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RESUMEN:

La innovacion en organizaciones publicas ha mostrado
ser una estrategia efectiva para incrementar el valor
publico. Se exponen diferentes enfoques que vinculan
transferencia de conocimiento a procesos de
innovacion organizacional. El propdsito es analizar
modelos de innovacion, identificando las bases de
conocimiento para su aplicacion en la administracion
publica, concluyendo que los modelos de transferencia
interactiva de conocimiento, que integran el
conocimiento tacito de interventores y explicito desde
la academia, potencian acuerdos colaborativos en red
sobre objetivos comunes de cambio.
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ABSTRACT:

Innovation in public organizations has proven to be an
effective strategy to increase public value. Different
approaches linking knowledge transfer to
organizational innovation processes are discussed.
The purpose is to analyze models of innovation,
identifying the knowledge bases for its application in
public administration, concluding that the models of
interactive knowledge transfer, which integrate the
tacit knowledge of professionals and explicit
knowledge from the academy, promote collaborative
network agreements based on common objectives.
Keywords: Public management, innovation,
knowledge transfer

1. Introduccion

Las organizaciones publicas actuales enfrentan desafios crecientes respecto a la legitimidad
y efectividad de su accion. Se han acentuado los cuestionamientos sobre su capacidad y
velocidad de respuesta para abordar problemas crecientemente complejos (Zurbriggen y
Gonzalez Lago, 2015; Brugué€, Blanco y Boada, 2014). En América Latina, las respuestas a
estos cuestionamientos se han orientado a la nueva gerencia publica, las capacidades
institucionales, los actores y la gobernanza. En los ultimos afos, la innovacion, usualmente
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asociada a las empresas, se ha extendido como respuesta para mejorar el accionar del
sector publico (Kohli y Mulgan, 2010; Bason 2010).

Sin embargo, existe un déficit de investigacion y conocimiento de la innovacidon en particular
en las organizaciones publicas. La mayoria de los estudios provienen de enfoques
schumpeterianos vinculados al sector privado y a las actitudes emprendedoras que se
asocian al mercado y al capitalismo. Estas bases, durante los ultimos veinte afnos, se han
adaptado y trasladado primero al ambito del management publico y, mas recientemente, al
terreno de la innovacién social (Brugué, Blanco y Boada, 2014). Diversos autores (Edquist,
Vonortas, Zabala-Iturriagagoitia y Edler, 2015; Georghiou, Edler, Uyarra y Yeow, 2014)
seflalan que hay un vacio en el conocimiento, al no incluirse el analisis del rol de la politica
publica y de las organizaciones publicas en la investigacidén sobre innovacidn.

Edquist, Vonortas, Zabala-Iturriagagoitia y Edler (2015) refieren que, en una primera época,
el enfoque dominante en la investigacién y las politicas de innovacion era un modelo lineal,
basado en la aplicacion del conocimiento cientifico, con transferencia de conocimiento
vertical en etapas consecutivas. Pero, crecientemente, la investigacion ha tenido una
aproximacion sistémica, enfocandose en los determinantes del proceso de innovacion,
analizando la influencia de factores econdmicos, politicos, organizacionales, institucionales y
culturales en el desarrollo, uso y difusion de las innovaciones. Georghiou, Edler, Uyarra y
Yeow (2014), senalan que las politicas publicas son una dimensién fundamental para la
generacion de condiciones organizacionales de desarrollo de capacidades, especificacién e
identificacién de necesidades y de incentivos a soluciones innovadoras.

Asimismo, la reciente literatura en administracion y gestion publica enfatiza las interacciones
entre servicios y usuarios, en especial en los niveles operacionales y de implementacidn.
Janet y Robert Denhardt (2011), ampliamente citados por su enfoque sobre New Public
Service, abordan el papel de la administracidn en el gobierno, las tensiones en los valores de
eficiencia, equidad, capacidad de respuesta y rendicion de cuentas, enfatizando la
democracia, ciudadania, participacion y deliberacién como ejes centrales del rol de los
servicios asi como de las practicas de los administradores. Siendo en ese marco, necesaria
una agenda de investigacidn que explore las relaciones entre politica publica, innovacion y
usuarios de servicios publicos (Voorberg et al., 2015).

Osborne, Radnor y Strokosch (2016) establecen que la co-creacion es altamente utilizada
como ruta para la reforma de servicios publicos y mejorar su vinculacion a los ciudadanos,
siendo, siendo un mecanismo que permite la transferencia interactiva de conocimiento,
rescatando el conocimiento tacito de ciudadanos y profesionales, no sdlo de expertos,
académicos y directivos. Sin embargo, es un concepto pobremente formulado deviniendo en
otro ‘woolly-words’ en politicas publicas. Jaso, (2003) muestra que la creacion, difusiéon vy
flujo de conocimientos tacitos de naturaleza poco codificados se realiza especialmente en
redes informales incorporando a cientificos, técnicos, profesionales y ciudadanos como
comunidades en disefios conjuntos de resolucion de problemas. Si bien la literatura sefala
las ventajas en creacidn de lazos de confianza de las redes informales y flexibles sobre las
redes jerarquicas y formales en su capacidad innovadora se debe investigar mas sobre los
riesgos, costes y tiempo requeridos para su establecimiento.

