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Resumen: Objetivo: identificar los beneficios y las dificultades experimentadas en
la implementacién de la herramienta de mapas de conocimiento en una
organizacién del sector publico colombiano.

Diseno/metodologia: el estudio se desarrollé bajo una metodologfa cualitativa de
alcance descriptivo. Se empled la estrategia de estudio de caso unico y la herramienta
de entrevista semiestructurada.

Resultados: los resultados mostraron que los mapas de conocimiento han ayudado
a estandarizar los procesos y a dar continuidad al desarrollo de estos, a identificar
conocimientos criticos, a acelerar la curva de aprendizaje y a facilitar la transferencia
de conocimiento. Por su parte, las dificultades se relacionan elevada rotacién de
personal, la falta de empoderamiento, los cambios periddicos del personal directivo
y la falta de un equipo técnico sélido para acompanar el despliegue de los mapas de
conocimiento.

Conclusiones: los mapas de conocimiento son una herramienta valiosa en los
procesos de gestion del conocimiento, principalmente en la identificacién de
conocimientos criticos para la operacién. Sin embargo, condiciones propias de
organizaciones del sector publico, tales como la forma de administrar el talento
humano y la alta rigidez administrativa, puede llevar a estas a enfrentar obstéculos
que impidan implementar estrategias efectivas para la gestién del conocimiento.
Originalidad: el estudio explora la implementacién de los mapas de conocimiento
en una organizacion publica, aspecto poco teorizado en este sector. En Colombia,
las normativas en el 4rea son relativamente recientes. Por consiguiente, estos
resultados ofrecen a los responsables de la toma de decisiones una mejor
comprensién de los aspectos clave que deben tenerse en cuenta a la hora de aplicar
estas estrategias.
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Abstract: Objective: to identify the benefits and challenges encountered in
implementing knowledge mapping at a public organization in Colombia.
Design/methodology: The study employed a qualitative methodology with a
descriptive approach. This single case study also used semi-structured interviews.
Findings: The results demonstrated that knowledge mapping has been
instrumental in standardizing processes, ensuring continuity in their development,
identifying critical knowledge areas, accelerating learning curves, and facilitating
knowledge transfer. However, its implementation has faced numerous challenges,
including high staff turnover, lack of employee empowerment, frequent changes in
management, and the absence of a robust technical team to support its deployment.
Conclusions: Knowledge mapping is a valuable tool in knowledge management
processes, particularly in identifying critical operational knowledge. However, the
inherent characteristics of public organizations—such as their approach to human
talent management and high administrative rigidity—may pose significant
obstacles to an effective and timely implementation of knowledge management
strategies.

Originality: This study explores the implementation of knowledge mapping by a
public organization, a topic that has received little attention in this sector. In
Colombia, the regulations in this area are relatively recent. Consequently, these
findings offer decision-makers a better understanding of key aspects to consider
when these strategies are implemented.

Keywords: knowledge management, knowledge mapping, public sector, case study,
JEL Codes: H83, L30.
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Highlights

e Los mapas de conocimiento se han convertido en una
herramienta clave para identificar conocimiento critico.

e La alta rotacién de empleados se constituye en la principal
dificultad para implementar mapas de conocimiento.

e Los mapas de conocimiento contribuyen a mejorar la
operacion de los procesos organizacionales.

Highlights

o Knowledge mapping has become an essential tool for

identifying critical knowledge.

o High staff turnover is a major obstacle to the implementation

of knowledge mapping.

o Knowledge mapping helps improve the efficiency of
organizational processes.

1. INTRODUCCION

El conocimiento es considerado uno de los activos competitivos y
estratégicos mads importantes en el contexto organizacionales
(Bratianu et al., 2023); es un facilitador para mejorar la economia y el
desarrollo de la sociedad (Al-Ajmi y Al-Busaidi, 2022). Por ende, la
necesidad de gestionarlo de manera sistemdtica y consciente en las
organizaciones se vuelve imperativa a través de procesos y estrategias
de gestion del conocimiento (en adelante GC). En las organizaciones
publicas, la GC se ha convertido en un ejemplo de enfoques de
gestion destinados a ayudar a los gestores publicos a proporcionar y
elegir la mejor informacién posible para la toma de decisiones
(Laihonen et al., 2023). La GC es un factor clave para proporcionar
una ventaja competitiva sostenible (Anshari y Hamdan, 2022; Giirlek
y Koseoglu, 2023), convirtiéndose en un factor esencial en las
organizaciones (Giirlek y Koseoglu, 2023; Abdalla et al., 2022),
debido a que mejora la eficiencia, la productividad y ayuda a alcanzar
los objetivos organizacionales (Mezahem et al., 2022).

En este sentido, las organizaciones publicas no son la excepcion,
dado que, si bien no buscan competir en un mercado, deben entregar
valor putiblico a sus partes interesadas (da Anunciagio et al., 2020).
Dadas sus caracteristicas particulares, las organizaciones publicas
requieren reconsiderar sus estructuras de gestién para lograr el
cumplimiento de las exigencias ciudadanas (Jurado-Zambrano y
Valencia Upegui, 2021, p.132). Las exigencias, incluso de multiples
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actores, llevan a que los gobiernos experimenten presiones cada vez
mayores, por lo cual estos deben mejorar su capacidad para innovar
(Timeus y Gascd, 2018), lo cual, en ultima instancia, deberia
traducirse en cambios desde el enfoque burocratico tradicional a uno
mas gerencial (Vaitkevi¢ius, 2018). En este sentido, los gobiernos
deben considerar la incorporacién de técnicas administrativas
innovadoras para el manejo de lo publico, dentro de las cuales se
encuentra la GC (Jain y Jeppesen, 2013). La GC contribuye a mejorar
la innovacién y la agilidad en el desarrollo de politicas y la prestaciéon
de servicios (Pee y Kankanhalli, 2016).

La literatura ha identificado que las capacidades de GC es uno de
los facilitadores mas criticos para las innovaciones organizacionales
(Chen y Yu, 2023; Liao et al., 2024). Asi también, la GC ha sido
considerada un pilar para la innovacién (Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo, 2020; Gémez-Marin et al., 2022).
Al ser la GC una herramienta necesaria para apoyar el desarrollo de
innovaciones, lleva a que el interés se centre en su estudio, con el
dnimo de comprender sus alcances, impactos y metodologias para su
despliegue. En este sentido, una de las herramientas que facilita la
busqueda de conocimiento a los empleados son los mapas de
conocimiento (Mezahem et al., 2022), los cuales son una de las
principales pricticas de auditoria del conocimiento (Muleke vy
Kenyatta, 2023), y es crucial en la GC, especificamente para
seleccionar los conocimientos en cada contexto, identificar posibles
brechas o fallas debido a que estdn incompletos, desactualizados o no
son confiables (Almeida y Damian, 2022). Ubicar datos importantes
dentro de la organizacién y luego publicar un listado o imagen que
muestre su ubicacién es la parte esencial de los mapas de
conocimiento (Davenport y Prusak (1998). En el mismo sentido,
Kim et al. (2014) menciona que el propésito principal de estos mapas
es identificar los conocimientos mas importantes para luego darlos a
conocer a los usuarios. Los ejercicios para dinamizar los procesos de
GC, y por ende darle vida al sistema de GC, en una organizacién
publica requieren que se conozca con precision cuales son los
conocimientos clave que pueden estar en mayor riesgo de pérdida, que
pueden ser de dificil consecucién o apropiacién y que al faltar podrian
afectar la operacién de la organizacién, asi como la consecucion de las
metas estratégicas. Lo anterior es relevante debido a que el
levantamiento de los mapas lleva a identificar los conocimientos
criticos que la organizacién deberia gestionar con mayor empefo para
evitar su fuga y garantizar procesos de conversion dindmicos al
interior de esta.

