzando en febrero de 2014.

Segun los informes del grupo nacional de tareas, todos los estudiantes de ultimo
aflo que recibieron tutoria aprobaron el examen nacional de 2014 con buenas
calificaciones.

Lecciones aprendidas

»

»

Las actividades de enseflanza desarrolladas en los albergues luego de la respuesta
post-desastre fue una excelente oportunidad para responder a las necesidades edu-
cacionales de los nifios, especialmente para enfrentar el examen nacional requerido
para graduarse.

La cooperacién con las universidades dio soporte a las actividades de ensefianza
en condiciones de post-desastre.

Recomendaciones

»

»

Para proporcionar programas de tutoria efectivos es necesaria la cooperacion entre
la oficina de educacién del gobierno local y las universidades locales.

La continuidad del plan de estudios escolar durante el tiempo de estancia en el
refugio deberia incluirse en la administracion de los refugios mismos, especial-
mente en los periodos prolongados de evacuacion.
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D.2  Activos de conocimiento de la Autoridad de Transporte del Area
Metropolitana de Lagos (LAMATA)

Conflictos experimentados en el corredor TRA entre
pasajeros y vendedores de billetes y su resoluciéon

Resumen

El sistema TRA (Transporte Rapido por Autobus) fue introducido por LAMATA en el trans-
porte publico del estado de Lagos en marzo de 2008 para, entre otras razones, ofrecer un
medio de transporte mas eficiente, confiable, seguro, puntual y econémico en la Ruta TBS-
Milla 12.

El proyecto encontré amplia aceptacién y apoyo desde su comienzo; también fue expuesto
a varios desafios que afectaron a diferentes aspectos de las operaciones. Uno de estos
desafios, que aborda el presente documento, es el de los conflictos entre pasajeros y ven-
dedores de billetes.

Los conflictos de interés para nosotros son los que se originan en:
1. La tendencia a no pagar el billete de algunos pasajeros
2. Lainsuficiente disponibilidad de cambio en el momento de comprar el billete

3. Los vendedores de billetes se ponen nerviosos como resultado del estrés laboral

Contexto y desafio

Los conflictos en la Ruta TRA entre pasajeros y vendedores de billetes plantearon un desa-
fio persistente desde el comienzo del sistema; el problema a veces degenera en enfrenta-
mientos fisicos entre los dos mayores grupos de interés.

Antes del advenimiento del TRA, el principal medio de transporte era el autobus amarillo
conocido como danfo, y la funcidén de vendedores de billetes recaia en los conductores.
Estos conductores eran conocidos por su actitud sumamente abusiva, indiferente o violenta
como resultado de su constante exposicidn a pasajeros que exhibian conductas groseras.
Estos hechos se verificaban diariamente en la ruta, en las paradas de autobus y en las esta-
ciones donde concurrian los pasajeros. Por supuesto, estos hechos siguen produciéndose
actualmente en la ruta TRA.

Los principales desafios identificados son conseguir que los pasajeros y los vendedores de
billetes realicen sus transacciones en ausencia de conflictos y reforzar la buena voluntad de
todos los actores. Ademas, no habia Iimites establecidos desde el momento que los pasa-
jeros no tenian derechos definidos y documentados mas alld de los contratos verbales que
se celebraban. Este contrato no escrito se incumple a voluntad.




Esto resulta en hostilidad y falta de confianza, demostradas por ambos actores, lo que
dificulta la relacién, crea una atmdsfera negativa durante las transacciones, y constituye un
circulo vicioso que constantemente refuerza las percepciones negativas de ambas partes.

Las consecuencias a corto y a largo plazo incluyen:

»

»

»

»

»

Pérdida de ganancias como resultado de la falta de apoyo por parte de los pasajeros
Pérdida de buena voluntad

Mala imagen de los entes regulatorios involucrados

Incremento en el tiempo de viaje

Pérdida de horas de trabajo

En segundo lugar, el problema de la falta de pago del billete se sefald como un truco repeti-
damente utilizado por muchos pasajeros para aprovecharse del sistema: recurren a desmo-
ralizar a los controladores involucrdndolos en situaciones conflictivas; por lo tanto, hacen
perder el tiempo a los demas pasajeros, los cuales, instintivamente, tienden a ponerse de
parte del incumplidor.

Medidas adoptadas y soluciones

»

»

»

»

»

Considerando que los problemas identificados pueden percibirse como el resul-
tado de fallas en la comunicacién, se busca también soluciones a los conflictos en
medidas que promuevan un mejor entendimiento y cooperaciéon entre los pasajeros
y los vendedores de billetes.

Una de estas soluciones es determinar las preguntas mas frecuentes de los pasa-
jeros, las cuales podrian elaborarse y replicarse usando medios como tableros de
anuncios, folletos, opusculos para difundir esta informacién, en lugar de tener que
hacerlo verbalmente de manera constante.

Eliminar esta responsabilidad concreta les permitiria enfocarse en los problemas
mas apremiantes sobre el terreno, a condicién de que los medios elegidos para
comunicar tal informacion fueran apropiados/relevantes.

La cultura local hace que la gente tienda mas a observar y respetar sin discusiéon
toda informacidn escrita. La solucién propuesta consistid en imprimir instrucciones
en el dorso de los billetes como guias para los pasajeros acerca de la finalizacion
del viaje en una determinada zona.

Ademas, una nota adhesiva se colocaria en diferentes paradas de autobus, donde
los pasajeros podrian leer facilmente las notificaciones, y los controladores también
los podrian remitir a ellas para desalentar actitudes incivicas de los pasajeros.
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»  En relacién al problema de la falta de cambio causada por los pasajeros que pre-
sentan billetes de alta denominacién y que por lo tanto ocasionaban retrasos y
cuellos de botella, deberia tratarse notificando a los pasajeros, a través de varias
plataformas de comunicacién, que la administracion no aceptara ciertos billetes y
que los pasajeros tendrdn la responsabilidad de pagar con el cambio exacto.

Lecciones aprendidas
»  Los pasajeros son mas proclives a respetar las comunicaciones escritas

»  Tener el cambio exacto reduce los conflictos y ahorra tiempo de viaje

»  Lainformacién impresa reduce la presion de la oleada de pasajeros sobre los ven-
dedores de billetes

»  Entrenamiento periddico para los vendedores de billetes
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D.3 Activos de conocimiento de la Mision Swachh Bharat
(“India Limpia”, SBM, por sus siglas en inglés)

“Sala de guerra”: el Distrito de Bijnor adopta
una forma novedosa de supervisar la higiene

Contexto y desafio clave

Desde que se lanzd la Misiéon Swachh Bharat en octubre de 2014, se realizan ingentes esfuer-
zos en estados y distritos a lo largo de toda India para que los declaren libres de defecacion
al aire libre (ODF, por sus siglas en inglés). Pero la supervision de la calidad y el disefo
de los banos, la modificacién sostenida de comportamientos y el uso de los bafos siguen
siendo un desafio para el gobierno a nivel nacional, estatal y distrital.

Solucion

El Distrito de Bijnor en el sector occidental de
Uttar Pradesh (UP), que ha implementado una
dindmica campaia contra la defecacién al aire
libre, propuso una posible respuesta. Es una
innovacioén uUnica, un mecanismo institucional
denominado “Sala de Guerra”. Lanzado en
abril de 2016, fue idea del actual director de
la Misidn Swachh Bharat — Gramin (SBMG)
de UP, antes Magistrado del Distrito de Bijnor.
La actual administracion de Bijnor cuenta, en
todo el distrito, con operadores para el ingreso
de datos, personal de soporte y entrenadores
en Saneamiento Total Liderado por la Comu-
nidad (CLTS, por sus siglas en inglés), los cua-
les trabajan ininterrumpidamente en “modo
misiéon” para sostener la responsabilidad
de todos sus trabajadores en la SBMG, para
identificar a los beneficiarios genuinamente
necesitados, para ayudar a catalizar y super-
visar la modificacién de comportamientos de
la comunidad y hasta para “supervisar a los
mismos grupos de supervision”.