En los procesos de innovacién son relevantes la colaboracidon y construccion colectiva de
todos los actores en niveles gerenciales (Landazury-VillalbaL., Jaafar-Orfale, Cristofani,
Canales-Cuba, 2018), enfatizando las nuevas tecnologias para el accountability de los
servicios publicos (Voorberg et al., 2015), las nuevas practicas de gestidn publica (Gessi et
al., 2017), los arreglos institucionales organizativos con participacién de privados y/o Tercer
Sector (Anttiroiko, Bailey y Valkama 2013) y la creacion de LabGob (Bason, 2010), que
busca aumentar el rendimiento, legitimidad y valor publico de las organizaciones publicas.

Como muestra Bason (2010), casos exitosos de innovaciones en el sector publico reducen
entre un 20% y un 60% los costos, y aumentan la satisfaccion de los ciudadanos, generando
mayor impacto de las acciones publicas. Para Kelly, Mulgan y Muers (2002) la innovacién
publica corresponde a nuevas soluciones que buscan generar valor publico, en términos de:
i) servicios mas eficientes, de mayor calidad y que aumenten la satisfaccién de los
ciudadanos; ii) impactos sociales como mayor cohesién, equidad, seguridad, o bien salud,



educacion vy; iii) confianza y legitimidad de los ciudadanos sobre la provision del servicio.

En este contexto de debates no articulados es relevante avanzar en un marco que los
integre en su conjunto. El propdsito de este estudio es presentar y difundir una
sistematizacién tedrica actualizada sobre transferencia de conocimiento e innovacién en
servicios publicos, otorgando un rol relevante a la transferencia interactiva de conocimiento
como una estrategia capaz de generar competencias distintivas, vinculada a los contextos
donde se busca promover la innovacién y el consecuente mejoramiento de la gestion de
servicios y de incremento de valor publico.

Asimismo, este trabajo permite identificar, desde los desarrollos teodricos, los factores clave
de la innovacion desde las experiencias practicas recogidas por las investigaciones,
permitiendo caracterizar estrategias y herramientas de modelos de transferencia interactiva
de conocimiento que potencian la generacidon de ecosistemas de innovacidon, aumentando la
reflexién en torno a la teoria relevante para la praxis de la gestién publica, de manera que
permita mejores practicas en los servicios publicos. Su relevancia se justifica en base a los
impactos que esta transferencia tiene para aumentar la eficiencia, eficacia y pertinencia de
los servicios a la comunidad.

2. Modelos teoricos de Transferencia de Conocimiento

Desde los afios ‘90 ha habido una alta y creciente produccién investigativa sobre
transferencia de conocimiento, nocion que ha tenido un rapido desarrollo, llevando a nuevos
términos, conceptualizaciones y diversos modelos de aplicacién en la formulacién e
implementacion de politicas, programas e iniciativas, en el sector publico y privado,
centrandose en disminuir la brecha entre las practicas y los conocimientos.

En la literatura cientifica, la transferencia de conocimiento es generalmente entendida como
un proceso continuo, que puede incluir todas las formas de transmisidon asociadas con sus
diversas etapas, desde la produccién hasta el uso del conocimiento (Souffez, 2012). Utilizar
conocimientos puede significar tanto incrementar los hallazgos de investigaciones, como
cambiar actitudes y percepciones, cambios en la politica y en las practicas o cambios en los
resultados para los usuarios de los servicios (Walter et al., 2004).

En el &mbito publico, como sefala Head (2008), la transferencia de conocimiento debiera
tener como objetivo incrementar las intervenciones basadas en evidencia. Para que esto se
logre es necesario considerar que hay tres tipos de conocimiento, que responden a tres
espacios de accion distintos: a) Political judgement, que es un conocimiento difuso basado
en estrategias, persuasion, negociacién que fundan el juicio de actores politicos, quienes van
a privilegiar cierta evidencia sobre otra para influir en la agenda politica; b) Rigorous
scientific and technical analysis , analisis riguroso proveniente de una o mas disciplinas, que
varia desde las llamadas “gold standard”, aproximaciones experimentales hasta
aproximaciones hermenéuticas o de informacion cualitativa; c) Practical and professional
field experience, refiere al conocimiento practico los profesionales y de organizaciones, que
opera dentro y a través del sector publico, sector privado y ONGs dedicadas a la provision
directa de servicios, o de servicios vinculados a programas de gobierno (Head, 2008).