Balaid et al. (2016) plantean que, si bien la investigacién sobre GC
existente cubre una gran cantidad de estudios sobre temas como
sistemas y herramientas, el estudio sobre los mapas de conocimiento
es escasa, siendo necesaria su inclusiéon en la agenda de futuras
investigaciones. Segtin Feng (2023), los mapas de conocimiento son
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una red relacional que conecta todo tipo de informacién convirtiendo
un campo de conocimiento complejo en una estructura de datos
gréfica simple.

Por lo anterior, la presente investigacién tiene como objetivo
indagar por los beneficios y las barreras para la implementacion de los
mapas de conocimiento. La investigacién se llevd a cabo en la
Gobernacién de Antioquia, una entidad territorial reconocida por su
implementacién de buenas pricticas de gestién, destacindose en
mediciones de desempeno en el dmbito nacional. Actualmente, la
entidad presenta un nivel de avance en la politica de GC ¢ innovacién
correspondiente al 98.2 % (Departamento Administrativo de la
Funcién Publica, 2021). La investigacion empled la estrategia de
estudio de caso (Yin, 1981), y, para la recoleccién de la informacién,
se acudié a una entrevista semiestructurada (DiCicco-Bloom y
Crabtree, 2006).

El documento se encuentra organizado de la siguiente forma. En el
acdpite de marco tedrico se presentan las caracteristicas de la teorfa de
creacién de conocimiento, lente que se empled para analizar la
problemitica planteada, asi como ideas generales sobre lentes tedricos
usualmente empleados dentro de campo de la GC. Posteriormente, se
describe la metodologia, donde se detallan aspectos relacionados con
el estudio de caso y las herramientas aplicadas para la captura y analisis
de informacién. De manera seguida, se muestran los resultados, con
especial énfasis en los beneficios y las barreras de la implementacién
de los mapas de conocimiento. Luego, se discuten los resultados frente
a las ideas identificadas en la literatura. Por tltimo, se presentan las
conclusiones.

2. MARCO TEORICO O REFERENCIAL

La GC ha sido abordada de manera amplia por académicos y
profesionales (Peng, 2022); sin embargo, hay escasa literatura que se
encuentre enfocada en el sector publico (Omar Sharifuddin bin Syed-
Ikhsan y Rowland, 2004; Edge, 2005) y que haya trabajado problemas
relevantes y desafiantes (Edge, 2005). La investigaciéon de GC en el
sector publico ha aplicado principalmente modelos tomados
prestados del sector empresarial y se centrdndose en organizaciones de
servicios publicos o sectores administrativos como la Policia, la
educacién y la atencién sanitaria (Massaro et al., 2015). La mayor
parte de la evidencia de la literatura indica que la GC en el sector
publico ain necesita un mayor desarrollo en comparacién con el
sector privado (Seba y Rowley, 2010).

Esta situacién se extiende al estudio de los mapas de conocimiento
como herramienta para facilitar los procesos de conversién de
conocimiento, tal como se presenta a continuacién. Los mapas del
conocimiento han recibido una atencién cada vez mayor como un
subcampo importante de la GC, donde desempehan un papel
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relevante (Balaid et al,, 2016). No obstante, a pesar de ser un 4rea
prometedora para la investigacién, la comunidad de mapas del
conocimiento carece de una comprension generalizada del estado
actual de la técnica (Balaid et al., 2016).

Dentro de los estudios identificados se tiene el de Soliman y
Spooner (2000), quienes desarrollaron un trabajo en el que analizan el
papel estratégico de drea de Talento Humano en la identificaciéon de
conocimiento mediante el mapeo de conocimiento, donde, ademds, se
analiza el papel estratégico de dicha 4rea en la identificacién de
brechas estratégicas y de conocimiento. Por su parte, Liebowitz
(2005) propuso desarrollar mapas que permitieran identificar los
flujos de conocimiento utilizando el anilisis de redes sociales,
combinado con el proceso de jerarquia analitica, con lo cual se
propone un enfoque novedoso para la configuracién de los mapas. Asi
también, Handzic (2004) plantea un andlisis combinado de los mapas
de conocimiento frente a la temdtica del gobierno electrénico, con lo
cual se podria apoyar la construccion de los primeros con
herramientas tecnoldgicas que pueden estar al servicio de las
organizaciones publicas. En su estudio realizado en el sector publico
de Arabia Saudita, Algahtani (2019), concluyé que alli el nivel de uso
de mapas de conocimiento es relativamente bajo, agregando que
dicho mapeo estd en sus inicios, siendo indispensable que se trabaje
sobre esta arista de la GC.

Una vez revisados los aspectos relacionados con la necesidad de
profundizar en el estudio de los mapas de conocimiento, es relevante
conocer, de forma general, algunos de los lentes tedricos utilizados
para analizar los problemas en el campo de estudio de la GC, que es
donde estos se circunscriben como una herramienta especifica. La
disciplina de GC, entendida como la identificacién y
aprovechamiento de los recursos de conocimiento de una
organizacion (von Krogh, 1998), tiene su origen en la visién basada
en el conocimiento, que considera a esta como un insumo critico en la
produccién y una fuente primaria de valor (Grant, 1996).

Sin embargo, para comprender la GC como la capacidad que tienen
las organizaciones para crear nuevas sapiencias a través de la
conversion del conocimiento ticito y explicito, transfiriendo e
incorporandose en todos los procesos de la organizacién (Nonaka,
1994), es necesario conocer cémo ha evolucionado la comprension
del concepto de conocimiento en si mismo. En este sentido, Gaviria-
Marin et al. (2019) plantean que la GC se ha dado en las
organizaciones desde mas o menos 1960, siendo posible identificar
generaciones del conocimiento. La comprensién del conocimiento en
la organizacién ha ido cambiando en su entendimiento de manera
paralela al surgimiento de teorfas como la visiéon basada en recursos
(Penrose, 1961; Wernerfelt, 1984: Barney, 1991), capacidades
dindmicas (Teece et al., 1997) y la visién de la empresa basada en
conocimiento (Grant, 1996).
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En la visién de la empresa basada en recursos, el conocimiento era
considerado como algo casi equivalente a los tradicionales, es decir la
tierra, el capital y el trabajo. Barney (1991) retoma concepcién desde
la visién basada en recursos, quien plantea tres clasificaciones de estos,
uno de las cuales se relaciona con el capital humano, desde donde se
analizaba el concepto de conocimiento. Sin embargo, este seguia
considerandose tnicamente como un recurso que se debia aprehender
para la solucién de problemas, aunque se relacionaba de manera
timida con la persona y el rol de esta en la organizacién. La
perspectiva basada en los recursos se centrd en las estrategias para
explotar los activos existentes especificos de la empresa (Teece et al.,
1997), asi como en la generacién de estrategias gerenciales para
desarrollar nuevas capacidades (Wernerfelt, 1984). Aunque ya se
hablaba de que era necesario desarrollar nuevas capacidades, el
concepto de conocimiento se consideraba como un factor estético, el
cual se adquirfa del entorno a manera de entrada y servia para
solucionar problemas, pero no se habia estudiado que ocurria con el
conocimiento al interior de la organizacion, es decir, en términos del
conocimiento y su gestién en la organizacion, donde esta operaba
COMO una caja negra.

