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La gestion del conocimiento en la gestion piublica.
Compartir, cooperar y competir

AGUSTIN AROSTEGI ARTETXE
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Recibido en noviembre de 2004; aceptado en enero de 2005

Hasta no hace demasiado tiempo se ha entendido que la gestién de la cosa publica era
diferente a la de la empresa privada 'y que, por tanto, |las teorias y técnicas que se aplica
ban en ésta nada tenian que ver con aguélla. Sin embargo, de un tiempo a esta parte, em-
piezan a verse sefiales que apuntan a lado contrario

Al parecer, en la gestion publica, también hay consumidores de servicios (en este
mercado se les [lama ciudadanos), y también existe la competencia: ciudades, regiones o
naciones que compiten por ofrecer mejores servicios a sus consumidores-ciudadanos, o que
compiten para conseguir méas localizaciones de empresas en su territorio, o para atraer
mas eventos, 0 mas turistas, sean estos de 0cio 0 de negocios...

Por lo tanto palabras como competencia, marketing, cooperacion, benchmarking, po-
sicionamiento, marca corporativa, etc, empiezan a hacerse habituales en los discursos de
los politicos que rigen los destinos de las diferentes regiones del mundo, y particular-
mente. Incluso comienzan a utilizarse conceptos como gestién por proyectos, que se opo-
ne ala clésica departamentalizacion de las instituciones que hace (ha hecho, tradicional-
mente) que cada departamento o servicio sea concebida como una empresa o «unidad de
negocio» estanca e independiente, sin apenas relacion con |os otros departamentos.

Y se habla también de gestion del conocimiento, de Investigacién, Desarrollo e Inno-
vacion. Y todo con el objeto de mejorar: mejores funcionarios que ofrecen mejores servi-
cios a ciudadano, mejorar €l territorio para que esté més cohesionado, con un desarrollo
territorial urbano y rural sostenible, mejorar el bienestar, poder ser econémicamente
avanzado...

Podemos hablar de tres vias para la obtencién de conocimiento, unainternay dos ex-
ternas, de la misma manera que en el caso de la empresa privada: la el desarrollo interno
de [+D+i, la cooperacion; y las redes

Asi, los hermanamientos entre ciudades, méas o menos folkldricos pero poco Utiles a
efectos concretos, o las federaciones de municipios que, aparte de ofrecer servicios muy
especificos a sus asociados (negociaciones de ambito laboral, por gjemplo), foros de in-
tercambio tradicionales hasta no hace demasiado tiempo empiezan a mostrarse insufi-
cientesy las ingtituciones publicas estan empezando a participar y promover redes de co-
operacion, aunque a veces no sean llamadas asi, tanto a nivel formal (es lainstitucion la
que participa) 0 mas informal, cuando quien participa no es la institucion sino sus em-
pleados, funcionarios o no, se pretende que la 1+D+i sea una préctica habitual en la Ad-
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ministracién, se impulsa la cooperacion entre diferentes instituciones, sean o no del mis-
mo ambito territorial 0 competencial.

La pregunta es la siguiente: ¢se trata de una moda que, antes o después pasara, porque
la Administracion no puede funcionar con esas claves (hay incluso quien piensa que la
gestion del conocimiento en la empresa privada es una moda como otras que ya pasaron)
0, por € contrario, el ciudadano-consumidor, informado como estd, exige a los poderes
publicos un servicio excelente, como se lo exige a las empresa con animo de lucro, 1o
gue le obliga aimplementar politicas de mejoramas 0 menos continua?

Que nosotros sepamos, solamente la Diputacion Foral de Gipuzkoa tiene un plan de
I+D+i, que afecta a todos los departamentos. Debido a ello, trataremos de centrarnos en
las otras dos modalidades de creacion e intercambio de conocimiento en el ambito pabli-
co, es decir, lacooperaciony las redes.

NOBUHIDE SAWAMURA, que hace una aproximacion a la realidad japonesa de la
cooperacion al desarrollo (bésicamente con paises, si ho del tercer mundo exactamente, si
al menos de un menor desarrollo econdmico, 0 nuevos paises industrializados) insiste en
que la concepcidn que se tiene en su pais esta profundamente arraigada en los valores cul-
turales propios, asi como en la diferente concepcion del conocimiento que se tiene en su
pais. Afiade Sawamura que Japon ha estado callada durante afios, cuando en Occidente de
hablaba de cooperacion a desarrollo, sin que eso significara que «quien calla otorga.