Figura N° 1
Tipos de conocimientos en el sector publico



Fuente: Elaboracion en base a Head (2008)

Para la implementacién de transferencia de conocimiento Dagenais (2012) distingue tres
modelos: 1) “science push", o modelo lineal, unidireccional que se transfiere conocimiento
de alta calidad desde la investigacidn cientifica hacia la intervencion; 2) “problem solving”,
en que el uso de los resultados de investigacion se incrementaria cuando se ofrecen
respuestas concretas a preguntas especificas que resultan de la participacion de usuarios; 3)
"colaborativo”, donde el conocimiento fluye bi o multidireccionalmente producto de la
interaccion entre investigadores, politicos y usuarios en las etapas de produccion, difusién y
apropiaciéon del conocimiento. Los investigadores comparten con interesados y tomadores de
decisiones la responsabilidad del uso del conocimiento (Dagenais, 2012).

Como se expone en la Tabla 1, el cluster cientifico (rigorous scientific and technical analysis)
tiene directa relacidn con el modelo de transferencia de conocimiento de science push, de
caracter unidireccional, en que el experto establece la evidencia, que es considerada por los
politicos, ejecutando la innovacion los profesionales. En tanto, el cluster politico (political
judgement) estda mas orientado a la solucién de problemas y la transferencia de
conocimiento, y puede ser bi o multidireccional, primando la intencionalidad politica en la
eleccion de evidencia y en la toma de decisiones sobre innovacién. Finalmente, el cluster
profesional (practical and professional field experience) esta vinculado con el modelo
colaborativo de transferencia de conocimiento, que reconoce el aporte del conjunto de
actores tanto expertos, politico y profesionales, permitiendo un espacio de interseccion de
multiples conocimientos para impulsar la innovacion.

Tabla 1
Modelos de transferencia de conocimiento y c/usters de conocimiento



CLUSTER RELACION | MODELO TRANSFERENCIA CONOCIMIENTO
Cientifico < » | Science push €===8 nidireccional
=~
Politico < » | Problem solving [*
Profesionales » | Colaborativo <—_\

Bi o multi direccional
c INNOVACION :

Fuente: elaboracion propia

El conocimiento explicito, segun White y Taket (1994), enfatiza el rol del experto, el que
tiene una posicidn privilegiada ya que arbitra entre puntos de vista opuestos, y a través de
Su acceso a la ciencia, puede decidir entre posiciones opuestas o alternativas. Para estos
autores hay que considerar que la experticia puede ser una excusa para imponer un punto
de vista particular, con lo que el experto termina siendo un instrumento de poder. En
consecuencia, el papel del experto debiera ser el de uno mas de los actores en el juego que,
como los otros, tiene sus propias creencias y deseos, no habiendo un conocimiento neutral y
absoluto sino una pluralidad de saberes, verdades y perspectivas estratégicas.

Para la forma tradicional burocratica weberiana de administracion del Estado, el modelo
lineal de conocimiento cientifico basado en evidencia es el que mejor se ajusta como forma
de transferencia de conocimiento. Como senala Ansell (2016), los cambios que se han
difundido para mejorar la gestion publica han venido desde los modelos de Nueva Gestidn
Puablica de corte racionalista, positivistas, cuantitativos y de politica “top-down” en relacién a
los actores. Sin embargo, para Ansell (2016) esta es una vision mecanicista de la gestidn,
que no considera los actuales y frecuentes escenarios de incertidumbre que afrontan las
administraciones publicas. Asimismo, Brugué, Blanco y Boada (2014) establecen los limites
y dificultades de la Nueva Gestidon Publica para adaptarse a entornos dindamicos y
cambiantes, en los cuales las administraciones publicas buscan reinventarse y la innovacién
se convierte en un imperativo ante problemas complejos.

Impulsar la innovacién en las organizaciones publicas es contradictoria con las logicas de
funcionamiento de éstas, que se han construido histéricamente sobre los pilares weberianos
de la seguridad, la continuidad, la uniformidad y la certidumbre tecnocratica, cuyo objetivo
es la estabilidad institucional. La racionalidad tecnocratica considera que la mejor forma de
tomar una decisidon es recurrir a los expertos (Brugué, Blanco y Boada, 2014; Longo, 2012).
La transferencia de conocimiento ha seguido la misma légica vertical de un conocimiento
experto que se transmite a través de capacitaciones a los funcionarios, establecimiento de
reglas y procedimientos, entre otros, que se establecen desde los policymakers y que se
supone deben ser incorporados y apropiados por los funcionarios. Ello ha reproducido las
brechas ya conocidas entre disefio e implementacion, donde esta Ultima no se ajusta a los
objetivos y procedimientos establecidos, teniendo los funcionarios “a nivel de calle”, como
sefialara Lipsky (1993), un rol de reconfiguracion de lo disefiado en las practicas de
intervencién con los usuarios.

Los procesos de innovacion en organizaciones publicas han buscado que participen los
expertos, asi como los profesionales de distintos niveles decisionales y de implementacidn,
asi como los usuarios de servicios y ciudadanos en general, rescatando la construccion de
valor publico (Bason, 2010). Reconociendo la necesidad de democratizacion de las
administraciones y la participacion ciudadana en los servicios publicos (Denhardt y
Denhardt, 2011). Ser mas eficientes y atender las demandas de la ciudadania representa
desafios multiples y complejos para el Estado y los gestores publicos. Se requiere una
evolucion del sector publico y su gestidn hacia una estructura flexible y proactiva, con mayor
capacidad de gestidon y de reaccion frente a los nuevos requerimientos, generando instancias
gue permitan una activa participacién ciudadana con sus propuestas e ideas y capaz de
anticiparse, abordando eficientemente en calidad, los nuevos desafios a los que se enfrente



(Sanchez, Lasagna y Marcet, 2013; Denhardt y Denhardt, 2011).