Con 11 bloques en el Distrito, algunos muy ale-
jados de sus oficinas centrales, con un incre-
mento en la carga de trabajo de campo y en

“La Mision Sanitaria requiere de un gran
ejército de soldados de a pie en cada aldea,
funcionarios tanto gubernamentales como
no gubernamentales y Comités de Super-
vision (Nigrani), para realizar el cambio de
comportamientos. Para supervisar, entre-
nar y montar una estructura de incentivos
para este ejército, necesitabamos un centro
de mando para librar esta guerra contra las
deficiencias de saneamiento e higiene. Los
formadores estan utilizando herramientas y
métodos de Gandhi y necesitabamos este
mecanismo de comunicacion permanente
para hacer posible la interaccion entre el
distrito, los bloques, los comités de aldea
y las partes interesadas para ayudarles a
resolver el desafio de la higiene”.

— Vijay Kiran Anand, Director de Mision,
Misién Swachh Bharat Gramin (Rural), UP
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“El concepto de Sala de Guerra consistia
en conectarlo a computadoras, Internet
y grupos de Whatsapp. Nuestros forma-
dores actuarian in situ para implementar
un programa de 5 dias de actividades
de fomento en cada gram panchayat
(GP), recogerian pruebas fotogrdficas
de su trabajo y las enviarian a la Sala de
Guerra cada dia. De ese modo, desde un
Unico lugar veriamos la imagen de todo
el Distrito. Poco a poco el concepto gand
aceptacion y ahora hacemos muchas
cosas a través de la Sala de Guerra, lo
que es muy ventajoso para nosotros”,

—Jagat Raj, Magistrado del Distrito,
Bijnor

la generacidon de datos, la Administraciéon del
Distrito de Bijnor sintid¢ la necesidad de abrir
una Sala de Guerra ODF para crear un sistema
de seguimiento centralizado. Querian enten-
der qué actividades desencadenantes tenian
lugar sobre el terreno, qué desafios estaban
siendo enfrentados alli, donde se hacia nece-
sario introducir mejoras, a dénde se dirigian
los equipos, si obtenian ayuda o no, si los fun-
cionarios asignados a los equipos cumplian su
deber apropiadamente, asi como otros impor-
tantes aspectos del trabajo de ODF sobre el
terreno.

Si bien el concepto se tomd en préstamo de
las campanfas politicas y se inspird en ellas, el
Distrito de Bijnor fue el primero en adaptarlo
exitosamente a un esquema de gobierno para
su esfuerzo en SBMG e invirtid tiempo, recur-
sos y fondos para garantizar su utilizacién sig-
nificativa como mecanismo de supervision.




a | Funciones de la Sala de Guerra

La Sala de Guerra se encuentra en la pro-
pia oficina de la Administraciéon del Distrito,
donde se hallan todos los funcionarios, desde
el Magistrado de Distrito (MD) al Director de
Desarrollo (DD) vy los guardias del edificio. El
beneficio de esta situacién es la proximidad
a los responsables de la toma de decisiones,
la facilidad de dirigir a los técnicos y enfren-
tar otros desafios y la capacidad de “vigilar”
la Sala de Guerra misma, haciendo que la
supervision sea objetiva, multiestratificada y
a toda prueba, en la medida de lo posible.

La Sala de Guerra lleva a cabo tres principales
funciones de supervision e ingreso de datos
para asistir a la Administracién del Distrito de
Bijnor en su campana SBMG.

Primero, colabora en la supervisiéon de la pro-
gresion del cambio de comportamiento en
todo el distrito desde una Unica salay lleva el
registro de sus formadores y funcionarios de
campo de SBMG — Los formadores guberna-

“Para poder hacer un rastreo total
durante todo el dia y para hacerlo en el
tiempo apropiado, trabajamos el con-
cepto de Sala de Guerra. Y vimos que
este concepto era usado en muchos sis-
temas democrdticos para comunicar su
mensaje al publico. El concepto se imple-
menta incluso en las campanas politicas.

Asi pues, para llevar el mensaje a la
comunidad y para llevar los mensajes
de la comunidad a la administracion, y
ademas para sumar a huestros campeo-
nes en la labor y hacer un seguimiento
de su trabajo, implementamos esta
innovacion”.

— Indramani Tripathy, Funcionario Jefe
de Desarrollo, Distrito de Bijnor

mentales en CLTS cubren cada gram panchayat (pequefio grupo de aldeas), alli se asocian
con los grupos de supervisiéon a nivel comunitario denominados «Comités Nigrani» —hom-
bres, mujeres y nifios de la aldea que se presentan como voluntarios o que son designados
para controlar la defecacién al aire libre dicha aldea—. Los formadores en CLTS incentivan
los cambios de comportamiento y los monitorean a través de los Comités Nigrani y también
tienen que enviar por WhatsApp, todas las mafanas y todas las tardes, pruebas fotogra-
ficas de estas actividades a la Sala de Guerra. Luego, en la Sala de Guerra los operadores
de entrada de datos ingresan estas imagenes para cada Bloque. En la Sala de Guerra unos
“controladores” registran la asistencia diaria de los formadores en CLTS a las 4 AM cada
mafana. De este modo, la Sala de Guerra “monitorea a los grupos de supervision”.

En segundo lugar, la Sala de Guerra permite a la Administracion del Distrito llevar a cabo
exitosamente su otra innovadora idea de “demanda comprimida”. Bajo este concepto,
solo los genuinamente necesitados y realmente pobres son seleccionados para integrar
su base de referencia de beneficiarios finales que necesitan asistencia gubernamental
para construir bafios con incentivos financieros. Para cada GP, la base de referencia de la
“demanda comprimida” se formd a partir de los datos proporcionados por los formadores
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en CLTS durante el desarrollo de su programa de 5 dias de actividades de fomento residen-
ciales, a través de una encuesta casa por casa. Estos preparan la lista y la envian a la Sala
de Guerra cada viernes. Se hace otra verificacion de la lista a nivel de GP; se le efectyan
cambios de ser necesario y, por ultimo, los operadores de ingreso de datos los ingresan en
una aplicacién en el sitio web de la SBMG, seguln sea necesario.

En tercer lugar, la Sala de Guerra es utilizada para abordar todos los demas requerimien-
tos y solicitudes de trabajo sanitario para la administracién del distrito que se relacionan
con datos, para asegurar que la informaciéon del distrito esté actualizada y correcta en el
sitio web nacional de la SBMG. Por ejemplo, el traslado de la informacion de los beneficia-
rios en un Blogue o la actualizacién de la informacién del progreso de los beneficiarios en
la aplicacion del sitio web de SBMG.