Posteriormente, aparece la vision de la empresa basada en
conocimiento (Grant, 1996), con nuevas preocupaciones mis alld de
la gestion estratégica del conocimiento como recurso para la
generaciéon de ventaja competitiva. Spender (1994) concibe a la
organizacién como un cuerpo dindmico de conocimiento en accién y
ala empresa como un sistema dindmico, evolutivo y casi auténomo de
produccién de conocimiento. Estas ideas serfan las bases para que
posteriormente Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995)
definieran los lineamientos conocidos como la teoria de creacién de
conocimiento, el cual es el lente tedrico que se emplea en el presente
trabajo.

Teoria de creacidon dinimica de conocimiento

La presente investigacion se basé en los postulados de la teoria de
creacién de conocimiento organizacional (Nonaka, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995), la cual explica por qué las organizaciones deben
gestionar el conocimiento, ticito y explicito, a través de procesos de
conversiéon  conocidos como  socializacidon, externalizacién,
internacionalizacién y combinacién de conocimiento. Las dindmicas
de conversidn son representadas en el modelo SECI (Nonaka y
Takeuchi, 1995), siendo pionero para explicar la transformacién del
conocimiento (Amber et al., 2018). El modelo SECI comprende
cuatro modos a través de los cuales es posible la conversiéon del
conocimiento; estas son: socializacidn, externalizacidén, combinacién
¢ internalizacién. Lee y Choi (2003) explican que la socializaciéon
convierte el conocimiento ticito en nuevo conocimiento ticito a
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través de las interacciones sociales entre los miembros; en la
externalizacién se codifica el conocimiento ticito en conceptos
explicitos; desde la combinacién se convierte el conocimiento
explicito en conjuntos mas sistematicos combinando piezas claves,
mientras que la internalizacién incorpora el conocimiento explicito
en el conocimiento ticito.

A continuacidn, se detallan algunas ideas acerca de la teorfa de
creacién de conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi,
1995).

Dimensiones: existen dos dimensiones para la creacién de
conocimiento: la epistemoldgica y la ontoldgica. En la primera se
realiza una distincién entre conocimiento técito y explicito; mientras
que en la segunda se plantean los niveles del conocimiento que van
desde lo individual, pasando por lo grupal y organizacional hasta lo
interorganizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Procesos de conocimiento: las conversiones del conocimiento ticito y
explicito se dan a través de las siguientes formas (Nonaka y Takeuchi,
1995): Socializacién, desde donde se comparten experiencias tratando
de crear conocimiento ticito, pudiendo estar este influenciado por los
modelos mentales y las habilidades técnicas; Externalizacion, a través
de la cual se vuelve explicito el conocimiento ticito a través de
cddigos, tales como la escritura, simbolos, esquemas graficos, etc.;
Combinacion, en donde el conocimiento explicito conserva su estado,
pero puede cambiar la forma en que se encontraba inicialmente
representado o codificado; e Internalizacidn, la cual consiste en llevar
el conocimiento explicito a tacito a través de la prictica, por lo cual
estd relacionada con el aprender-haciendo.

Condiciones para la creacion de conocimiento: existen cinco
condiciones para la creacién de conocimiento organizacional
(Nonaka y Takeuchi, 1995). En primera instancia se tiene la
intencién, la cual puede ser incorporada por las organizaciones
publicas mediante la definicidén de los lineamientos estratégicos y las
agendas de desarrollo. Lo anterior en consonancia con Zack (1999),
quien afirma que el factor de fondo més importante que guia la GC es
la estrategia empresarial, la cual expresa la relacién entre la estrategia
del conocimiento y la estrategia de la organizacién. La segunda es la
autonomia, desde la cual todos los miembros de una organizacién
actian auténomamente como las circunstancias lo permitan, llevando
inclusive a crear nuevo conocimiento. Lo anterior tiene como
condicién el hecho que la autonomia se da en medio de un conjunto
de normas y politicas que dictaminan la operacién de la organizacion.
La tercera es la fluctuacién y el caos creativo, desde donde se busca
estimular la interaccién de la organizacién y el ambiente externo. Esto
puede llevar a que, si bien existen riesgos para la apropincuacion,
conservacion y desarrollo de nuevos conocimientos, es necesario que
la organizacién planifique dicha interaccién o sea capaz de surtir
situaciones emergentes basados en las habilidades del personal. La
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redundancia de formaciéon es la cuarta, desde donde se acelera el
proceso de creacién de conocimiento, ayudando a que los empleados
trasciendan sus limites funcionales y que brinden consejos desde
Opticas alternativas. La tltima condicién es la variedad de requisitos,
la cual se da a través de la combinacidon dindmica de informacién,
considerando que esta es flexible y que requiere ser distribuida de
forma oportuna en todas las secciones de la organizacion.

3. METODOLOGIA

El trabajo se circunscribe en el enfoque de investigacién cualitativo.
Este enfoque se orienta en comprender las cualidades, esencias o las
categorias del fendmeno de estudio, para luego presentar los
resultados en forma de palabras y no a través de modelos estadisticos
(Morrow y Smith, 2000). El alcance de la investigacién es de tipo
descriptivo. Desde este enfoque se pueden desarrollar diferentes
métodos, entre los que se encuentra el estudio de caso (Morrow y
Smith, 2000), en los cuales el investigador explora en profundidad un
programa, un evento, una actividad, un proceso o una o més personas.
De acuerdo con lo anterior, un caso es una situacién natural con
limites definidos (Yin, 1981).

La investigacién se desarrollé en la Gobernacién de Antioquia, la
cual es una entidad de amplio reconocimiento en el sector publico
colombiano por sus resultados destacados en la medicién del Indice
de Gestién Institucional desarrollado por el Departamento
Administrativo de la Funcién Publica (2021). Especificamente, se
buscaba identificar los beneficios y las dificultades en la
implementacioén de los mapas de conocimiento en la entidad, que son
herramientas implementadas en la entidad a través de la Secretaria de
Gestion Humana y Desarrollo Organizacional como parte del
despliegue del modelo de GC, desarrollados con fuerza durante el ano
2019 (Gobernacién de Antioquia, 2022), inicialmente en las
dependencias sefialadas en la Tabla 2.