El impulso a la innovacion se genera porque se requiere de una gestion efectiva de las
organizaciones publicas no sélo en su interior, sino principalmente con su entorno, en redes
de gobernanza (Moore y Hartley, 2008), requiriendo acuerdos de colaboracién en torno a
objetivos comunes sobre |la necesidad de innovar en las organizaciones relacionadas.

Como se muestra en la siguiente tabla, |la transferencia de conocimiento, para ser efectiva,
debe transitar desde modelos burocratico-weberianos a modelos que faciliten la
experimentacion y la innovacion, con rescate de aprendizajes de multiples actores.

Tabla 2

Transferencia de conocimiento en la organizacién publica

TECNOCRACIA WEBERIANA EXPERIMENTAL-INNOVACION
Estrategia Planificacién Innovacién
Propésito Documentacién, acccountability, Aprendizaje, adaptacién, redisefio (o
procedimientos terminacioén)
Foco Optimizar el uso de recursos existentes | Descubrir y utilizar el maximo de recursos
adicionales
Contexto Estable Cambiante
Gestion Despliegue operativo Gestion de oportunidades
Marco Corporativo Abierto
Riesgo Reforzar certezas Gestionar el riesgo
Gerencia Direccién Liderazgo
Capacitacién Formar Aprender
Equipos Verticales Transversales
Logros Indicadores de gestién Indicadores de impacto
Enfoque Racional-positivista Colaborativo-co-creacién
Metodologia Cuantitativo Cualitativo
Expertos Conocimiento explicito cientifico Conocimiento experto, tacito y
experto transdisciplinar
Transferencia Unilateral basado en evidencia Bi o multilateral basado en conocimientos
conocimiento multiples

Fuente: Elaboracidon propia en base a Ansell (2016) y Sanchez, Lasagna y Marcet, (2013).

Para enfrentar los nuevos desafios de las organizaciones publicas, es necesario romper con
las légicas burocraticas tecnocraticas y fomentar la innovacion a través de una transferencia
interactiva de conocimiento que permita la interaccion de los clusters politicos, cientificos y
profesionales (Head, 2008), integrando conocimientos diversos, poniendo atencion en las
estrategias colaborativas y recogiendo practicas innovadoras de gestores e interventores.

3. Teorias sobre transferencia interactiva de

conocimiento

La transferencia interactiva de conocimiento como estrategia de innovacion de la gestion de
las organizaciones publicas, se fundamenta en el estado actual de la investigacién
internacional y nacional en base a los siguientes antecedentes:

3.1 Transferencia interactiva de conocimiento es un proceso
sistémico

La transferencia interactiva de conocimiento es un proceso no lineal sino sistémico de
interaccidon entre actores multiples que requiere de vinculos colaborativos. Depende de las
relaciones entre componentes internos y externos, combinando capacidades y recursos
organizacionales en contextos facilitadores u obstaculizadores de la transferencia, relevando

el caracter socialmente distribuido de estos procesos (Bayona Saez y Gonzalez Eransus,
2010). Es una estructura de interfaz comunicativa e interaccion social entre diversidad de



actores, instituciones situadas contextualmente en entornos especificos (Fernandez de Lucio
y Castro, 1995), que propician marcos de cooperacién y vinculos entre agentes multiples,
mitigando obstaculos de comunicacion e interaccién a partir de las dindmicas del propio
entorno contextual, incluyendo las administraciones publicas (Codner, Baudry y Becerra,
2013). En donde tiene una relevancia crucial el desarrollo y modulacién de dindmicas y
mecanismos para gestionar la transferencia de conocimiento y su impacto en la mejora del
desempefio organizacional y calidad en los servicios (Wand y Noe 2010, citado en Nesheim y
Gressgard, 2014).