En efecto, la posicion de la Japan International Cooperation Agency (JICA), en cuan-
to se refiere ala cooperacion a desarrollo de otros paises también ha adoptado laidea de
la «gestion del conocimiento», pero subrayando el «Japanese Model», que enfatiza en la
educacion basica como generador de «desarrollo nacional». Abundando en €llo, e Mi-
nisterio Japonés de Asuntos Exteriores indica que € objetivo fundamental de la ayuda a
desarrollo es colaborar con los esfuerzos que los paises en desarrollo realizan para su
propio despegue econdmico, abogando por lafilosofia japonesa que se basa en la «autoa-
yuda» y que ha sido corroborada por su propia experiencia.

Insistiendo en esta idea de la autoayuda y de la experiencia japonesa, Sawamura nos
ilustra con el ejemplo de la educacion basica: en lugar de enfocar la ayuda a desarrollo
por la viade la «exportacion» de sistemas educativos, se ha preocupado tradicionalmente
por ofrecer ayudas a las infraestructuras. E incluso en nuestros dias, ayuda en éreas tales
como mateméticas y ciencias, que se suponen «culturalmente neutrales», segin el autor,
tratando de huir de la amarga experiencia de los afios 30 y 40, cuando Japon obligd a al-
gunos paises asidticos a aprender lalengua japonesa.

Cabria por tanto subrayar tres aspectos de la aportacion japonesa: ayudemos a otros
paises para que se «autoayuden», en primer lugar. Ello es debido, y éste es el segundo as-
pecto, a que € conocimiento no es ajeno a la cultura (entendida como conjunto de valo-
res) de un pais. Finalmente, la tercera caracteristica es la de cooperacion bilateral. Asi, la
Japan International Cooperation Agency (JICA) tiene diferentes oficinas extendidas por
todo el mundo: desde Brasil hasta Malasia, pasando por Argentina.

Este tipo de cooperacion poco tiene que ver con la cooperacion en el ambito privado
que €l profesor Mikel Navarro analiza en su trabgjo «La Cooperacion parala Innovacion
en la Empresa Espariola», cuando distingue, dentro de los acuerdos formales (dejando,
por tanto, a un lado los acuerdos informales), los acuerdos accionariales y los contractua-
les. Entendemos que este tipo de acuerdos de cooperacion se redliza entre dos iguales
(dos empresas, en este caso) que tienen algo que ofrecer al otro, y del que tienen asi mis-
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mo algo que aprender. En la cooperacion bilateral japonesa (de estado a estado), hay un
«donor», mientras que el otro «recibe». Aungque hemos de advertir que, de alguna mane-
ra, conservan un cierto paralelismo ya que desde la filosofia japonesa, €l «donor» tam-
bién recibe algo de su «partner».

Esta vision de la cooperacidn, sea entre organizaciones o entre personas, fue expresa-
da en su dia por un alto dirigente de un grupo empresarial vasco cuando dijo que «&l que
se da, nunca se vacia».

La otra forma de cooperacion es la de las redes. Y aqui también distinguimos dos ti-
pos de redes. Por un lado, las redes formales, formadas por |as instituciones como tales, y
las informales, en las que son los individuos los protagonistas. JEAN-MICHEL SAUS
SOIS las llama «comunidades de practicas»

Pero el objetivo es e mismo: en diferentes lugares, pero préacticamente coincidiendo
en e tiempo, las entidades o los profesionales deben hacer frente a un problema coman.
En lugar de buscar cada uno «su» solucion se busca una conjunta que, debera ser adapta-
da a cada una de las diferentes realidades, con seguridad. Pero en todo caso, € grueso de
lareflexion se realiza de manera conjunta. Y Saussois apunta una cuestion importante: si
hasta hace algunos afios, €l trabajar en una determinada empresa o institucion se conside-
raba importante, el pertenecer a una determinada comunidad profesional que le permita
intercambiar précticasy le ayude en su desarrollo personal cobrara en € futuro unarele-
vancia mucho mayor