Para profundizar en el caso de estudio, se empled una entrevista
semiestructurada. Este tipo de entrevista como instrumento de
recoleccién de informacion estd caracterizada por ser flexible, abierta
y personal (Herndndez et al., 2014) y son muy utilizadas para la
investigacion cualitativa (DiCicco-Bloom y Crabtree, 2006). Al ser
una entrevista semiestructurada, se acudié a un protocolo de
investigacién que indagaba aspectos de interés sobre las categorias de
andlisis y, por ende, del problema de investigacion (Herndndez et al.,
2014). En una entrevista semiestructurada hay un guion incompleto y
el investigador puede haber preparado algunas preguntas de
antemano, pero es necesario improvisar (Myers y Newman, 2007). El
avance en la revision de literatura ayudé a identificar herramientas
base para la construccién del instrumento que se empled en la
presente investigacion. Las preguntas consideradas para la entrevista
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se presentan en la Tabla 1. Adicionalmente, también se capturé
informacién que permitié identificar aspectos clave de los
entrevistados, tal como consta en la Tabla 2.

Tabla 1.

Preguntas para entrevista semiestructurada

Pregunta orientadora

¢Qué conoce usted sobre la gestion del conocimiento en la
Gobernacién de Antioquia?

¢Qué conoce usted sobre mapas de conocimiento? ; Qué son?
¢Para qué sirven?

¢Qué relacién considera que existe entre la gestién del
conocimiento y la implementacién de mapas de
conocimiento?

¢Cudles considera que fueron los aspectos que facilitaron la
implementacién de los mapas de conocimiento en el drea de
la cual usted hace parte?

¢Qué dificultades, si las hay, considera que se han presentado
en la implementacién de los mapas de conocimiento en su
areay en la Gobernacién en general?

¢Cudles son los beneficios de la implementacién de los mapas
de conocimiento que usted visualiza en el 4rea donde laboray
en la Gobernacién en general?

¢Cdémo ha sido la participacién de los empleados de su drea en
la implementacién de los mapas de conocimiento?

Table 1. Questions in the semi-structured interview
Fuente: elaboracién propia.

El protocolo de entrevista semiestructura se aplicé a un conjunto
de servidores publicos que participaron en la implementacién de la
herramienta de mapa de conocimiento. Una vez se realizé la
aplicacién de la entrevista semiestructurada se procedié a realizar la
transcripcion, codificacién y organizacién de la informacién para el
analisis y presentacion de los resultados.

Se desarrollaron diez entrevistas en la que participaron doce
servidores publicos de diferentes 4reas de la Gobernacién de
Antioquia, tal como consta en la Tabla 2. La entrevista numero diez
se realiz6 de manera grupal y contd con la participacién de los
entrevistados E10, E11 y E12, los cuales hacen parte del equipo
técnico que coordina las actividades de implementacién de la GC en
la entidad. Se utilizé un muestreo intencional para identificar a los
potenciales entrevistados, técnica esta que identifica a las personas
que tienen un conocimiento especial 0 experiencia con el fenémeno
de interés (Creswell et al., 2007). En este sentido, se construyé una
base de datos con los empleados que potencialmente podian ser
entrevistados y se les envid una invitacién en articulacion con el drea
que coordina el tema de GC en la entidad. La base de entrevistados
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estaba conformada por personas que habian sido capacitados en temas
de GC en la organizacién y que a su vez habian participado en el
despliegue de los mapas de conocimiento en diferentes dreas. En la
Tabla 2 se describe un breve perfil de los consultados. Las entrevistas
se desarrollaron entre los meses de julio y septiembre de 2022. El
numero de entrevistas desarrolladas consideréd el criterio de
saturacién tedrica, el cual se alcanza cuando el investigador recopila
datos y no se anade nada nuevo al anélisis (Bowen, 2008).

Tabla 2

Perfiles de los entrevistados

Tiempo en la

Codificaciéon Cargo Dependencia entidad (afios)
El Protesional Universitario Secretaria de las Mujeres 9
Grado 2
Profesional Universitario  Secretaria Seccional de Salud
E2 ., . 9
Grado 2 y Proteccién Social
Profesional Universitario , .
E3 Secretaria de Hacienda 5.6
Grado 2
E4 Auxiliar Administrativo Secretaria de Educacién 11
E5 Profesional Especializado Secre't ara de Sqm‘mlstfos y 9
Servicios Administrativos
Profesional Universitario  Secretaria Seccional de Salud
E6 ., . 30
Grado 2 y Proteccion Social
Profesional Universitario , y
E7 Secretaria de Educacién 5.10
Grado 2
ES Profesional Universitario  Secretarfa de Suministros y 9.6
Grado 1 Servicios Administrativos )
. .. . Secretaria Seccional de Salud
Profesional Universitario L, _
E9 5 y Proteccién Social de 9
Antioquia.
Secretaria de Gestidn
E10 Profesional Especializado Humana y Desarrollo 13
Organizacional
Secretaria de Gestion
Ell Auxiliar administrativo Humanay Desarrollo 3
Organizacional
Secretaria de Gestion
E12 Auxiliar administrativo Humanay Desarrollo 3

Organizacional

Table 2. Profiles of interviewees
Fuente: elaboracién propia.

La triangulacién es la combinacién de dos o mas fuentes de datos,
de investigadores, enfoques metodoldgicos o perspectivas tedricas
(Denzin, 1970) consideradas para abordar el objeto de estudio. Con
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el 4nimo de triangular fuentes de informacién, se desarroll6 una
entrevista grupal (Entrevista 10), la cual tuvo como finalidad
contrastar algunos hallazgos identificados en las otras nueve
entrevistas antes desarrolladas. Aunque para el desarrollo de la
entrevista numero 10 se tomaron algunas preguntas del protocolo
inicial, no se siguié detalladamente el esquema planteado en este,
debido a que lo que se buscaba era contrastar algunas respuestas con la
mirada de parte del equipo técnico de implementacidn, esto bajo la
técnica de triangulacion de fuentes.

Desarrollo de las entrevistas

El instrumento utilizado para la recoleccién de informacion fue la
entrevista semiestructurada como elemento técnico de gran utilidad
en la investigacion cualitativa, por medio del cual se aplicaron siete
preguntas elaboradas de manera abierta (ver Tabla 1), conservando
una estructura flexible, dindmica y no directiva (Diaz-Bravo et al,
2013). La entrevista permitié conocer la percepcién de los empleados
clave que hacen parte de las diferentes dependencias de la entidad
objeto de estudio, respecto a cada uno de los beneficios y las
dificultades experimentadas en la implementacién de la herramienta
de mapas de conocimiento.

El uso de entrevistas semiestructuradas requiere un nivel de estudio
previo en el 4rea del tema de investigacion (Wengraf, 2001), porque
las preguntas de la entrevista pueden basarse en conocimientos
previos (Kallio et al., 2016). Por lo anterior, para la estructuracién de
las entrevistas se disefié un protocolo basado en Omar Sharifuddin
bin Syed-Ikhsan y Rowland (2004) y Seba et al. (2012). Cada una de
las entrevistas fueron desarrolladas por medio de la plataforma Teams
y la entrevista grupal se realizé6 de forma presencial. Las entrevistas
fueron grabadas, transcritas y codificadas (Gibbs, 2012) con el fin de
extraer del andlisis de estas las categorias y subcategorias que
finalmente permitieron identificar la respuesta a la pregunta de
investigacién y las recomendaciones para la prictica del campo de
conocimiento.