Basdndose en las tres principales funciones mas arriba referidas, la Sala de Guerra propor-
ciona el progreso del saneamiento del distrito y sus datos a los responsables del gobierno
distrital — Magistrado del Distrito, Director de Desarrollo y Funcionario Distrital Panchayati
Raj—. Entre los indicadores de supervision de los que la Sala de Guerra informa a la admi-
nistracion se incluyen el informe de progreso diario de la construccion de bafios por aldea
e informes semanales sobre el desempefio/visitas de los formadores en CLTS, un informe
semanal de sintesis sobre alimentacidon del Sistema de Informacidn para la toma de Decisio-
nes vy la carga de fotos, un informe sobre la situacidon de la base de referencia y desempefio
de los Comités de Supervisidon Nigrani.

b | Estructura - Tres escenarios de la Sala de Guerra

El primer escenario es el nivel de la Sala de Guerra del Distrito misma, donde cuatro «con-
troladores» trabajan en turnos desde las 4 AM hasta las 8:30 PM para registrar la asistencia
diaria, a la mafana y a la tarde, de los formadores en CLTS sobre el terreno y para recibir
y chequear las pruebas fotograficas de sus actividades de fomento y de supervisiéon via
Whatsapp. A las 10 AM, los 11 operadores de entrada de datos —uno por cada Bloque en
Bijnor— ingresan en las computadoras informacién acerca de la asistencia y su prueba foto-
grafica, y utilizan el resto del dia hasta las 6 PM ingresando datos directamente en el sitio
web nacional de la SBMG acerca de la higiene domiciliaria de los beneficiarios que comple-
taron la construcciéon de los bafios basados en la «demanda comprimida”, requerimiento
del sistema.

El segundo escenario es un nivel mas pequefio: «salas de guerra” a nivel de bloque, que fue
creado en junio de 2016. Estan integradas por trabajadores de campo familiarizados con
las computadoras que reportan al Director de Desarrollo del Bloque y a dos motivadores a
nivel de bloque cada uno. Su propdsito es permitir a la administracion la evaluacion en cada
bloque donde se hayan construido los bafos, identificar dénde hay desafios que enfrentar
para el equipo de acciones de fomento, dénde necesitan apoyo, proveyendo la informacion
requerida a la Sala de Guerra a nivel distrital, enfrentando las demoras en la recepcién del
listado de demanda comprimida y cargando las fotos de los bafos completados. El nivel




de blogue vy las salas de guerra de nivel distrital permanecen en contacto diario y estdn
coordinadas entre si.

El tercer escenario de la Sala de Guerra son los gram panchayats, donde los formadores
en CLTS realizan su trabajo de fomento, monitorean el cambio de comportamiento y llevan
a cabo una encuesta puerta a puerta para delinear una base de referencia de la «demanda
comprimida» de beneficiarios elegibles y necesitados. Los formadores permanecen en los
GP y se sumergen en la comunidad durante 5 dias, y cada semana presentan a la Sala de
Guerra un informe de actividad y una lista de referencia de la “demanda comprimida”.

c | Desafios en la configuracién

Una iniciativa visionaria y dindmica no carece
de desafios, y la Sala de Guerra no es la excep-
cion. Tal vez el mayor desafio que enfrentd la

administracién fue lograr que los empleados
hicieran trabajo adicional a sus tareas oficiales
normales, quedandose en sus puestos hasta
horas avanzadas. Una rutina que implique des-
pertarse todos los dias a las 3 AM es dura y
agotadora para todos. La administracion tuvo
la suerte de contar con personas apasionadas
por la labor y muy comprometidas.

También tuvieron que instruir a todos en todas
las tareas desde el comienzo y hacerlos capa-
ces de alcanzar su propdsito con un 100 % de
compromiso.

Otro gran desafio fue la conectividad a Inter-
net, que a menudo se lentifica o desaparece
por completo. Este problema repercute prin-
cipalmente en los operadores de entrada de

“Desde que se abrid la Sala de Guerra,
siento que estamos alcanzando mayor
éxito con cada dia que pasa porque hay
pasion en las personas. Cuando abro la
Sala de Guerra a las 4 AM cada manana
y registro la asistencia de nuestros for-
madores de campo, ellos nos dicen que
se sienten muy bien con lo que estan
haciendo, que beneficia su salud y les
permite brindar un servicio al publico”.

— Rakesh, controlador, Sala de Gue-
rra, Distrito de Bijnor

datos, cuyo meticuloso trabajo a menudo puede volverse mas dificil cuando el sitio web de
SBMG funciona lentamente debido a una sobrecarga o cuando muestra repetidos mensajes
de error tras el ingreso de datos.

d | Sostenibilidad

Uno de los modos a través de los cuales la Administracion de Bijnor institucionalizd y sos-
tiene la Sala de Guerra es invertir efectivamente en la infraestructura basica y los recursos
requeridos para que opere exitosamente. Para la inversion inicial la Administracion de Bij-
nor eligid una apropiada sala no utilizada en su Oficina Distrital y las computadoras usadas
gue el gobierno estatal le entrega a cada GP, que no estaban siendo utilizadas.
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“En el supuesto de que alguien se vaya
0 sea transferido, toda la informacion
registrada en la Sala de Guerra sigue
siendo parte de la memoria institucio-
nal y de la documentacion registrada del
Distrito y su trabajo en ODF. En segundo
lugar, si alguien desea acceder mas ade-
lante, la Sala de Guerra funciona como
una “biblioteca en linea sobre ODF” para
Bijnor para el futuro”.

— Manish Kumar, Funcionario Distrital
Panchayati Raj, Bijnor

Asi pues, la Sala de Guerra se equipd con
1 computadoras y estaciones de trabajo para
11 operadores para la entrada de datos —una
persona dedicada a cada uno de los 11 Blogues
de Bijnor—, los cuales reciben su remuneracion
de acuerdo a las directivas para la SBMG. Fueron
reclutados de entre los recursos que ya habia a
nivel de los blogues. Hay 4 empleados de apoyo
que fueron trasladados del personal asalariado
ya en nédmina. Estos rotan como “controladores”
en turnos desde las 4 AM y hasta las 8:30, todos
los dias. Otra importante inversion se efectud
para una conexion a Internet de banda ancha y,
dado que la Sala de Guerra estd ubicada en las
Oficinas Centrales del Distrito, se conecta facil-

mente a impresoras, fotocopiadoras y escane-
res y a una linea telefdnica.

Con el objetivo de crear una modalidad de

rendicion de cuentas casi “hermética” en
todo el sistema, el DPRO (siglas en inglés para Funcionario Raj del Distrito Panchayat) de
Bijnor tomo la iniciativa de instalar otro nivel de supervision de la “Sala de Guerra” misma
desde su oficina a través de un sistema de supervisidon por circuito cerrado de television
(CCTV) con una camara conectada a un intercomunicador y su propio teléfono celular.
Desde el teléfono celular puede supervisar todo lo que sucede en la Sala de Guerra, tanto si
se encuentra en su oficina como si no, desde el intercomunicador, tiene una linea dedicada
directa desde su oficina a la Sala de Guerra para estar pendiente de ellos o para responder
a solicitudes que necesitan respuesta inmediata.

Para enfrentar los desafios ligados al personal, la Administracién de Bijnor contratd emplea-
dos de apoyo como “controladores” para la Sala de Guerra que estuvieran dispuestos a ir
mas alld del deber y trabajar horas extra. Organizaron turnos rotativos entre los “controla-
dores” para asegurar que ninguno terminara exhausto. Para mantener altos los niveles de
motivacion, la Administracion implementd un pequefio incentivo monetario cada mes para
los operadores de entrada de datos y otorgaron reconocimientos por el logro de objetivos
clave. Dado que Bijnor contraté nuevo personal para la Sala de Guerra y tenia que instruir-
los desde el principio, controlaron su idoneidad, pericia en computacion y las capacidades
de los operadores encargados de ingresar los datos, incluidas sus habilidades en Microsoft
Word y Excel. Para asegurar la conectividad a Internet en la Sala de Guerra emplearon dos
lineas de Internet. En la oficina principal hay una conexioén sin cable a Internet. Por lo tanto,
a veces, cuando el servicio de Internet se corta en la Sala de Guerra, utilizan la conexiéon de
respaldo desde la oficina principal.




