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Resumen

La gestion de conocimiento puede ser aplicada a todos los ambitos, corporativos,
empresariales y de organizaciones de desarrollo. Es asi como al identificar la creciente
dinamica de intercambios de conocimiento y aprendizaje entre las ciudades, y sobre todo
en las ciudades de América Latina, este trabajo aborda la posibilidad de generar unas
recomendaciones para que los intercambios que se establecen entre ciudades tengan
mayor impacto, soportados en conceptos de la gestion del conocimiento, la cooperacion
internacional y las ciudades como tres grandes ejes de revision.

La investigacion se dio a partir de una revision bibliografica y de entrevistas a actores
clave y expertos en relaciones internacionales que brindaron sus ideas, a partir de lo cual
se elabor6 un estudio detallado que permite identificar seis categorias de andlisis, que
luego se corroboraron con una encuesta a ciudades latinoamericanas. Las categorias
son: tener un propoésito claro, evaluar la capacidad institucional, llevar a cabo una gestion
de informacion de contenidos, establecer las conexiones adecuadas, contar con las

habilidades y desarrollar una buena comunicacion.

Dichas categorias, contenidas en tres ejes de analisis: gestiébn del conocimiento,
cooperacion internacional y ciudad, ofrecieron unas bases para que las ciudades y las
agencias de cooperacion para el desarrollo puedan contar con recomendaciones para

tener en cuenta a la hora de llevar a cabo un intercambio de conocimiento.

Palabras clave: intercambio de conocimiento, cooperacion internacional, ciudades que

aprenden.



Abstract

Knowledge management can be applied in any kind of organization, corporations,
enterprises, development organizations. Therefore, by identifying the growing dynamic of
knowledge sharing between cities and; most of all between Latin American cities, this
work generates a set of recommendations so that these knowledge exchanges between
cities, can have more impact by being supported with knowledge management
considerations, international cooperation trends and cities, as three axes being reviewed

and considered.

The research starts with a bibliographical review, and a set of interviews with key actors
and experts who work in international relations, and who have brought their opinions on
the matter; afterwards and an analysis was made out of six emerging categories of
analysis which were then supported with a questionnaire applied to Latin American cities.
The categories are as followed: to have a purpose, to assess institutional capacity, to
generate a content evaluation, to establish the right connections, to have the abilities and

to develop a correct communication.

These categories, within the three axis of anlysis, knowledge management, international
cooperation and cities; provide a set of recommendations for Latin American cities and
international cooperation agencies to take into account prior to any knowledge exchange

program between cities.

Keywords: knowledge exchange, international cooperation, learning cities.
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Introduccién

El asunto que muestra a las ciudades como los nuevos centros de desarrollo enmarca
los ejercicios de prospectiva de las organizaciones locales y ahora, cuando las ciudades
cobran mayor protagonismo y dinamismo en su rol de generacion de desarrollo
sostenible, deben adaptarse para el reto de hacer cada vez mejor, y mas dinamico el
proceso de conectarse entre ellas para lograr mayor desarrollo. Sin embargo, para lograr
este proposito es conveniente establecer un andlisis de casos, al tomar como hilo

conductor herramientas de la gestion del conocimiento aplicadas hacia el desarrollo.

El objetivo principal que se aborda es el de proponer una serie de recomendaciones para
el intercambio de conocimiento que les permita a las agencias de cooperacion y a las
ciudades latinoamericanas fortalecer el desarrollo local. Para el efecto se trazan objetivos
especificos que son, en primer lugar, examinar casos de intercambio de conocimiento en
ciudades de América Latina y en segundo identificar parametros y elementos comunes
en los mismos para luego disefiar un conjunto de recomendaciones que tengan presente

los componentes y elementos analizados.

Este trabajo es una representacion implicita de que los retos de las ciudades
latinoamericanas estan cambiando. La cooperacion, que antes llegaba a través de
ayudas financieras, ya no domina las acciones por medio de las cuales se conectan las
ciudades, ni las organizaciones internacionales con los actores del desarrollo. Hoy en dia
la escasez de recursos, asi como la misma dinamica cambiante en la importancia de las

ciudades, es un gran reto, como se evaluard mas tarde en el documento.