Transcripcion y codificacion

Las entrevistas desarrolladas se grabaron y posteriormente fueron
transcritas. La transcripcion fue un insumo clave para desarrollar el
ejercicio de codificacién de la informacién. La codificacién define de
qué tratan los datos que se estén analizando (Gibbs, 2012). Los
codigos son etiquetas para asignar unidades de significado a la
informacién descriptiva durante un estudio (Basit, 2003). La
codificacién es uno de los pasos importantes que se toman durante el
andlisis para organizar y dar sentido a los datos textuales (Basit, 2003)
que resultaron de la transcripcién. Para el anilisis de los textos
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transcritos se aplicé la metodologia de la codificacién abierta, debido
a que, tal como lo establece Gibbs (2012), esta clase de codificacién es
donde se examina el texto, estableciendo comparaciones y haciendo
preguntas. La codificacion abierta ayuda a identificar categorias, las
cuales emergen del examen minucioso de los datos contenidos en las
entrevistas.

Al realizar el andlisis e identificar los c6digos de informacién
(Corbin y Strauss, 1990) extraidos de las entrevistas, se identificaron
subcategorias de andlisis producto de la revisiéon de las respuestas
otorgadas por cada entrevistado en cada una de las preguntas. Dichas
respuestas, se convirtieron en los cédigos de primer orden, con los
cuales, posteriormente, se construyeron las categorias de analisis
principales desde las cuales se pretende dar respuesta a las preguntas
de investigacién. El objetivo de analizar y codificar datos cualitativos
es determinar las categorias, relaciones y supuestos que informan
sobre el tema en cuestién (Basit, 2003). Una vez reconocidas las
subcategorias de analisis por cada una de las preguntas y por cada uno
de los entrevistados, se procedié a identificar las categorias de anilisis,
las cuales al final ayudaron a dar respuesta a la pregunta de
investigacion, especificamente desde las dificultades y los impactos de
los mapas de conocimiento en la Gobernacién de Antioquia.

Categorizacion

En este acdpite se identifican las primeras ideas que ayudan a dar
respuesta a las preguntas planteadas en el protocolo. La intencién es
identificar los elementos principales para cada pregunta y cada
entrevistado, a fin de realizar posteriormente realizar el cruce de la
informacién obtenida entre los entrevistados.

4. RESULTADOS

Teniendo en cuenta el objetivo de la investigacion, en la Figura 1 se
presenta un resumen de los beneficios y dificultades experimentados
en el proceso de implementacién de los mapas de conocimiento. De
manera siguiente, se realiza una descripcion de estas.
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Figura 1
Beneficios y dificultades en la implementacién de mapas de conocimiento

Figure 1. Benefits and challenges of implementing knowledge mapping
Fuente: elaboracién propia.

Beneficios de los mapas de conocimiento

En la Figura 1 se describen los beneficios que la organizacién ha
venido evidenciando con la implementacién de los mapas de
conocimiento. A continuacion, se realiza una breve descripcién de
cada uno de ellos.

(i) En primera instancia, los entrevistados E1, E3, E4 y E8
coinciden en afirmar que los mapas de conocimiento «han ayudado a
estandarizar los procesos y dar continuidad al desarrollo de estos». Al
respecto, se podria mencionar que esta es una relacién mutuamente
beneficiosa debido a que los mapas de conocimiento han sido utiles
para el diseno de procesos y apoyan la documentaciéon de los
procedimientos en el sistema integrado de gestién. Sin embargo, se
puede decir que la construcciéon de los mapas de conocimiento
también se basé en los procedimientos que se encuentran
documentados y que orientan las actividades cotidianas.

La utilizacién de mapas de conocimiento ayudan a dar continuidad
en los procesos, fomentando el desarrollo de estrategias de
transferencia entre los empleados de las diferentes dreas, lo que
permite que mds de un trabajador de un 4rea especifica pueda suplir
una actividad o procedimiento, tal como lo menciona el E3, quien
afirma que «hay muchos pares (empleados que pueden desarrollar la
misma actividad), que, por ejemplo, cuando alguno sale a vacaciones,
existe otro que puede suplir sus funciones evitando paralizar las
actividades». Al respecto, el entrevistado E4 menciona que «hay una
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ventaja que tiene mi dependencia, y es que siempre hay dos personas
que conocemos del mismo tema, de manera que cuando alguien se va
de vacaciones, uno quede con ese rol mientras el otro llega».

Lo anterior demuestra que los mapas de conocimiento han
permitido avanzar en el propdsito de convertir el conocimiento
individual en conocimiento grupal u organizacional. En este sentido,
se podria mencionar, tal como lo afirma el entrevistado E4, que «los
mapas de conocimiento facilitan el aprendizaje y el funcionamiento
de los procesos». De manera adicional, «la correcta operacién de los
procesos permite que se puedan cumplir los lineamientos
normativos» (E10) y, tal como lo indica el E8, «se busca tener una
sinergia entre las actividades internas e y la interaccién con las partes
interesadas, brinddndole satisfaccion a esos grupos de valors.

Igualmente, los entrevistados E1, ES y E7 manifiestan que «los
mapas de conocimiento y la GC, en general, son claves para mejorar la
operacién de los procesos», lo cual se complementa con lo
manifestado por el entrevistado E7, quien afirma que «estos mapas
han ayudado a la documentacién y definicién de pardmetros de
funcionamiento>.

(ii) En segundo lugar, los entrevistados ES, E6 y E8 afirman que los
mapas de conocimiento «permiten identificar conocimiento critico
para la entidad y asi gestionarlo para evitar su fuga». En cualquier
organizacién la cantidad de conocimientos que se pueden llegar a
configurar y a establecer como necesarios para el desarrollo de los
procesos y la entrega de los productos y servicios pueden ser
abundante. Sin embargo, no todos los conocimientos son igual de
relevantes para el desarrollo de las actividades del dia a dia. Los
entrevistados hicieron referencia al concepto de conocimiento critico,
donde la criticidad puede estar asociada con la dificultad para poder
ser restablecida su disponibilidad en otras areas de la entidad o fuera
de esta, asi como lo complicado de aplicar en actividades diarias. En
este sentido, este beneficio que se percibe con el uso de los mapas de
conocimiento es clave debido a que identifica cudl es y doénde se
encuentra el conocimiento critico, lo cual podria dar pistas para
desplegar estrategias de transferencia de conocimiento.