3.2. Innovacion y eficiencia organizacional.

Segun Nesheim y Gressgard (2014), el uso del conocimiento es un recurso critico para las
organizaciones, al ser la base del rendimiento, ventajas competitivas y mejoras en la calidad
del trabajo. La transferencia de conocimiento y evidencia cientifica es exitosa cuando
aumenta la capacidad de innovacidn, la eficiencia y reduce la brecha entre conocimientos
poseidos y deseados (Debackere et al., 2014). Se asocia a: (a) beneficios competitivos y
desarrollo de capacidades organizacionales (Van Wijk, Jansen y Lyles, 2008); (b) niveles
mas altos de rendimiento (Van Wijk, Jansen y Lyles, 2008; Szulanski, 1996); (c)
innovaciones y desarrollo de nuevos productos (Tsai, 2001; Katila y Ahuja, 2002, citados en
Van Wijk et al., 2008); (d) creacion de vinculos y asociaciones novedosas al combinar
conocimiento existente y adquirido (Jansen et al., 2005); (e) mejor uso, comprension y
evaluacion de los avances tecnologicos y las evidencias cientificas (Cohen y Levinthal,1990);
(f) mayor calidad del trabajo (Nesheim y Gressgard 2014, citados en Sarka, 2014); (g)
aumento de innovacién en los servicios publicos con arreglos organizativos nuevos que
mejoran la prestacion de servicios (Valkama y Anttiroiko, 2009) y; (h) innovaciones en el
marco de relaciones de cooperacion y redes de conocimiento locales, nacionales o
internacionales (Bayona Sdez y Gonzalez Eransus, 2010).

3.3. La innovacion es un proceso basado en el flujo de
conocimiento

La innovacidn social es un proceso sistémico complejo, sistematico y cumulativo, endégeno y
situado en una organizacién vy territorio que incluye aprendizajes a niveles relacionales,
organizacionales e institucionales (Sanchez, Escobar, Sanchez y Concha, 2013), generando
cambios en el modelo de funcionamiento, creencias y valores (Zurbriggen y Gonzalez Lago,
2015), combinando flujos de conocimiento externo e interno (Chesbrough, Vanhaverbeke y
West, 2006). Siendo el conocimiento y acceso a informacion la base de los procesos de
innovacion, al permitir identificar y potenciar capitales intangibles (Sanchez et al., 2013) de
multiples actores que intercambian valor e integran recursos creando mejores soluciones
(Pera, Occhiocupo y Clarke, 2016), maximizando el impacto social mediante la participacion
de agentes relacionados en procesos de co-creacion (Tummers, Voorberg y Bekkers, 2015),
permitiendo la fertilizacion cruzada de ideas nuevas y creativas, la valoracion y adopcién de
riesgos, asi como la creacion conjunta de capital social que genera un marco de confianza
entre los actores (Zurbriggen y Gonzalez Lago, 2015).

3.4. Contexto sistémico-relacional para transferir
conocimiento

Investigaciones reportan que la transferencia y uso de conocimiento no se produce
espontadaneamente. Se requieren condiciones contextuales, de liderazgo y gestion que la
impulsen. Los vectores relevantes en la promocion de la transferencia de conocimiento eficaz
son: (a) Contexto favorable al intercambio con actores con capacidad y voluntad de
establecer interacciones (Debackere et al., 2014) de alta frecuencia y profundidad en
relaciones bidireccionales que faciliten confluencia de conocimientos e intereses (Ladd y
Ward, 2002), en el marco de relaciones de confianza para compartir informacién y apertura
al intercambio de conocimiento (Sarka, 2014), en ambientes abiertos donde las ideas



pueden ser desafiadas libremente y donde se utilice el conocimiento de otras fuentes para
comunicarse en un lenguaje y con un horizonte valdrico comun (Perkins y Bennett, 2012);
(b) Capacidad de absorcion de conocimientos de las organizaciones para reconocer, asimilar
y aplicar conocimiento externo novedoso (Cohen y Levinthal, 1990; Lane, Salk y Lyles,
2001; Zahra y George, 2002, citados en Van Wijk et al., 2008). Varios estudios empiricos
reportan que la capacidad de absorcidén contribuye a incrementar la cantidad de
conocimiento aprendido (Gupta y Govindarajan, 2000; Szulan, 1996, citados en Van Wijk et
al., 2008). Para Van Wijk et al. (2008), la cantidad de conocimiento disponible determina la
cantidad de transferencia de conocimiento, moderada y afectada por la capacidad de
absorcidon de las organizaciones; (c) Redes de confianza entre actores, ya que las relaciones
sociales facilitan u obstaculizan la transferencia de conocimiento. Van Wijk et al. (2008),
establecen en base a estudios empiricos, que la transferencia de conocimiento aumenta
cuando hay relaciones estables de alta interaccidon en red, con confianza y lazos fuertes en
una red interactiva con actores diversos conectados a través de multiples nodos, con
competencias cognitivas dentro de las relaciones que proporcionan representaciones
compartidas y valores que representan objetivos colectivos y formas de actuar conocidas
mutuamente y/o comunes; (d) Organizaciones flexibles. Reporta Sarka (2014) que disponer
de infraestructura y espacios institucionales apoya la transferencia de conocimiento. La
descentralizacion y una mayor libertad de accién entre las unidades también motiva a
transferir conocimiento organizacional (Van Wijk et al., 2008); (e) Tipo de conocimiento a
transferir. Estudios empiricos muestran cdmo transformar el conocimiento tacito/experiencial
de un trabajador en conocimiento explicito como una guia para intervenir, facilita la
transferencia y difusién de conocimientos (Van Kijk et al, 2008).