Todo lo anterior tuvo la finalidad de resolver el objetivo principal planteado, que fue
proponer a las agencias de cooperacion latinoamericanas y a las ciudades unas
recomendaciones sobre el intercambio de conocimiento que permitan fortalecer el

desarrollo local. Se elabord, entonces, un trabajo de investigacion de caracter cualitativo-
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descriptivo con el &nimo de poder revisar una serie de casos que se hubiesen llevado a

cabo en Latinoamérica, y asi mismo se entrevisto a personas clave en los mismos.

Fue asi como en el trabajo se aplico una serie de encuestas con ciudades de América
Latina con el objetivo de identificar elementos comunes en las practicas y corroborar la
cabida de las categorias de estudio en la realidad de las ciudades.

Por tal motivo se plante6 un recorrido por casos de intercambio de conocimiento con
ciudades latinoamericanas, entrevistas con actores clave involucrados en ellos, una
revision de dichas experiencias, un comparativo de criterios hallados y con posterioridad
la elaboracion de recomendaciones para que las agencias de cooperacion internacional
y las mismas ciudades puedan llevar a cabo intercambios de conocimiento entre las de

América Latina.

El trabajo se enmarca en tres ejes de analisis: la gestion del conocimiento, la cooperacion

internacional y las ciudades.

Por ultimo, se traza una serie de recomendaciones a partir de las seis categorias de

analisis que surgieron en el trabajo.

Fue motivo para emprender esta investigacién el interés de integrar los aspectos
estudiados en la Maestria de Gestion de la Innovacién y el Conocimiento en la
Universidad EAFIT, mediante la adopcion de un rol investigativo para asuntos clave en el
desarrollo de la ciudad de Medellin y otras latinoamericanas que evidencien “el creciente
interés del conocimiento organizacional y los brotes de la gestion de conocimiento como
parte de la transicion hacia una economia del conocimiento, en la que el conocimiento
sea visto como una fuente principal de creacion de valor y generacion de ventajas

competitivas” (Alavi & Leidner, 1999, p. 3).

El marco de referencia para esta investigacién aborda una serie de conceptos que se
enmarcan en tres grandes ejes de analisis: el primero es la gestion de conocimiento, que
contiene su definicion, la gestion de conocimiento, las organizaciones que crean

conocimiento y las que aprenden, asi como el intercambio de conocimiento; el segundo
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es la cooperacion internacional, que aborda su evolucién, la cooperacion descentralizada
y los retos de la cooperacion; y el tercero es el de las ciudades, que enfrenta el concepto
de la economia del conocimiento y las ciudades que aprenden y las redes. Estos tres ejes
de analisis son fundamentales puesto que, al unirlos, se logra configurar una herramienta

clave para el desarrollo local: el intercambio de conocimiento entre ciudades.

El presente trabajo busca aprovechar el vacio investigativo para tratar de evidenciar como
la gestion del conocimiento y el intercambio del mismo les podrian generar procesos mas
eficientes a algunas de las organizaciones encargadas de promover el desarrollo, como
lo son las agencias de cooperacion internacional. Es asi como, a partir del hecho de ser
miembro de una agencia de cooperacion descentralizada en Latinoamérica, la autora
busco, por medio del trabajo, formular recomendaciones sobre como lograr que agencias
de cooperacién al desarrollo y las ciudades lleven a cabo intercambios de conocimiento

en América Latina.

De aqui que este ejercicio investigativo haya planteado un trabajo asociado en forma
directa con lo que ha pasado en dicha region en el mencionado aspecto a traves de
entrevistas con actores clave, revision de casos y aplicacion de encuestas con algunas
ciudades en el territorio que al final permitieron llegar a unos lineamientos para que las
agencias de cooperacion internacionales y las ciudades, a través de sus oficinas de
relaciones internacionales, puedan abordar de mejor manera la decision de establecer

un intercambio de conocimiento con otra de ellas.