(iii) Teniendo en cuenta la alta rotacién en los empleos del sector
publico, se hace necesario desarrollar estrategias que propendan por
evitar la fuga de conocimiento. Los entrevistados E3 y E9 coinciden
en que «los mapas de conocimiento son claves en los procesos de
movilidad de personal y ajustes al cargo>, siendo esto un aspecto de
gran importancia para la entidad, debido a que permite un flujo
normal de las operaciones, a la vez que contribuyen a que la entrega de
servicios sea continua y no se presenten interrupciones por ausencia
de personal. En este sentido, los entrevistados E3, E7, E8, E9 y E10
afirmaron que «los mapas de conocimiento son ttiles para apoyar los
procesos de adaptacion al cargo a causa de la rotacién de personal>.
En situaciones puntuales, los mapas de conocimiento son utiles para
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apoyar la GC, por ejemplo, en etapas de retiro de los empleados
publicos. En el mismo sentido, el entrevistado E8 menciona que «los
mapas de conocimiento fueron de mucha utilidad en el proceso de
desarrollo de convocatorias de méritos para incorporar empleados
publicos en la modalidad de carrera administrativa, evitando en cierta
medida la fuga de conocimiento>.

(iv) Durante el desarrollo de los procesos internos puede ser
normal que cada empleado requiera de nuevos conocimientos debido
a situaciones tales como cambios normativos, movilidad entre cargos,
asignacion definitiva o parcial de nuevas funciones, etc., por lo cual se
hace necesario que estos sean aprendidos e incorporados a la
operacion de los procesos. En este contexto, los entrevistados E2, E7 y
E8 mencionan que los mapas de conocimiento son «utiles para el
proceso de transferencia de conocimiento entre empleados». Se
podria decir que la transferencia de conocimiento es una de las reglas
de oro de todo sistema de GC, esto debido a que se debe propender
porque el conocimiento individual se convierta en un conocimiento
grupal u organizacional, tal como lo afirma el entrevistado E7, quien
sostiene que «los mapas de conocimiento ayudan a que el
conocimiento pase de individual a grupal, contribuyendo a que mds
de una persona pueda desarrollar una actividad». Los mapas de
conocimiento permiten reconocer dénde se encuentran los
conocimientos criticos, qué empleado los posee, como fluye el
conocimiento y, asi mismo, hacer un anélisis del riesgo de fuga de este.
Si se conocen las anteriores situaciones, serd posible disefiar estrategias
para la captura, almacenamiento y transferencia de conocimiento, tal
como lo sostiene el entrevistado E8, quien afirma que «los mapas de
conocimiento se convierten en una guia para transferir conocimientos
entre servidores publicos de procesos especificos.

(v) Como se mencioné anteriormente, los mapas de conocimiento
permiten que sea posible reconocer dénde se encuentran los
conocimientos criticos, qué empleado los posee y asi poder hacer un
analisis de su riesgo de fuga. En ese mapeo de los conocimientos
también es posible identificar el estado del conocimiento, es decir, si
la documentacién es total o parcial, en qué medio reposa; en otras
palabras, si se encuentra codificado o hace parte de lo que los
empleados saben hacer. En consecuencia, el conocimiento es técito o
explicito. Al respecto, el entrevistado E8 menciona que «los mapas de
conocimiento se pueden emplear para propiciar la conversiéon de
conocimiento tacito a explicito». El hecho que haya una conversién
de conocimiento ticito a implicito no asegura que el conocimiento
seguird fluyendo a través de los procesos para el buen desarrollo de
€stos, pero si es un inicio para disefar estrategias de conocimiento
para el almacenamiento, proteccion, transferencia y uso.

(vi) El entrevistado E9 menciona que «los mapas de conocimiento
son utiles para apoyar la curva de aprendizaje». El acoplamiento al
puesto de trabajo es un elemento clave para el buen funcionamiento
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de los procesos y para evitar que se generen traumatismos en la
entrega de bienes y servicios, ya sea que el usuario sea interno o
externo. Al respecto, los mapas de conocimiento se pueden convertir
en un elemento que, aparte de identificar los conocimientos criticos
para ser apropiados, llevan a que la organizacién implemente
estrategias de transferencia. Se debe tener en cuenta, ademas, que el
mapa por si solo no ayuda a disminuir el tiempo en la curva de
aprendizaje, pues este orienta el desarrollo de estrategias que podrian
ser utiles al momento de transferir el conocimiento dependiendo de
los tipos de conocimiento, su estado y las caracteristicas asociadas a los
empleados que transfieren y aprenden.

Dificultades en la implementacién de mapas de conocimiento

En la Figura 1 se presentan las tres dificultades en las cuales, de
manera reiterativa, coincidieron los entrevistados, las cuales se
describen a continuacidn.

Las organizaciones del sector publico tienen las practicas de GC de
manera efectiva (Ganapathy et al., 2021). Producto del andlisis de la
informacién, se identificaron tres dificultades principales que se
deberfan considerar en los procesos de mejoramiento e
implementacién de los mapas de GC, estas son:

(i) Alta rotacién de personal por diferentes razones. Los
entrevistados E2, ES y E6 hacen alusién a esta situaciéon como una de
las principales razones por las cuales se hace dificil la implementacién
de los planes de transferencia que pueden resultar como producto de
la identificacién de los mapas de conocimiento. Se debe tener en
cuenta que pueden existir diferentes razones que generan la rotacién
de personal, los cuales, inclusive, pueden estar asociados a la tipologia
de vinculacién del empleado a la entidad. Los empleados que se
encuentran en carrera administrativa tienen la posibilidad de
movilidad interna por el tema de ascensos. Un empleado provisional
puede tener que abandonar su cargo debido a que se surtié una
convocatoria de méritos. Un empleado temporal estd supeditado a la
ejecucion de un proyecto adscrito en un plan de desarrollo especifico,
el cual tiene una duracién determinada. Por dltimo, los contratistas
que, si bien tienen un tipo de vinculacién particular con la entidad, su
permanencia se encuentra supeditada a necesidades puntuales en los
flujos de trabajo de los procesos. Lo anterior hace pensar que la alta
rotacion de personal en los diferentes niveles del empleo publico se
convierte en un problema estructural que puede llevar a que, por mds
que existan mapas de conocimiento, estos no alcanzan a ser
desplegados desde las recomendaciones contempladas en los procesos
de transferencia de conocimiento.

(ii) Los entrevistados E4, E8 y E9 coincidieron en afirmar que la
«falta empoderamiento de algunos empleados» puede ser un factor
que interrumpa la identificacién de los mapas de conocimiento, asi
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como el despliegue de acciones de transferencia a partir de estos. El
reto desde la coordinacién del sistema de gestién del conocimiento
radica en identificar las razones que llevan a que el empoderamiento o
falta de interés se de en los procesos de GC. Al respecto, los
entrevistados E8 y E9 mencionan que «puede que los empleados no
compartan el conocimiento, porque el hecho de ellos poseer el
conocimiento genera cierta sensacion de estabilidad en el cargo». En
el sector gubernamental, los empleados pueda que se resistan a
compartir conocimientos (Al Yami et al., 2022; Tremml, 2020). Al
respecto, puede que dicha conducta esté asociada a una sensacién de
temor por perder el empleo, 0, como lo sostienen Lartey et al. (2021)
y Zenk et al. (2022), a perder el poder de control sobre las actividades
que desarrollan. Estas pueden ser situaciones naturales en una
organizacion, las cuales requieren ser atendidas, tal como lo afirma Al-
Ajmi y Al-Busaidi (2022), mediante mecanismos de sensibilizacion
que permitan crear conciencia en relacién a que el conocimiento es de
la organizacién y no de las personas, aunque sean estas tltimas las que
lo usan en el desarrollo de las actividades del dia a dia. Esto es
necesario debido a que el compartir el conocimiento impulsa la
adopcién de pricticas de GC dentro de la organizacién (Ashok et al.,
2021; Zenk et al., 2022).