Algo similar puede estar ocurriendo en el &mbito de lo publico, 0 méas concretamente,
en el mbito de los servicios publicos. Saussois distingue dos tipos de tareas en este con-
texto. Las que requieren de una actividad burocrética, en las que la coordinacion estara
asegurada por normas 'y no por personas, Yy las actividades que requieren «juicio y discer-
nimiento». Y ademas este juicio y este discernimiento deben ser puestos en préactica ha-
bitualmente «en soledad». Esta situacion lleva a los profesionales a crear redes entre co-
legas que ensefian la misma materia, por ejemplo, 0 entre médicos ye incluso centros
médicos que, cada vez més, estén desarrollando técnicas de «tel emedicina»

&Y qué podemos decir acerca de las redes formales? Al ser congtituidas por ingtitucio-
nes publicas, su existencia también es publicay conocida: agrupan estados, naciones sin
estado, regiones, regiones fronterizas, regiones y &reas metropolitanas... No hemos encon-
trado, sin embargo, literatura independiente. Hay referencias de lecciones, conferencias...
ofrecidas por estudiosos y por protagonistas del fenébmeno. Y, por supuesto, informacion
ofrecida por las propiasredesy puesta a disposicion piblica en sus sitios web.

Nos hemos centrado en € andlisis de METREX, red de &reas'y regiones metropolita-
nas europeas que tiene como objetivo e colaborar en una ordenacién y desarrollo del te-
rritorio eficaces a nivel metropolitano en Europa, fomentando la competencia, capaci-
dad y proceso necesarios.

Dos son, principalmente, las formas de colaboracion que esta red pone a disposicion
de sus miembros: los Grupos de Expertos, en los que las ciudades o regiones «expertas»
en un area determinada ofrecen su colaboracion a aquéllas que desean aprender, por
gjemplo, aorganizar un «gran evento» sin dejarse nada en €l tintero.

Hay otro tema de mayor calado, y es el aprendizaje en comin de las buenas précticas
de ordenacion del territorio metropolitano, y la fijacién de unos estéandares que midan la
puesta en préctica de dichos pardmetros. Es decir, METREX esta tratando de llevar ala
préctica otro concepto nacido de la gestion de la empresa privada, como es el Benchmar-
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king. Pero lo esta haciendo desde un punto de vista que poco tiene que ver con €l origi-
nal. Si seguimos a ROBERT J. BOXWELL, o a KAISE ASSOCIATES, estaremos de
acuerdo en que esta idea es algo tan sencillo en apariencia como aprender de los demés.
Sin embargo, en el ambito de la empresa privada no se ha hablado de que la compafiia
«Best in Class» se ocupe de ensefiar. Al contrario, quien quiere aprender es quien esta-
blece los sistemas de aprendizaje, sin siquiera pedir permiso.

Y esta vision se nos antoja novedosa. Incluso, que haya ciudades como Glasgow, por
giemplo, que se prestan a gjercer de laboratorios de las buenas practicas para que otras
ciudades o regiones aprendan y no cometan los mismos errores es, a nuestro entender,
Ilevar muy adelante la idea de la cooperacion en el intercambio de conocimiento y duda-
mos que en el ambito de la actividad privada se esté dispuesto a caminar tanto.

Por lo tanto, y alaluz de laliteratura analizada, afirmamos o siguiente:

—La gestion del conocimiento, entendida como procesos que tienen que ver con
capturar, elaborar, transmitir, almacenar y compartir el saber de una organiza-
€ion no es una moda, sino que es algo que «ha venido para quedarse» en la Admi-
nistracion.

—Lagestion del conocimiento en la Gestion Plblica debe basarse en tres lineas de
actuacion:

« Lageneracion enddgena de conocimiento: |+D+i

» Lacooperacion através de redes en las que «el que se dano se vaciax.

e Las instituciones deben promover entre sus empleados la participacion en co-
munidades profesionales.

« Unamanera de promover esta participacion en redes informales es, precisamen-
te, la participacion en redes formales, lo que facilita el conocimiento personal
de los diferentes individuos que toman parte en las sesiones, talleres de traba-
jo... organizadas por las mismas.
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