Una vez llevados a cabo el trabajo y su analisis se concretaron seis recomendaciones
para que las ciudades y las agencias de cooperacion al desarrollo tengan elementos clave
para abordar los intercambios de conocimiento; dichas seis categorias son: tener un
propésito claro, evaluar la capacidad institucional, llevar a cabo una gestién de
informacion de contenidos, establecer las conexiones adecuadas, contar con las

habilidades y desarrollar una buena comunicacion.

Tales recomendaciones pretenden dar luces a las ciudades sobre cémo pueden

establecer de mejor manera los intercambios, con el &nimo de que se conviertan en una
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guia permanente que les sume a las estrategias propias de desarrollo local; al tener en
cuenta que lo que sucede alrededor del mundo se pueden convertir en lecciones
aprendidas que aporten a la eficiencia de la gestion publica para el desarrollo local. Se
parte de la premisa siguiente: si las ciudades dedican un mayor esfuerzo a la gestion del
conocimiento, podran dotarse de acciones mas contundentes para el intercambio del
mismo, para aprender (y ensefiar) mejor. Por esto, en el marco del trabajo la cooperacion
internacional, el conocimiento y las ciudades se integran como resultado de las nuevas

tendencias y los desafios globales.

A ellas se llegd a través de las categorias de revisibn generadas a partir de las

entrevistas, las encuestas y la revision bibliografica que sirvio como fuente del trabajo.
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1. Aspectos metodolégicos

Esta seccion describe la metodologia llevada a cabo para la realizacion de esta
investigacion, que es de tipo cualitativo con alcance descriptivo. En ella se encuentran
los pasos seguidos para el cumplimiento de los objetivos de la investigacion. La primera
etapa muestra como se llevé a cabo una revision referencial sobre la problematica por
resolver, mas tarde se encuentra una revision de casos y entrevistas con actores clave
conocedores del tema, con el fin de levantar una linea de base y criterios iniciales que
sirvieran de fundamento; a continuacion se presenta la identificacion de elementos para
establecer unas recomendaciones para el intercambio de conocimiento y por ultimo se
exponen las encuesta que permitieron reforzar la interpretacion de los resultados para

arrojar un conjunto de recomendaciones para dichos intercambios.

1.1. Metodologia para la revision de documentos, sistematizaciones y literatura
sobre lainvestigaciéon y evidencias sobre los casos de intercambio de

conocimiento

A partir de la seleccién del tema por tratar se inici6 un planteamiento mental que
permitiera poder imaginar como seria el desarrollo del trabajo de grado desde los puntos
de vista estructural y metodoldgico. Al tener en cuenta que la tematica era conocida en
detalle, aunque de manera empirica, por la autora, se considerd que un formato mixto de
trabajo de grado, en el cual se lograra llevar a cabo una revision de autores, pero, a la
misma vez, un trabajo de campo desarrollado a partir de la observacion, la revisién de
casos Y las entrevistas, lograria fundamentar las ideas propuestas y las tesis e hipétesis
por verificar. Fue asi como una busqueda completa para alimentar teorias frente a
tematicas se dio inicio a partir de unas lineas gruesas conceptuales, que permitieron
hacer una lectura detalladas de autores, con la mira de relacionar a la autora con

elementos de la gestion de ciudades y de la organizacional.

14



Dicha busqueda e investigacion se dio sobre todo a partir de bases de datos como
Emerald Insight, ScienceDirect, Jstor, Ebsco y Scopus; asi mismo se conté con apoyo de

herramientas como Google Scholar, Google Books y KM4Dev Journal.

La revision inicial se llevd a cabo a partir de busquedas en articulos publicados con base
en los siguientes temas: estrategias de intercambio de conocimiento, intercambio de
conocimiento, gestion del conocimiento, conocimiento, tipos de conocimiento y

estrategia.

Los documentos encontraros se guardaron en Dropbox® como soporte de la

documentacion; sin embargo, también se gestionaron con la herramienta Mendeley®.