3.5. Co-creacion: herramienta para la transferencia de
conocimiento

El desarrollo colaborativo y relacional de conocimiento es la antesala de la cooperacidén que
permite interaccion profunda y permanente en el tiempo (Debackere et al., 2014).
Dinamicas participativas promueven la innovacidén para generar nuevo conocimiento de
manera compartida mediante procesos de aprendizaje colaborativo mas alld del sector
especifico y de los limites jerarquicos (Zurbriggen y Gonzalez Lago, 2014), mediante
colaboracion entre instituciones, usuarios y organizaciones civiles y privadas siendo los
ciudadanos agentes con conocimientos, recursos y competencias especificas valiosas para
(re) disenar servicios publicos de mayor calidad y con impacto en valor publico (Voorberg,
Bekkers y Tummers, 2015).

La innovacidén y transferencia de conocimiento no es dominio exclusivo de disefiadores y
tomadores de decisiones, sino de diversos actores que colaboran para desarrollar nuevas
formas de enfrentar los desafios del sector publico, por medio de dinamicas de intercambio
de conocimiento y aprendizaje (Holmes, 2011; Voorberg et al, 2017). Ello implica cambiar la
l6gica del pensar “para” a pensar “con” (Sanchez, Lasagna y Marcet, 2013; Bason 2010).
Esto genera experimentaciéon en la red de agentes relacionados de un programa, servicio o
politica (Zurbriggen y Gonzalez Lago, 2014) con innovaciones (no simples mejoras) que
deben aplicarse, ser utiles (Mulgan, 2006).

Como plantea Boh (2007), se han distinguido dos dimensiones del conocimiento
organizacional: su grado de articulacién y su grado de agregacion. Con respecto a su grado
de articulacién, Polanyi (1962, citado en Boh, 2007) diferencia entre el conocimiento tacito y
el conocimiento explicito. Con respecto al grado de agregacién, se puede distinguir el
conocimiento individual y el conocimiento colectivo. Ademas, estas dos dimensiones
interactlan, generando una tipologia de cuatro tipos de conocimiento organizacional: tacito-
individual, tacito-grupal, explicito-individual, explicito-grupal.

El conocimiento tacito es a menudo inconsciente y se encuentra interiorizado en los
individuos o grupos no necesariamente expertos. En este sentido, los individuos pueden o no
estar conscientes de que cuentan con informacién y con modos de realizar acciones, ni
tampoco con el valor de este conocimiento. Implica habilidades blandas, caracteristicas
personales, desarrollo de asociaciones cooperativas y juicios situacionales subjetivos. Puesto



gue este conocimiento es mas intuitivo y derivado de la experiencia, es mas dificilmente
capturado por estructuras (Caltrans, 2012). Asi, esta forma de conocimiento es de dificil
acceso Yy para transferir el conocimiento tacito se requiere de un amplio contacto personal y
buenas cuotas de confianza interpersonal (Perkins y Bennett, 2012).

Por otra parte, el conocimiento explicito siempre esta contenido de manera consciente en la
mente y puede ser comunicado con mayor facilidad a otras personas. De esta manera, esta
forma de conocimiento es facil de capturar, calificar, cuantificar y, por lo tanto, almacenar en
bases de datos o documentos. Esta forma de conocimiento, como sefialan Perkins y Bennett
(2012) considera el conocimiento sistematico presentado en publicaciones, manuales,
especificaciones de procedimientos, bases de datos, etc. Es interesante resaltar que el
conocimiento puede ser convertido desde un tipo a otro, existiendo mecanismos de
intercambio o transferencia de conocimiento diferenciados segun los diferentes tipos de éste
(Boh, 2007).

La transferencia de conocimiento es un concepto que se utiliza ampliamente para describir el
flujo de conocimientos entre centros de investigacion y ambiente de organizacionales o de
negocios, con el objetivo de crear un impacto socio-econdémico a traves de la promocién de
procedimientos novedoso (Debackere et al., 2014). Trautman (2014, citado en Sarka, 2014),
desde un punto el punto de vista de las organizaciones, define la transferencia de
conocimiento como un movimiento planificado de las habilidades e informaciones correctas,
en el momento temporal adecuado, que generan mayor fuerza de trabajo productiva,
competitiva y capaz de ejecutar la estrategia comercial. Por su parte, Perkins y Bennett
(2012) plantean que la transferencia de conocimiento refiere a la identificacion de
conocimientos pertenecientes a un grupo y al hecho de compartirlos con otros individuos o
grupos, resultante en un cambio en los procesos de negocio y de produccion de valor.

Bayona Sdez y Gonzalez Eransus (2010), plantean que la transferencia de conocimiento va a
depender del tipo de conocimiento que es transmitido y de los mecanismos establecidos
para hacerlo. Existiendo formas tradicionales de transferencia de conocimiento, tales como
la investigacidn, la ensefianza, la publicacion de articulos académicos y la divulgacion
cientifica. Sin embargo, pese a que estos mecanismos son formas eficaces para la
transferencia, en una economia basada en la acumulacidon de conocimiento se requiere de
nuevos mecanismos y métodos para generar procesos de transferencia.