Resultados

Este pensamiento “por fuera de lo estable-
cido”, compartir conceptos simples y creativos
y aplicarlos al trabajo de SBMG de Bijnor, junto
la dedicaciéon para ejecutarlo, produjo exce-
lentes resultados para el distrito. En marzo de
2017, Bijnor habia alcanzado una cobertura
de casi el 80 % en la instalacién y el uso de
baifios en su distrito, comparado con un plazo
de referencia inferior a un afio. El concepto de
“demanda comprimida”, que es promovido
a través de los esfuerzos de identificacion y
entrada de datos realizados en la Sala de Gue-
rra, no solo redujo en 1/akh® el nUmero necesa-
rio de bafos sino que también le hizo ahorrar

“Si deseo contactar a 100 personas, y
quiero hablar con cada una, necesito
100 minutos. Pero si lo hago a través
de la Sala de Guerra, necesito como
maximo 10-15 minutos. Ademas, nos
ayuda a priorizar el trabajo. Nos esti-
mula y nos recuerda que tenemos tra-
bajo que hacer”.

— Manish Kumar, Funcionario Distrital
Panchayati Raj, Bijnor

6 N. del T.: lakh (o lac) es una unidad del sistema numérico indio y de otros paises del Sur de Asia. Equivale a la

cifra 100 00O del sistema occidental.
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“La primera vez que oimos acerca del
concepto de Sala de Guerra fue unica-
mente referido a Bijnor. Lo que tiene de
valor es que antes, si alguien venia, debia
ir de un lado a otro para saber acerca del
trabajo de SBMG y acceder a los datos
sobre nuestro Distrito: informacion de la
encuesta de base, quiénes son los GP ele-
gibles, quién es el gram pradhan o sachiv
en un gram panchayat en particular. Si
una persona corriente o incluso un traba-
jador de SBMG querian informacion, se
encontraban perdidos. Ahora contactan
directamente con la sala de guerra del
nivel de bloque o del distrito para soli-
citar la informacion. Deben saber que la
ODF existe realmente gracias a esta sala
de guerra. En segundo lugar, es posible
ahora hacer una supervision adecuada
de las actividades de fomento, de la
construccion de banos y del cambio de
comportamiento, asi como los comités
de supervision (Nigrani) y formacion”.

— Anamika Tripathy, Consultor de pro-
yecto distrital, Misién Swachh Bharat,
Distrito de Varanasi

al Estado cerca de 120 crores de rupias, equi-
valentes a 1200 millones de ddlares. El 29 de
marzo de 2017, menos de un afio después de
la apertura de la Sala de Guerra, celebraron
haber superado la marca de 1lakh ingresando
los datos de los beneficiarios en el sitio web
de SBMG con una ceremonia en la que se
cortd un pastel y se entregaron reconocimien-
tos a los operadores de entrada de datos y a
los empleados de la Sala de Guerra.

Se establecié un mecanismo institucional sis-
tematico de control y seguimiento para que
nada fallase. A nivel del trabajo de campo, el
equipo de incentivadores que trabaja en el
mismo utiliza el concepto de la Sala de Gue-
rra para profundizar el compromiso de CLTS
sobre el terreno y también para activar los
Comités Nigrani (supervisién a nivel comu-
nitario). En el frente administrativo, el pensa-
miento de los funcionarios puede transmitirse
facilmente a los lugares de intervencion a tra-
vés de dicha organizacion y los desafios pro-
venientes de los lugares llegan a través de la
Sala de Guerra hacia la Administracion a tra-
vés de la supervision de las actividades. Toda
la linea de comunicacién se ha reforzado a
través de la Sala de Guerra desde el Distrito a
GP y desde GP al Distrito. Se ha registrado un
importante ahorro a través de la Sala de Gue-
rra, y se ha conformado un “sistema centrali-
zado para descentralizar” el trabajo sanitario.

Otros departamentos gubernamentales distritales en el mismo Bijnor, como los de salud,
educacioén y bienestar de las mujeres y los niflos ya comenzaron a replicar la Sala de Guerra
para sus propios propositos y a informar resultados tales como mejor asistencia de maes-
tros y doctores/enfermeras/personal en escuelas y clinicas, respectivamente. El gobierno
estatal cursé una orden a todos los distritos en UP para crear una Sala de Guerra para su
trabajo en ODF. Muchos otros distritos en UP, inspirados por la innovacion de Bijnor, estan
replicando la Sala de Guerra en diversa medida, incluyendo Varanasi, Agra, Shamli, Pratap-
garh, Mirzapur, Amroha y Ferozabad.




Lecciones aprendidas

La administraciéon identificé algunas areas fundamentales donde aprendieron lecciones
como resultado de la innovacién de la Sala de Guerra. En primer lugar, a través de la super-
visién y seguimiento in situ, pudieron ver qué cosas estaban funcionando mal en algunos
casos en relacién al disefio de los bafios y pudieron introducir mejoras. En segundo lugar,
aprendieron lecciones y obtuvieron conocimiento acerca de cémo hacer mas sostenible el
trabajo en ODF. Por ejemplo, la administracion ya estd pensando en varios frentes donde
utilizar la Sala de Guerra para trabajar en ODF y/o para trabajar en el manejo de residuos
liquidos y sélidos urbanos (SLWM, por sus siglas en inglés). Los pasos futuros podrian
incluir videoconferencias entre las salas de guerra de distrito y de bloque utilizando la Sala
de Guerra para la verificacion y documentacién de ODF y también para supervisar el uso
de bafios a través de “Swacchta Sangrahis”, voluntarios comprometidos a nivel del gram
panchayat que serian designados para hacer un seguimiento de las “recaidas”, esto es,
aquellas personas que recaen en la practica de defecar a cielo abierto.

Recomendaciones

El actual Director de Misién SBMG (UP) hizo al Ministro de Agua Potable e Higiene una
propuesta para ampliar el concepto de sala de guerra, con los recursos necesarios, a todos
los distritos UP, a otros estados y hasta a la oficina de la misién a nivel nacional, que esta
siendo evaluada. Si se implementa, la ampliacion y expansion se producird a todos los nive-
les para incluir las funciones de las salas de guerra, que comprenderian asi: la supervision
conjunta de las actividades de CLTS respecto de la campana de ODF, la presentacion de
las demandas recibidas de gram panchayats y de los bloques para efectuar contribuciones
para financiar las cuotas pendientes de los beneficiarios luego de haber llevado a cabo la
debida diligencia de control, supervisidon del procedimiento de verificacién a nivel de dis-
trito del estatus de ODF, resolucién de conflictos locales mediante el recurso a la persona
apropiada, identificacion de necesidades de formacién y desarrollo de capacidades de
las partes interesadas y supervision de la agenda y eventos de informacién, educacién y
comunicacion de los distritos y sus costos asociados. Algunas de estas funciones ya estan
siendo implementadas en grados variables a través del mecanismo de Sala de Guerra de
Bijnor, pero si la propuesta es aceptada, estas funciones adicionales pueden formalizarse
con la provision de los recursos necesarios para llevar a cabo tales tareas efectivamente.