(iii) Otra dificultad manifestada por los entrevistadores E3, E6 y
E8 tiene que ver con que «los cambios periddicos del personal
directivo» se convierten en una situacién que poco beneficia el
levantamiento y despliegue de un mapa de conocimiento. Los lideres
son los que con su respaldo inciden en el éxito de las iniciativas que se
desarrollen en los procesos. El respaldo puede manifestarse a través de
la asignaciéon de recursos financieros o mediante acciones sencillas,
como por ejemplo otorgar un tiempo prudente dentro de la jornada
laboral para participar de las acciones en el sistema de GC.

Cuando se presentan cambios constantes en los cargos directivos, se
afecta la continuidad en el desarrollo de estrategias de GC. Los estilos
de liderazgo pueden afectar el clima organizacional y, por ende, la
motivacion de los colaboradores para disponerse en aras de identificar
y compartir sus conocimientos. Al respecto, el entrevistado E8
menciona que «los cambios frecuentes de personal directivo puede
ser una dificultad, aun sabiendo que esta es una practica dentro de las
reglas dadas en la administracién de personal... Los cambios pueden
llevar a que haya jefes que no les interese el temax. El asunto de los
gustos 0 no por una temdtica en especifico se podria contrarrestar con
la instauracién de directrices organizacionales que se convierten en
politicas de operacién y que no quedan a discrecionalidad del jefe de
turno. Sin embargo, los lineamientos normativos relacionados con la
flexibilidad en los cambios del personal directivo podrian convertirse
en un riesgo (Ashok et al,, 2021).

Al respecto, se podria aplicar la recomendacién realizada en la
entrevista conjunta niamero 10, donde se menciond que una
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propuesta ha sido «poner en el manual de funciones una funcién
general, relacionada con la GC» (E10). En segundo lugar, con
relacién a considerar que los cambios son reglas que se tienen desde la
administracién publica, es importante mencionar que dentro de los
niveles del empleo publico se considera la tipologia de cargos de libre
nombramiento y remocion, es decir, aquellos que se asocian con
niveles directivos, lo cual, ciertamente, no estaria bajo la
gobernabilidad de la entidad y serfa un tema con el que se debe
convivir. En este sentido, tal como afirman Ashok et al. (2021), las
leyes y regulaciones restrictivas pueden conducir a la inercia
organizacional, inclusive a convertirse en una barrera (Tremml,
2020).

Es importante mencionar que, desde la entidad, especificamente
desde la coordinacién del sistema de GC, se deben disenar estrategias
de gestion del cambio para lograr que la alta rotacién del nivel
directivo no se convierta en un obsticulo que impida el levantamiento
de mapas de conocimiento y el despliegue de acciones
complementarias a estos.

Por dltimo, otras dificultades expresadas por los entrevistados
tienen que ver con que: «falta mejorar las estrategias de
sensibilizacién y comunicacién» (E7); «ausencia de estrategias de
transferencia més efectivas, que no solamente se queden en mapear el
conocimiento, sino  que transciendan  hacia  desarrollar
acompafamiento para su transferencia» (E9); y «falta de personal en
el equipo técnico de GC» (E10), que coordina las acciones dentro de
la organizacién.

5. DISCUSION

Este articulo es relevante debido a que analiza los beneficios y
barreras en la implementacién de la herramienta de mapas de
conocimiento en una organizacién del sector publico, el cual, segin
Xanthopoulou et al. (2023), se supone complejo debido a factores
como la alta rigidez de las estructuras administrativas. En los
resultados es posible evidenciar algunos impactos y aspectos por
fortalecer en el sistema de GC de la entidad objeto de analisis. Los
mapas de conocimiento se han convertido en una herramienta clave
para la gestion organizacional (Kim et al., 2003). En primer lugar, en
relacién con los impactos se evidencia que los mapas de conocimiento
se han convertido en un insumo para el diseno, rediseno y
estandarizacién de los procesos organizacionales, a la vez que han
contribuido a la continuidad de estos. En las dependencias a las cuales
se tuvo acceso a través de las entrevistas, se evidenci6 que los mapas de
conocimiento se han convertido en una herramienta esencial para
identificar conocimientos claves y que, para desarrollar actividades de
conversién (tdcito y explicito), es necesario que estos muestren los
nodos y enlaces entre conocimientos, como lo plantean Génio et al.
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(2023). Los ejercicios actuales en la entidad objeto de estudio se han
enfocado al levantamiento del inventario de estos.

En segundo lugar, se evidencia que existe una comprensién general,
por lo menos desde el grupo de empleados entrevistados, en que los
mapas de conocimiento son de utilidad para la identificacién de
conocimientos criticos, asi como para el desarrollo de acciones de
conversion tendientes a evitar la fuga de conocimiento. Lo anterior,
en concordancia con los lineamientos establecidos por el
Departamento Administrativo de la Funcién Publica (2021) en
relacién con reconocer la importancia que tiene el afianzamiento de
estrategias para identificar y consolidar conocimientos a través de
diferentes instrumentos de recoleccién que permitan, de manera
posterior, la identificacién, la sistematizacién e implementacién de
acciones para prevenir su pérdida. Los mapas de conocimiento se
convierten en punto inicial para activar los procesos de conversion de
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), tales como la creacién,
transferencia, adquisicion, almacenamiento, recuperacion y aplicaciéon
este (Alavi y Leidner, 2001). En este sentido, Cardona Lépez et al.
(2022) mencionan que los mapas de conocimientos son las
herramientas que pueden ser utilizadas para identificar el estado
actual y los vacios de conocimiento para asi definir cuéles de ellos
deben ser adquiridos.

Respecto a las dificultades encontradas se resaltan, principalmente,
la alta rotacién de los empleados, situacién desencadenada por las
novedades administrativas propias de un cargo, asi como por las
dindmicas del empleo publico en Colombia. Aspectos tales como
concursos de méritos, jubilacién, movilidad interna, la alta presencia
de personal bajo la modalidad de prestacién de servicios, podrian
generar rupturas ¢ interferencias en las capacidades que se puedan ir
construyendo en el tiempo. Estas podrian ser agrupadas dentro de lo
que Choi y Chandler (2020) llaman la crisis de capital humano.