La relevancia de la transferencia de conocimiento dice relacidon, por una parte, con que la
existencia de conocimiento, como sehala Wang y Noe (2010, citado en Nesheim y
Gressgard, 2014) no son suficientes para la generacién de un mejor desempefio
organizacional. Esto dado que ademas de la acumulacién de conocimiento, éste debe
gestionarse para que este pueda ser transferido. Por lo tanto, es necesario explotar y poner
en uso los conocimientos. Esto es, llevar los conocimientos al lugar y en el momento
adecuada para que este se transforme en resultados beneficiosos. Y por otra, con que el
conocimiento es un recurso critico para las organizaciones, y proporciona la base del
rendimiento y la ventaja competitiva (Nesheim y Gressgard, 2014). El intercambio de
conocimiento fomenta el uso del conocimiento, lo cual mejora a su vez la calidad del trabajo.
Es por esta razén que es cada vez mas importante estimular los procesos de transferencia
de conocimiento (Nesheim y Gressgard, 2014).

Debackere et al. (2014) plantean que la transferencia de conocimiento exitosa, esto es
cuando el conocimiento es absorbido por la empresa o la institucion objetivo, aumenta la
capacidad de innovacion y de eficiencia. Generando aumento de la colaboracién entre los
empleados, el aumento de las capacidades de busqueda y una reduccidon entre los
conocimientos poseidos y deseados (ambito cognitivo).

Chesbrough et al. (2006), Bason (2010), Zurbriggen y Gonzalez Lago (2014), Pera et al.
(2016), establecen como factores relevantes para producir co-creacidon que el foco sean las
redes sistémicas de valor en que cada actor/nodo y que sus interacciones integran recursos,
den provisidon de servicios y creen valor publico. Siendo necesario impulsar flujos de
conocimiento externo e interno, de entrada y de salida para acelerar la innovacion interna y
expandir su uso externo. Ello sélo es posible en redes de confianza que posibilitan la
adopcidén de riesgos, intercambio de recursos y colaboraciéon. Disponiendo de recursos



(datos, indicadores infraestructura, etc.) para el proceso como para monitorear y evaluar el
impacto en la mejoria de los servicios y creacidén de valor. La ciudadania es el centro de la
red de actores publicos, privados y ciudadanos, individuales y colectivos que actian en
estructura de interfaz en sistemas locales.

4. Metodologia

La investigacidn se ha desarrollado desde un enfoque cualitativo, en el marco de un estudio
de tipo descriptivo (Marradi, Archenti, y Piovani, 2010). Metodoldégicamente este documento
se orienta a analizar los procesos de transferencia de conocimientos hacia organizaciones del
sector publico, abordando para ello diversos enfoques tedricos de manera de exponer la
forma en que las organizaciones crean y transfieren valor publico. Se realiza una estrategia
de revisidon documental, estableciendo como instrumentos de recoleccidon de informacion, los
documentos oficiales referentes a los modelos de transferencia interactiva de conocimiento,
recabando experiencias desarrolladas en paises, ademas de seleccionar informacién
cientifica que proveyera de autores relevantes sobre los modelos de transferencia interactiva
de conocimiento que establecieran la pertinencia y relevancia del concepto, asi como su
forma de trabajo por parte de diferentes investigadores de las comunidades cientificas
nacionales e internacionales. Se revisaron un total de 42 fuentes documentales secundarias,
incluyendo documentos de organismos internacionales, articulos en revistas cientificas
indexadas, libros y working papers de resultados de investigacidn. Los criterios de seleccion
fueron que dichas publicaciones comprendieran mayoritariamente desde 2008 en adelante;
con autores altamente referidos y con selectividad cientifica acorde a la tematica y
publicadas con indexacién internacional, procesos de arbitraje y contribucion a la innovacion
publica.

5. Discusion y conclusiones

A partir del analisis documental de literatura se concluye que los modelos de transferencia
de conocimiento para la innovacion de la gestion publica conllevan una idea central, la cual
es que las organizaciones publicas se encuentran hoy dia ante el desafio de generar nuevas
practicas que permitan incrementar valor publico, entregando mas y mejores servicios a la
ciudadania, de manera de lograr una mayor efectividad y legitimidad de la accién publica.

La forma de crear valor en las organizaciones publicas implica una nueva concepcién que
debe transitar desde los parametros de actuacidon tecno-burocracticos hacia concepciones de
innovacion, que impliquen transferencia de conocimiento colaborativa, bi o multidireccional,
con multiples actores, valores e intereses, donde se consideren los conocimientos de
directivos, profesionales, academia y ciudadania. Ello implica pensar la innovacién publica en
el marco de légicas de gobernanza. Como plantean Moore y Hartley (2008), las innovaciones
deben analizarse no solo en el interior de las organizaciones, sino en el conjunto de
relaciones que estas establecen con otras organizaciones. Las primeras son innovaciones
asociadas a cambios organizacionales, es decir, de procesos, resultados, centradas en
cambios técnicos y tecnoldgicos para el aumento de la eficiencia y la eficacia en una
organizacidon o en una parte de ésta. Las segundas son innovaciones en gobernanza, que
trascienden las fronteras organizacionales y vinculan la innovacidon a multiples
organizaciones e instituciones como un conjunto, con impacto en el sistema social. Estas
innovaciones no se centran soélo en resultados (los outputs) sino también pone énfasis en los
recursos utilizados (inputs) y en los procesos decisionales para evaluar la calidad, eficiencia
y eficacia de un servicio. Incorporan transformaciones en las concepciones, los valores, los
acuerdos institucionales y en las relaciones entre las organizaciones y el sistema social:
estas son innovaciones en gobernanza (Moore y Hartley, 2008).