Por ahora, la Sala de Guerra estd ayudando a “Bemisaal (incomparable) Bijnor” a mantener
la llama viva entre sus formadores, sus empleados y la comunidad en general a favor del
servicio publico gracias a la presion de la supervision externa y la modificacion sostenida
de los comportamientos internos.
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Funciones y responsabilidades: puestos y mandatos

Comité directivo para el intercambio de conocimiento

Equipo de coordinacion para la gestion e intercambio de conocimiento
Director de conocimiento y aprendizaje

Especialista en conocimiento y aprendizaje

Especialista en captura de conocimiento

Especialista en medios audiovisuales

Comité directivo para el intercambio de conocimiento

Descripcion

Este documento establece el mandato del comité directivo para el intercambio de conocimiento de
[su organizacion]. El mandato establece la mision del comité directivo, sus objetivos, miembros vy
procedimientos operacionales. El comité directivo para el intercambio de conocimiento es el érgano
rector que guiard el desarrollo, implementacion y mejora continua de las iniciativas para el intercam-
bio de conocimiento de [su organizacion].

(Utilice esta seccion para proporcionar informacion sobre la creacion del comité directivo, su mision
Y sus objetivos. Se incluirdn las decisiones relacionadas con el intercambio de conocimiento en su
organizacion, actos relevantes, estructuras y jerarquias de la organizacion y el proceso de creacion
del comité.)

Responsabilidades

»

Idear una estrategia para el intercambio de conocimiento
Supervisar el proceso de cambio hacia el intercambio de conocimiento

Divulgar ampliamente en toda la organizacién las politicas, perspectivas y objetivos asocia-
dos a todas las actividades de intercambio de conocimiento

Asegurarse de que las funciones y responsabilidades para el desempefio de programas de
intercambio de conocimiento son claras y complementarias

Fomentar la comunicaciéon y cooperacion entre las unidades de negocio y departamentos
para los programas, politicas y actividades de intercambio de conocimiento, ademas de
garantizar la convergencia de las unidades operaciones con los grupos de apoyo para la
implementacién del intercambio de conocimiento

Crear medidas de rendimiento para las actividades de intercambio de conocimiento en la
organizacion

Designar a un equipo de implementacidon y a su lider



»  Aprobar alianzas para el intercambio de conocimiento

»  Apoyar e informar de manera regular sobre cuestiones de intercambio de conocimiento a la
alta direccion

(Utilice esta seccion para describir las funciones y responsabilidades especificas de los miembros del
comité directivo para el intercambio de conocimiento. Se incluiran las actividades bajo su responsabi-
lidad, sus compromisos y las expectativas de cada miembro del comité directivo para el intercambio
de conocimiento.)

Cualificaciones/miembros

(Utilice esta seccion para enumerar a los miembros del comité directivo para el intercambio de cono-
cimiento. Incluya el cargo y su funcion dentro del equipo.)

Operaciones/periodicidad de las reuniones

(Utilice esta seccion para establecer la periodicidad de las reuniones del comité directivo y el modo
en el cual se conduciran. Incluya como se compartiran las decisiones y actas con el personal.)

E.2 Equipo de coordinacion para la gestién e intercambio de conocimiento

Descripcion

Este documento establece el mandato del equipo de coordinacién para la gestion del conocimiento
de [su organizacion]. El mandato establece la misidn, objetivos, miembros y procedimientos ope-
racionales del equipo. El equipo de coordinaciéon para la gestion del conocimiento es el organismo
ejecutor de las iniciativas, politicas y estrategias para el intercambio de conocimiento. El equipo esta
compuesto por especialistas en conocimiento y aprendizaje y por representantes de todos los depar-
tamentos operacionales y administrativos de la organizacioén. El equipo se encarga de la implementa-
cion de los principales programas y actividades de intercambio de conocimiento de su organizacion;
actos, plataformas y sistemas relevantes; desarrollo de productos del conocimiento y aprendizaje, y
otras actividades relacionadas con el marco estratégico para el intercambio de conocimiento.

Ademas, supervisa las actividades de intercambio de conocimiento de la organizacion y elabora
informes de rendimiento para el comité directivo para el intercambio de conocimiento.

(Utilice esta seccion para proporcionar informacion relevante sobre la creacion del equipo, su mision
y sus objetivos.)
Responsabilidades

» Implementar la estrategia de intercambio de conocimiento

»  Fijar el presupuesto para las actividades de intercambio de conocimiento

»  Supervisar los gastos relacionados con el intercambio de conocimiento

»  Coordinar y organizar actividades y eventos de intercambio de conocimiento interdeparta-
mentales y que abarguen toda la organizacion
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»  Coordinar la captura de conocimiento en los diferentes departamentos

»  Desarrollar de manera proactiva actividades innovadoras para el intercambio de conoci-
miento interno y externo

»  Garantizar el control de calidad y la validacion puntual de los activos de conocimiento
»  Coordinar el desarrollo de productos de aprendizaje y conocimiento de gran calidad
»  Coordinar el disefio y la implementaciéon de opciones de aprendizaje de gran calidad
» Implementar y mantener los sistemas y plataformas de intercambio de conocimiento

»  Disefar, implementar y gestionar las comunidades de practicas y redes de intercambio de
conocimiento

»  Coordinar la supervision y evaluacion relacionada con el intercambio de conocimiento, asi
como la presentacion de informes

»  Desarrollar la comunicacion de actividades relacionadas con el intercambio de conocimiento

» Implementar y utilizar de manera activa las alianzas y acuerdos de colaboracién relaciona-
dos con el intercambio de conocimiento y el aprendizaje entre pares, incluyendo la identifi-
cacién de socios para la externalizacion

»  Establecer una comunicacion diaria con los socios nacionales e internacionales sobre las
actividades relacionadas con el intercambio de conocimiento

(Utilice esta seccion para describir las funciones y responsabilidades especificas de los miembros
del equipo de coordinacion para el intercambio de conocimiento. Se incluiran las actividades bajo su
responsabilidad, sus compromisos y las expectativas de cada miembro del equipo.)

Cualificaciones/miembros
(Utilice esta seccion para enumerar a los miembros del equipo de coordinacion para el intercambio
de conocimiento. Incluya el cargo y su funcién dentro del equipo.)

Operaciones/periodicidad de las reuniones

(Utilice esta seccion para establecer la periodicidad de las reuniones del comité directivo y el modo
en el cual se conduciran. Incluya como se compartiran las decisiones y actas con el personal.)

E.3  Director de conocimiento y aprendizaje (DCA)

Descripcion del puesto

El director de conocimiento y aprendizaje forma parte del equipo de la alta direccidn de la organi-
zacidn y supervisa el disefio y la implementacidn de la gestion del conocimiento y las estrategias de
aprendizaje de la organizacion. El DCA se dedica a aumentar la eficiencia de la cadena de valor del
conocimiento mediante la creacion de un entorno favorable que propicie el intercambio sistematico
de conocimiento y el aprendizaje en la organizacion. También supervisa la implementacion de una



estructura de conocimiento que facilite la toma de decisiones fundamentadas y el aprendizaje per-
manente, con el fin de que la direccidon y el personal puedan trabajar de la manera mas efectiva.