Asi mismo, una situacién que podria llevar a que los mapas de
conocimiento, y demas estrategias de GC, no se consoliden, estaria
dada por la falta de respaldo y participacién del nivel directivo.
Aunque en las entrevistas se evidencia que este es un aspecto positivo,
se debe tener en cuenta que, al tener los integrantes del nivel directivo
un tipo de vinculacién denominado de libre nombramiento y
remocion, se genera una alta inestabilidad en sus cargos, por ejemplo,
por cambios que se dan cada vez que hay transiciones de gobierno.
Durst et al. (2018) y von Krogh (1998) sefialan que un habilitador de
la GC es el liderazgo de los altos ejecutivos, quienes deben demostrar
compromiso a través del patrocinio a las estrategias y motivar el
comportamiento de intercambio de conocimientos a través de sus
propias acciones Gain y Jeppesen, 2013; Rao et al., 2022), asi como a
través de la asignacién de recursos, concediendo tiempo a los
empleados para desarrollar acciones de creaciéon e intercambio de
conocimientos (von Krogh, 1998).
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Como parte de las implicaciones practicas, se tienen las que se
senalan a continuacién. Se identific6 que es necesario que la estrategia
de mapas de conocimiento se extienda a todos los procesos de la
entidad, esto debido a que ella ha llegado tinicamente a un nimero
reducido de 4reas, llevando a que, tal como lo plantea (Mezahem et
al., 2022), no todo el personal aplica pricticas de GC, entre ellas los
mapas. Siguiendo la estrategia de la GC (Hansen et al., 1999), futuros
ejercicios de implementacién deberian definir de manera clara, el
proposito, el alcance, los involucrados, las responsabilidades y los
recursos necesarios para el despliegue de la estrategia de mapas de
conocimiento, asi como otras herramientas para la GC.

De igual forma, los entrevistados coindicen en recomendar que los
mapas de conocimiento deben ser actualizados en periodos cortos de
tiempo, esto teniendo en cuenta los multiples cambios en los
procesos, la estrategia y la planta de personal (operativo y directivo).
También, se coincide en que es necesario desarrollar un plan general y
sistemdtico de comunicaciones que permita difundir las iniciativas
alrededor de la GC en la entidad, esto, inclusive, podria mejorar el
tema de la participacion de los servidores publicos.

Asi también, la entidad deberia considerar la incorporacién de TIC
en sus procesos de GC. La relacién entre GC y TIC es mutuamente
beneficiosa para lograr mejores desempenos en el desarrollo de las
agendas de desarrollo. En primera instancia, la GC se considera un
factor clave en la implementaciéon de estrategias de gobierno digital
(Abu-Shanab y Shehabat, 2018). Seguidamente, el conocimiento es
un recurso que estd ganando atencién dado el estado actual de las
tecnologias de la informacién que facilita la comunicacién y el uso
final de la informacién, utilizado ahora en la inteligencia de negocios
(Gémez-Marin et al.,, 2022). De igual modo, la GC, al tener como
base la tecnologia, ayuda a garantizar la prestacién de los servicios del
gobierno electrénico (AlMulhim, 2023). En ambas situaciones, es
decir, tanto en la prestacién de servicios hacia grupos de interés
externos, asi como en el desarrollo de las operaciones internas, la GC,
basada en TIC, se convierte en una herramienta que permite un
analisis 4gil de datos, configurando informacién clave para el diseno,
implementacién y seguimiento de las politicas y proyectos puiblicos.
Lo anterior teniendo en cuenta que la GC en el sector gubernamental
es una tarea complicada, dado que se construyen, capturan, establecen
y manejan gigantescos activos de conocimiento (Abu-Shanab y
Shehabat, 2018).

Teniendo que la entidad estudiada viene desarrollando iniciativas
de GC de manera estructurada desde el afo 2012 (Jurado-Zambrano
y Valencia Upegui, 2021) y que pudiera haber logrado fortalecer
aspectos desde la cultura organizacional, podria ser conveniente
explorar nuevos retos, congruentes con las demandas actuales que
plantean las tecnologias de la cuarta revolucion industrial, que lleven a
un mayor nivel de madurez al sistema de GC. Esto, seguramente,
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requerird de una apuesta estratégica por parte de los gobiernos de
turno, donde la visién transcienda los tiempos cortos de planeacién q
ue caracterizan al sector publico colombiano y se enfoquen en un
desarrollo basado en tecnologia y centrado en las personas. Por otro
lado, en toda esta transicién hacia sistemas de GC basado en
tecnologia, el reto también estd en educar a los trabajadores del
conocimiento sobre la importancia de las TIC (Al-Ajmi y Al-Busaidi,
2022; Choi y Chandler, 2020) y su uso en las organizaciones. Esto
deberia llevar a repensar las politicas del empleo publico, donde, entre
otros aspectos, estarfan: el fortalecimiento de las competencias de los
empleados publicos, la redefinicién de roles y responsabilidades, la
supresion de cargos y la creaciéon de nuevos roles. Lo anterior,
teniendo en cuenta que el trabajador del conocimiento pasa de
ejecutor de tareas a establecer su propia légica de trabajo de manera
mas flexible y con habilidades multidisciplinares (Gessi et al., 2017).

Por tltimo, los resultados de la investigacion pueden ser utiles para
entidades encargadas de brindar directrices en la implementacién de
la GC en el sector publico, asi como de la modernizaciéon del Estado
en general, caso, por ejemplo, del Departamento Administrativo de la
Funcién Publica, en el contexto del sector publico colombiano. En
este sentido, serfa posible desarrollar orientaciones y gufas de
implementacién para apoyar el despliegue de los mapas de
conocimiento como elemento clave para una GC focalizada sobre los
temas relevantes.

6. CONCLUSIONES

La investigacion demostrd que los mapas de conocimiento son una
herramienta que puede agregar valor en los procesos de conocimiento,
principalmente en la identificacién de conocimientos criticos para la
operacion. Identificar los conocimientos criticos lleva a que las
organizaciones publicas disefien estrategias de conversién de
conocimiento ticito a explicito, a la vez que estos podrian extenderse
de un dominio individual a uno grupal y organizacional, con lo cual se
podria contribuir a conservar la memoria institucional, disminuir la
incertidumbre en la operacién de los procesos derivada de riesgos,
como la fuga de conocimiento.

De otro lado, es importante tener en cuenta que, dadas las
condiciones propias del sector publico, sobre todo en temas
relacionados con la forma de administrar el talento humano y la alta
rigidez administrativa derivada de la carga normativa, puede llevar a
que las organizaciones publicas no avancen de manera 4gil y efectiva
en la implementacién de estrategias para la identificacién de
conocimientos criticos y el disefio de herramientas para que estos se
consoliden.

Es relevante, igualmente, la necesidad de la participacién de lideres
del nivel directivo para consolidar acciones, espacios de didlogo y
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participacién, promoviendo avances y actualizaciones en cada una de
las dependencias que impacten en practicas y actividades de GC.

Finalmente, en cuanto a las recomendaciones, se destacan aquellas
brindadas por los participantes en las entrevistas semiestructuradas,
quienes sostuvieron que en la organizacién es necesario que la
estrategia de mapas de conocimiento se extienda a todos los procesos
de la entidad, debido a que estas acciones solo han llegado a un
numero reducido de dreas, razén por la cual es necesario desarrollar
un plan general y sistemdtico de comunicaciones que permita difundir
las iniciativas alrededor de la GC en la entidad e impactar la
participacion de los servidores publicos.
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