De manera que la literatura de transferencia interactiva de conocimiento viene a contribuir
con un modelo en que la filosofia de cambio es transversal en los diferentes procesos
implicados y en las diferentes organizaciones que tienen participacién en éstos, potenciando
eco sistemas de innovacién (figura N°2), que involucran actividades tanto de disefio como
de implementacién y evaluacién de politicas y programas publicos.

Figura N°2
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Ello implica una visidn prospectiva y estratégica de las organizaciones publicas desde el
sistema de politicas y programas hasta los momentos de delivery a los usuarios, en donde
los principios de intervencidon tengan como eje al ciudadano. De tal forma que debe existir
una fluidez desde los principios de la transferencia interactiva de conocimiento para la
innovacion hacia la gestidon de las organizaciones publicas que atraviese la estructura y la
cultura organizacional a nivel central y sub nacional.

La revisidon y reflexion de los autores investigados y los principales conceptos sostenidos
conllevan un elemento clave, relacionado con la propuesta de valor publico de las
organizaciones publicas mediante innovacion, siendo un elemento clave la consideracién del
conocimiento explicito de académicos y expertos, asi como del conocimiento generado por
los propios disefiadores, gestores y ejecutores de politicas y programas, cuyo know how
frecuentemente no es considerado, siendo crucial para mejorar la calidad de los servicios.
Esta sinergia de conocimientos es la que potencia un elemento clave de los procesos de
innovacion como es la agregacidon y absorcidon del conocimiento.

Se afirma que para fomentar la innovacién en las organizaciones publicas es relevante
contar con un modelo de transferencia interactiva de conocimiento, que vincule la actividad
innovadora en los procesos que cruzan las diferentes dimensiones de la estructura
organizacional, implicando en esta tarea a distintos niveles, jerarquias, responsabilidades y
sectores, fomentando trabajo en red para la innovacidon y potenciando la confluencia de
distintos saberes y disciplinas. La innovacidn rompe con las rigidas estructuras de la
administracidon burocratica, incluyendo un elemento de flexibilidad fundamental para
potenciar procesos de innovacion. La propuesta de modelo de transferencia interactiva de
conocimiento muestra que considerar el capital humano que sustenta las organizaciones
publicas, asi como de organizaciones académicas y de la propia ciudadania que impacta en
la toma de decisiones de policymakers, fomenta la construccién colaborativa de procesos de
innovacion en el cual participan todos los actores de la organizacion. Para ello el mismo
modelo de trasferencia interactiva de conocimiento establece que son necesarios liderazgos
gue impulsen estos procesos, que impliquen el compromiso de los altos directivos publicos,
de manera que permitan la transversalidad de la innovacion en todos los demas niveles y



actores de las organizaciones publicas.

Un rol esencial lo tienen los gestores publicos tanto en el acceso como en el flujo de
informacién, generando conocimiento que facilite la toma de decisiones. El reto para generar
innovaciones es convertir el conocimiento de sus funcionarios en conocimiento que sea
apropiado por la organizacién. Se requiere incorporar nuevos conocimientos y evidencia, asi
como recuperar conocimiento tacito de individuos, instituciones (publicas y Tercer Sector, asi
como agentes relacionados), para mejorar la gestion e impactos de estos servicios en la
ciudadania. Las iniciativas desarrolladas por profesionales y sistemas locales requieren
transferencia de conocimiento cientifico y evidencia acumulada, asi como también valoracion
e incorporacidn del conocimiento desarrollado desde la practica.

Se ha establecido la relevancia que el conocimiento tacito y explicito adquirido en las formas
organizacionales genera la construccion de nuevas herramientas y capacidades de las
personas que integran la estructura de las organizaciones publicas. Siendo necesario
emprender acciones que permitan potenciar esas capacidades, dimensionando la innovacion
como parte de los procesos organizaciones del sector publico.

El conocimiento es clave en términos de organizacidn del trabajo y de procesos de gestion,
porque relativiza la division entre el disefio y la ejecucion de la tarea. El trabajador del
conocimiento, a su vez, pasa de ejecutor de tareas meramente para establecer su propia
l6gica de trabajo, dejando de ser un experto en un area de conocimiento, por lo que es
flexible y multidisciplinar, capaz de realizar el trabajo en equipo, con el propdsito comuin de
resolver los problemas de organizacion.
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