Responsabilidades

»

»

»

»

»

»

»

»

Supervisar el desarrollo y la implementacion de una estrategia/marco/politica de gestion del
conocimiento para la organizacion

Supervisar el desarrollo de funciones, sistemas, herramientas y procesos que permiten que
el uso del conocimiento mejore la eficiencia de la organizacion

Fomentar de manera activa el uso del conocimiento y aprendizaje dentro y fuera de la
organizacién

Actitud ejemplar para con el intercambio de conocimiento ante los compafieros de trabajo
y socios de la organizacion

Identificar, fomentar y utilizar las alianzas relacionadas con el intercambio de conocimiento
qgue fomentan y enriquecen la gestién e intercambio de conocimiento dentro y fuera de la
organizacion

Fomentar la captura e intercambio de conocimiento en el seno de la organizacién

Disefar e implementar mecanismos de incentivacidon para premiar ejemplos modélicos de
captura e intercambio de conocimiento

Disefar e implementar un marco de resultados para supervisar y evaluar la efectividad de las
medidas relacionadas con el conocimiento y el aprendizaje

Cualificaciones

»

»

»

»

»

»

»

Master en gestidn del conocimiento, disefio educacional, ensefianza o campo afin y un
minimo de 10 afios de experiencia aplicada en desarrollo, gestidon e implementacidén de estra-
tegias de gestion del conocimiento

Experiencia en gestion de cambios en una organizacion
Gran capacidad de liderazgo colaborativo

Habilidades interpersonales y de gestion de personal excelentes, incluyendo la capacidad de
motivar a otras personas

Pensamiento estratégico y capacidad de integracion, con la habilidad de identificar opor-
tunidades y obstaculos en la captura e intercambio sistematico de conocimiento en la
organizacion

Buen conocimiento de tecnologias, plataformas e infraestructuras tecnoldgicas que faciliten
la gestion y el intercambio de conocimiento

Saber comunicar y escuchar
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E.4

Especialista en conocimiento y aprendizaje

Descripcion del puesto

El especialista en conocimiento y aprendizaje implementa la estrategia en conocimiento y aprendi-
zaje de la organizacidon y lleva a cabo las actividades de conocimiento y aprendizaje de la organiza-
cion y sus departamentos. El especialista crea y administra la gestion del conocimiento y los sistemas
de aprendizaje y gestiona la infraestructura para la captura, gestidn, intercambio y busqueda siste-
matica de informacion.

Responsabilidades

Ayudar a fomentar el intercambio de conocimiento en toda la organizacién, de manera que
el saber hacer, la informaciéon y la experiencia de la organizaciéon se comparta de manera
interna y, cuando corresponda, de manera externa con socios y otras partes interesadas

Recopilar y organizar informacion para el banco de conocimiento de la organizacion
Facilitar el intercambio continuo de conocimiento entre los departamentos de la organizacion

Interactuar de manera fluida con los compaferos de trabajo para asegurar una captura, ges-
tidn e intercambio continuo de conocimiento vital en la organizaciéon

Gestionar el contenido de las plataformas de conocimiento y aprendizaje de la organizacion

Analizar las caracteristicas de las tecnologias existentes y emergentes y su uso para mejorar
la gestion e intercambio de conocimiento

Desarrollar el sistema de clasificacion del banco de conocimiento y aprendizaje de la
organizacion

Ayudar en el disefio de las plataformas de conocimiento y aprendizaje de la organizacién y
de sus funcionalidades

Extraer activos de conocimiento de gran valor para su divulgacion

Apoyar la defensa, formacion e integracidn de la gestidon del conocimiento y aprendizaje en
la organizacion

Gestionar las plataformas de comunidades de practicas de la organizaciéon

Mostrar practicas activas de intercambio de conocimiento en la organizacién y con los socios

Cualificaciones

Licenciatura en gestion del conocimiento, disefio educacional, ensefanza o campo afin y un
minimo de 5 aflos de experiencia aplicada en desarrollo y administracion de la gestion del
conocimiento y sistemas de aprendizaje

Buen conocimiento de tecnologias, plataformas e infraestructuras tecnoldgicas que faciliten
la gestion y el intercambio de conocimiento



»

»

»

»
»

»

»

»

»

E.5

Habilidad para desarrollar una arquitectura de la informacién y un sistema de clasificacion
para facilitar la busqueda de los activos de conocimiento de la organizacion

Habilidad de cooperacién y trabajo en equipo

Habilidades interpersonales y capacidad para motivar a otras personas para que contribuyan
y utilicen las opciones de conocimiento y aprendizaje de la organizacion

Saber comunicar y escuchar
Atencidn a los detalles

Habilidad para desarrollar rapidamente un buen conocimiento de las necesidades y activos
del conocimiento operacional del departamento

Habilidad para evaluar una situacion rapidamente y tomar decisiones de manera indepen-
diente sobre la captura e intercambio de activos de conocimiento

Conocimiento basico de los procesos de negocios mas habituales en la organizacién y con
los socios externos

Etica de trabajo proactiva

Especialista en captura de conocimiento

Descripcion del puesto

El especialista en captura de conocimiento da apoyo a los procesos de identificacidon, captura, valida-
cion y formateo de conocimiento en toda la organizacidn. El especialista extrae y documenta expe-
riencias y lecciones aprendidas valiosas de los compaferos de los departamentos de administraciéon
y operaciones. El especialista ayuda en el desarrollo de una base exhaustiva, precisa y muy util de
conocimiento, que permita al personal de toda la organizacién acceder al conocimiento vital para
llevar a cabo su trabajo.

Responsabilidades

»

»

»

»

»

Capturar el conocimiento practico de los companeros y expertos de toda la organizacion,
asi como de las partes interesadas externas para incrementar y hacer crecer el banco de la
organizacion con activos de conocimiento valiosos e intercambiables

Analizar de manera continua la organizacién en busqueda de conocimiento importante para
su desarrollo

Entrevistar a partes interesadas internas y externas para extraer experiencias y lecciones
aprendidas, con el fin de hacer crecer y aumentar el intercambio

Gestionar la logistica, organizacion, disefio e implementacidn de actividades simultdneas de
captura de conocimiento, como reuniones, grupos de debate y talleres

Disefar y gestionar actividades de captura en linea, como encuestas, wikis, blogs, debates
en linea, etc.
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Evaluar la utilidad del conocimiento capturado para su difusidon y expansion
Editar los activos de conocimiento en lo que se refiere a lenguaje, formato y contenido

Analizar, sintetizar y resumir el conocimiento capturado y transformarlo en activos formatea-
dos de conocimiento de gran calidad, normativos e intercambiables

Utilizar herramientas audiovisuales para capturar conocimiento de gran calidad

Incrementar los atributos y calificadores de los activos de conocimiento para posibilitar una
busqueda facil

Forjar relaciones de confianza con diferentes partes interesadas dentro y fuera de la
organizacion

Cualificaciones

Titulo superior en periodismo, filologia inglesa, gestion del conocimiento o campo afin y un
minimo de 5 aflos de experiencia aplicada en periodismo

Habilidades excelentes para entrevistar, con el fin de obtener la documentacién y extraccion
de conocimiento adecuados de las experiencias del personal

Aptitudes periodisticas excelentes
Objetividad para identificar y recopilar experiencias dignas de ser compartidas

Gran interés y curiosidad en los procesos que conforman las actividades profesionales de la
organizacion

Gran conocimiento del entorno profesional y las actividades de la organizacién, asi como
de las habilidades y competencias necesarias para llevar a cabo tareas técnicas en la
organizacion

Motivacion para compartir conocimiento, buenas practicas y lecciones aprendidas, asi como
interés en la mejora de la efectividad de la organizacion

Actitud altruista y voluntad de intercambio de conocimiento

Habilidades de gestién excelentes para equilibrar de manera adecuada el trabajo operacio-
nal y de conocimiento

Habilidad para evaluar y analizar objetivamente las aptitudes, competencias y conocimien-
tos especializados de los companeros de trabajo

Habilidad y autodisciplina para reflexionar de manera sistematica sobre proyectos ya realiza-
dos, con el fin de mejorar continuamente

Habilidad para implementar actividades de captura como entrevistas, observacion y debates
en grupo



»

»

»

»

»

»

»
»

»

E.6

Habilidades para escribir y crear contenidos para procesar experiencias capturadas de
manera que puedan ser transmitidas o divulgadas, asi como competencias basicas en infor-
maticas y medios de comunicacion

Capacidad para asimilar, analizar, sintetizar y resumir informacién de una manera clara y
concisa

Capacidad para escuchar y observar con el fin de identificar actos, hechos, actitudes vy
actividades

Capacidad para formular preguntas relevantes

Habilidades interpersonales para entenderse con diferentes partes interesadas, incluyendo
compafieros mas veteranos

Capacidad emocional y empatia para conectar con otras personas y establecer lazos de
confianza

Mecanografia y toma de notas
Habilidades de mediacién para sonsacar conocimiento e informacidén a otras personas

Familiaridad con herramientas informaticas para crear materiales de conocimiento

Especialista en medios audiovisuales

Descripcion del puesto

El especialista en medios audiovisuales ayuda en la captura y grabacidn de experiencias y lecciones
aprendidas dentro y fuera de la organizacion. El especialista gestiona toda la logistica técnica, inclu-
yendo la localizacién, sonido, iluminacién y equipo audiovisual para que la grabacién se desarrolle sin
problemas. El especialista en medios audiovisuales también colabora con el desarrollo de ofertas de
aprendizaje basadas en medios audiovisuales y se responsabiliza de que los activos y productos del
conocimiento se editen de una manera profesional.

Responsabilidades

»

»

»

»

Grabar entrevistas y otras actividades de extraccién de conocimiento usando equipo
audiovisual

Editar de manera profesional las grabaciones audiovisuales para su uso posterior en activos
de conocimiento y en otros productos de conocimiento y aprendizaje mas exhaustivos

Ayudar al especialista en captura de conocimiento con todas las herramientas y procesos
tecnoldgicos

Ayudar a crear y mantener el entorno técnico necesario donde puedan realizarse las
grabaciones
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Cualificaciones

Licenciatura en medios audiovisuales, diseAo multimedia, videografia o campo afin y un
minimo de 5 afios de experiencia aplicada como camara y/o editor de videos

Conocimiento excelente del equipo audiovisual y las opciones de grabacion disponibles para
garantizar una captura de conocimiento de gran calidad

Habilidades excelentes para la edicion de video y audio y buen conocimiento de las tecnolo-
gias y herramientas para editar documentos audiovisuales

Saber comunicar

Se valorardn buenas aptitudes interpersonales



GLOSARIO

Los términos en cursiva tienen su propia entrada

Activo de conocimiento

Documento o coleccién de materiales digitales que contienen conocimiento sobre una cuestion o
problematica especifica. Normalmente un activo de conocimiento es corto y estd enfocado al apren-
dizaje. Dicho activo presenta lecciones aprendidas clave de una experiencia operacional y ofrece
ayuda para la toma de decisiones ante una problematica especifica. El caso que presenta sigue un
formato estandarizado (recoge el problema, acciones, resultados, lecciones y recomendaciones),
gue convierte el activo en una leccidn en si mismo, que deberia validarse mediante un proceso de
evaluacion por pares y formatearse con metadatos para poder ser encontrado en un gran banco de
conocimiento. El modelo de un activo de conocimiento también se usa en el concepto de “teorias
de accién” mental, que describe el comportamiento a nivel individual, de grupo y de la organizacion.
A semejanza de la estructura de un activo de conocimiento, una teoria de accién simple incluiria la
descripcion basica del contexto, el problema a resolver (objetivo) y una estrategia para las acciones
gue se realizardn para solucionar el problema, asumiendo que las condiciones sean comparables
(Argyris y Schoén 1974 y 1978).

Aprendizaje organizativo

Area del conocimiento enmarcada en la teoria organizativa que estudia la manera segun la cual
una organizacion aprende y se adapta. También se define como “un sistema de acciones, actores,
simbolos y procedimientos que permiten que una organizacién transforme la informacién en conoci-
miento valioso, que a su vez incrementa su capacidad adaptativa a largo plazo” (Schwandt 1993, 8).
“El aprendizaje organizativo implica convertir las teorias de accidn tacitas en explicitas para que las
personas tomen conciencia de ellas, las examinen criticamente y las cambien... [El aprendizaje orga-
nizativo] facilita la rendicién de cuentas incrementando la conciencia de cada uno y fortaleciendo la
capacidad de ejercer una eleccién e intencidon consciente” (Lipshitz, Friedman y Popper 2007, 122).
Para incrementar la disposicidon de una organizacion, las personas deben desarrollar la capacidad de
aprender coémo aprender. Para ello, se necesitan politicas, estructuras y habilidades (Schén 1975).

Banco de conocimiento

Sistema de almacenamiento de datos que comprende multiples tecnologias en red. Permite la ges-
tion centralizada (y el acceso) de activos de conocimiento y ayuda a los gestores de los recursos a
afadir, mantener, actualizar, reciclar y descartar activos de conocimiento. También se puede hacer
referencia a los bancos de conocimiento mediante otros términos, como gestion del conocimiento o
plataformas de conocimiento.
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Captura de conocimiento

Proceso de convertir el conocimiento o experiencias existentes en la mente de una persona en una
representacion explicita, ya sea en formato impreso, electrénico o multimedia.

Centro de conocimiento

Institucion o red dedicada a la captura e intercambio de experiencias de desarrollo con socios nacio-
nales e internacionales con el fin de acelerar el desarrollo (Gobierno de Indonesia y otros 2012).

Comportamiento organizativo

El estudio del comportamiento individual y grupal en una organizacién, de la interacciéon entre indi-
viduos y la organizacién y de la propia organizacion.

Conocimiento experimental (o implicito)

Es el conocimiento intangible que poseen las personas y que puede convertirse en conocimiento
explicito mediante un proceso de documentacion y captura.

Conocimiento explicito (o codificado)

Conocimiento gque ha sido articulado, codificado, almacenado y transmitido facilmente a otras perso-
nas. La informacién que contienen los libros de texto, manuales, documentos, procedimientos, estu-
dios de casos y videos divulgativos son ejemplos de conocimiento explicito. Polanyi (1966) define
el conocimiento explicito o codificado como “conocimiento que puede transmitirse mediante un
lenguaje sistematico formal” (citado en Schwandt y Marquardt 1999, 127). En Zack (1999, 46), “el
conocimiento explicito estd articulado de una manera mas precisa y formal, aunque se haya sacado
de su contexto original de creacién o uso (por ejemplo, una férmula matematica abstracta derivada
de un experimento fisico)”.

Conocimiento tacito

El conocimiento que encontramos en el cerebro de las personas. El conocimiento tacito es personal
y estd ligado a un contexto, y por este motivo, es dificil de formalizar y comunicar (Schwandt y Mar-
quardt 1999, 206). El conocimiento tacito se entiende y aplica de manera subconsciente, es dificil de
articular, proviene de la experiencia y accion directa y normalmente se comparte mediante conversa-
ciones muy interactivas, a través de la narracién y con una experiencia compartida.

Cultura organizativa

De acuerdo con DuBrin (2005, 337-39), es “un sistema de creencias y valores compartidos que
influencia el comportamiento de los trabajadores ... A menudo su origen se encuentra en los valo-
res, practicas administrativas y personalidad del fundador o fundadores. Asimismo, la vision del lider
puede tener un gran impacto en la cultura. La cultura organizativa es una respuesta y reflejo de las
elecciones conscientes e inconscientes, los patrones de conducta y los prejuicios de la alta direccién”.
DuBrin 2005 propone nueve dimensiones de la cultura organizativa: valores, historias organizativas



con significado subyacente, mitos, grados de estabilidad, asignacién de recursos y recompensas,
rituales y ritos, sentido de la propiedad, creencia en un fin superior e innovacion.

Efectividad organizativa

El grado en el que una organizacién cumple con su mandato y cumple con las demandas de las par-
tes interesadas con las que interactua.

Equipo para la captura de conocimiento

Equipo que documenta de manera sistematica y uniforme las lecciones aprendidas de experiencias
operacionales que todavia no han sido registradas explicitamente o son dificiles de registrar. Su
objetivo es el de capturar conocimiento y aportes vitales para su posible difusién en otro lugar. Los
miembros del equipo poseen la habilidad de comprender rdpidamente los desafios y soluciones cla-
ves de un modo periodistico. Sus técnicas mas habituales son las entrevistas y los grupos de debate.

Formacién

La adquisiciéon de conocimiento, habilidades y competencias destinadas a mejorar las aptitudes, pro-
ductividad y rendimiento de uno mismo. Es la base del aprendizaje, ademas de utilizarse cada vez
mas para el desarrollo profesional (para actualizar o mejorar las habilidades a lo largo de la carrera
laboral).

Gestion del conocimiento

Disciplina que fomenta un enfoque integrado para identificar, capturar, evaluar, obtener e intercam-
biar todos los activos de informacidn de una organizacion. De acuerdo con la definiciéon de Gartner
Group (Duhon 1998), estos activos pueden incluir bases de datos, documentos, politicas y procedi-
mientos, asi como conocimiento especializado y experiencias de cada trabajador no capturados pre-
viamente. Su funcién es la de mejorar la eficacia y calidad de los productos y servicios y abrir paso a
la innovacién. Aunque algunos aspectos de la gestién del conocimiento coinciden con el aprendizaje
organizativo, el primero se distingue por hacer hincapié en el conocimiento como activo estratégico
y en el fomento del intercambio de conocimiento. La gestion del conocimiento facilita al aprendizaje
organizativo.

Intercambio de conocimiento

Subcategoria de gestion del conocimiento que abarca el intercambio de conocimiento (informacion,
habilidades, experiencias o conocimiento especializado) dentro de una organizacién y entre ellas.
Aunque puede ser unidireccional, en la mayoria de casos el intercambio de conocimiento es un inter-
cambio bidireccional o multilateral en el cual las partes aprenden las unas de las otras. El intercambio
de conocimiento es mas que un simple acto de comunicacioén, puesto que gran parte del conoci-
miento de una organizacion es dificil de articular. En labores de desarrollo, parte del intercambio de
conocimiento posee un aspecto regional. Por ejemplo, el intercambio de conocimiento Sur-Sur se
refiere al intercambio entre socios y pares de paises en desarrollo.
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Memoria organizativa

Interpretaciones compartidas del pasado de una organizacién contadas por los miembros de la orga-
nizacion. La memoria organizativa puede ser “episddica” o “semantica”. La primera describe los
recuerdos de una persona cuya experiencia estaba en su memoria, mientras que la segunda es inde-
pendiente de dichas experiencias (por ejemplo, cuando alguien cuenta de nuevo una historia que no
forma parte de su propia experiencia) (Schwandt y Marquardt 1999, 206).

Organizacion creadora de conocimiento

Organizacion capaz de traducir conocimiento tdcito en conocimiento explicito aplicable a diferentes
contextos y capaz de formalizarlo. Con el paso del tiempo, el propio nuevo conocimiento se trans-
forma en tacito, preparado para convertirse en explicito en un nuevo contexto (Nonaka y Takeuchi
1995). Para conseguir dicha transformacion, los directivos y el personal deben reflexionar continua-
mente a nivel individual, de equipo y de la organizacion. Para posibilitar dicha reflexiéon, se debe
disponer de tiempo y un espacio.

Organizacion inteligente

“Organizacion con la capacidad de crear, adquirir y transferir conocimiento y modificar su conducta
para reflejar la adquisicion de conocimiento nuevo” (DuBrin 2005, 410). Las organizaciones inteligen-
tes se caracterizan por cinco factores fundamentales: dominio personal, modelos mentales, vision
compartida, aprendizaje en equipo y (el quinto elemento que integra el resto) pensamiento sistema-
tico (Senge 1990).

Sistema de control de contenidos (CMS, por sus siglas en inglés)

Aplicaciéon informatica que permite publicar, editar, modificar, organizar, eliminar y mantener conte-
nido desde una interfaz central. Este tipo de sistemas posibilitan la gestidn del flujo de trabajo en un
entorno colaborativo. A menudo, los CMS se usan para gestionar paginas web gue contienen blogs
y noticias. Muchas paginas web corporativas y de marketing usan CMS, puesto que evitan la codifi-
cacion manual.
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Esta guia paso a describe cémo capturar de modo sistemdtico el conocimiento obtenido de las experien-
cias operacionales y utiligarlo como base para la toma de decisiones y el eprendigaje profeional. Mues-
tra como recopilar las lecciones y aportes capturados en forma de activos de conocimiento, documentos
con un formato diferenciado y coherente que ofrecen respuestas a una cuestién o desafio especifico. La
guia parte de que el trabajo de capcitacion expuesto en el manual del Banco Mundial Cémo convertirse en
una organigacion de intercambio de conocimiento ya ha tenido lugar.

El publico al que va dirigido Capturar soluciones para aprender y aplicar en mayor escala lo forman profesio-
nales, cuadros medios, expertos en conocimiento y aprendizaje, asi como especialistas en T, en particu-

lar los que se desempefian en el sector publico de paises en desarrollo.

“Capturar las experiencias pro-
gramaticas practicas de forma
gue las soluciones se puedan
reproducir o aplicar en mayor
escala es un desafio crucial para
el trabajo de desarrollo. Esta util
guia ofrece un método practico
paso a paso con un gran numero
de consejos, herramientas vy
plantillas que pueden ayudar a
las organizaciones a capturar
el conocimiento de forma mas
sistematica”.

—lan Thorpe,

Director de Intercambio de
Conocimiento, Fondo de
Naciones Unidas para la Infancia
(UNICEF)

GRUPO BANCO MUNDIAL

“La captura y el intercambio
sistematicos del conocimiento
son vitales para el desarrollo
de las instituciones del sector
publico. Esta guia proporcio-
nara un recurso muy util a nues-
tros expertos en aprendizaje
organizativo dedicados a ofre-
cer apoyo a nuestros clientes y
socios institucionales en el sud-
este de Europa y mas alla”.

—Jana Repansek,

Subdirectora de Center of
Excellence in Finance (CEF) y
presidenta de la red learn4dev

“Los conceptos descritos en este
libro son muy relevantes para
nuestro esfuerzo de fortalecer
la capacidad del sector publico
en Kenia. Hemos comenzado ya
a formar a nuestro profesorado
aplicando los métodos presenta-
dos en esta guia sobre la manera
de capturar de forma sistematica
las experiencia de desarrollo
locales para compartirlas y apli-
carlas en mayor escala”.

—Dr. Ludeki Chweya,
Director General, Escuela de
Gobierno de Kenia
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