La lectura inicial de la bibliografia fue llevando a los diferentes autores para ser

clasificados en carpetas creadas en el gestor bibliogréafico utilizado:
1. Conocimiento
2. Ciudades con economia del conocimiento
3. Intercambio de conocimiento (knowledge exchange)
4. Gestion de conocimiento + desarrollo
5. Gestion del conocimiento (knowledge management)
6. Transferencia del conocimiento

Se construyo una tabla de revision de referencias a partir de las cuales se establecio, con
posterioridad a la lectura del resumen y el abstract de cada documento, la relevancia con
la busqueda. La elaboracién de dicha tabla permitié identificar de manera facil los
conceptos asociados con los diferentes autores y volver con facilidad sobre las lecturas

de mayor interés para el trabajo.

A partir de la mencionada metodologia exploratoria fue posible determinar tres grandes
ejes de andlisis sobre los que se enmarca el trabajo: gestion de conocimiento,

cooperacion internacional y &mbito de las ciudades.
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No toda la informacion estaba vinculada en forma directa con el propésito de la
investigacién; por ende, se buscé profundizar y orientar algunas de las busquedas a partir
de conversaciones con el asesor de trabajo de grado y otros expertos. Dos
conversaciones importantes se dieron con un experto del Banco Mundial, quien sugirio
algunas lecturas claves, como la de Campbell (2013), y asi mismo la recomendacion de
indagar sobre las llamadas publicaciones grises, que pudieran brindar més luces al
respecto. Las mismas habian sido descartadas al inicio debido a que no representaban
documentos extraidos de revistas indexadas pero estaban asociadas con organizaciones

de desarrollo y reportes de proyectos similares a los sujetos del estudio.

Otra de las conclusiones de la busqueda fue que no se encontr6 mucha informacion
especifica sobre estrategias de intercambio de conocimiento; por este motivo se activaron
unas alertas concretas a través de GoogleScholar® con el fin de automatizar y garantizar

que cualquier novedad en material de estudio pudiera ser identificada:
“estrategias+intercambio+conocimiento”

“knowledge exchange”

“‘intercambio + conocimiento”

“knowledge transfer”

“knowledge exchange between cities”

Luego de esta busqueda se procedio a elaborar un cuadro de practicas, proyectos y
elementos con el fin de recopilar la cantidad de conversaciones en las que incurren las
ciudades y las organizaciones especializadas con las que se pudieran nutrir también y
conectar la temética de estudio con datos y consideraciones de contexto en el que se

busca la aplicacion de lo hallado en este trabajo de grado.

Toda esta informacion sirvio como el terreno de revision bibliogréafica que hizo parte inicial
de la metodologia de investigacion para el estudio, que fue de caracter descriptivo y

asociada con la encontrada, con el fin de lograr establecer las problematicas principales
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gue hacen que las ciudades no lleven a cabo intercambios de conocimiento de mayor

Impacto para sus territorios.

Asi mismo, se concertaron entrevistas con actores clave, expertos en el tema a partir de
sus practicas laborales, que permitieron ahondar en un panorama sobre el intercambio
de conocimiento en Latinoamérica. Estas entrevistas fueron no estructuradas y buscaban
poder indagar sobre elementos clave no tan faciles de buscar a través de otros métodos
como la observaciéon (Fernandez Nufiez, 2005). La seleccion de dichos expertos se baso
en poder entrevistar a personas que evidentemente tenian en su respectivo trajinar del
dia a dia la responsabilidad de llevar a cabo procesos mediante los cuales unas ciudades
buscan aprender de otras, por mas que no lo tuviesen como algo explicito en sus tareas,
puesto que los proyectos y objetivos por los que trabajan o han trabajado implican una
alta relacion con el intercambio de conocimiento. De igual manera se buscé poder trabajar
con personas de diferentes tipos de procesos y, sobre todo, que tuvieran un conocimiento

sobre la dinAmica latinoamericana.
Las personas entrevistadas fueron:

e Organismo internacional: Banco Mundial: Victor Vergara, coordinador de
Metrolab

e Ente estatal nacional: Agencia Presidencial de Cooperacion de Colombia:

Enrique Maruri, director de Oferta de Cooperacion

e Autoridad local: Agencia de Cooperacion, Inversiones y Comercio Exterior de

Santa Fe, Argentina: Simon Gonzalez, director ejecutivo

¢ Red de Ciudades de Latinoamérica - Proyecto AL-Las: Braulio Diaz,

comunicador
e [Expertos internacionales en redes y accion exterior de los gobiernos locales:

e Eugene Zapata, coordinador para América Latina de la red de Cien Ciudades

Resilientes, Rockefeller Foundation
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¢ Nils Sjard Schulz: consultor independiente: Multipolar

Las entrevistas se transcribieron y se analizaron a través de fichas de elaboracion propia;
cada una contenia los siguientes aspectos por resaltar: nombre del experto, cargo,
entidad, medio de entrevista, fecha, contexto, desarrollo, reflexiones propias y acciones

futuras.

Asi mismo, se conto6 con la sistematizacion de dos intercambios de conocimiento entre
ciudades: las llevadas a cabo por el proyecto AL-LAs y la del caso de intercambio de
estrategias de seguridad entre Canoas, Brasil, y Moron, Argentina. De ambas se
levantaron elementos de interés con la lupa de las categorias identificadas a partir de las

encuestas con expertos y los procesos de observacion.

También se contd con la revision del caso de intercambio de conocimiento que se efectué
entre Mordn (Argentina) y Canoas (Brasil), alrededor de las estrategias de seguridad
urbana, que se llevé a cabo entre 2014 y 2015 y fue financiado por la ABC (Agencia
Brasilera de Cooperacion), como parte del proyecto de Cooperacion Descentralizada Sur-
Sur disefiado por dicha entidad. Para el efecto se conté con la posibilidad de trabajar

sobre la revision de la publicacion final que sistematizd dicha experiencia.

1.2. Metodologia para la identificacion de criterios comunes de los casos de

estudio y los intercambios de conocimiento en América Latina

A partir de las entrevistas, la revision de casos y la literatura recorrida se obtuvo la
identificacion de criterios comunes para la investigacion con el fin de tomarlos como punto
de partida para las categorias de analisis. Estos elementos dieron origen a seis de ellas

gue se detallan en la seccién de analisis y resultados del trabajo.

1.3. Metodologia para la interpretacion de resultados en las categorias de analisis
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Sobre las mismas se elabord una encuesta semiestructurada, con una combinacién de
preguntas abiertas y cerradas, que permitiera al entrevistado adaptarse a las opciones
brindadas con el fin de poder ampliar la investigacion con personas de interés para ella

(Fernandez Nufiez, 2005), que cita a Blaxter et al. (2000) y a Hernandez et al. (2003).

El cuestionario fue enviado a diferentes ciudades de América Latina para ser respondido.
En total se envid a 24 ciudades, que se buscaron con el fin de que representaran la
diversidad de las que hay en Latinoamérica, es decir, de diferentes tamafios y con
distintos niveles de posicionamiento internacionales, con el Unico criterio de garantizar
que en cada una de ellas se conocia en forma directa una persona que pudiera hacerse
cargo de la respuesta. La encuesta fue enviada por correo electrénico y las respuestas

se obtuvieron por el mismo medio.

Las ciudades fueron tanto pequefas y medianas como grandes, con el fin de poder
verificar este tipo de consideraciones y constatar las categorias de analisis sobre todo
tipo de ellas en América Latina. De acuerdo con su poblacion, las ciudades se catalogaron

en grandes, medianas y pequefias, como se muestra a continuacién en la siguiente tabla.

Tabla 1.1. Ciudades encuestadas

Ciudad Tipo Pais
1 Rio de Janeiro Grande Brasil
2 Belo Horizonte Grande Brasil
3 Quito Grande Ecuador
4 Rosario Grande Argentina
5 Colonia Pequefa Uruguay
6 Zarate Pequefa Argentina
7 Sé&o Paulo Grande Brasil
8 Montevideo Grande Uruguay
9 Canoas Pequeia Brasil
10 Lima Grande Peru
11 Valparaiso Mediana Chile
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12
13
14
15
16
18
19
20
21
22
23
24
25

Santiago de
Chile
Bogota
Guadalajara
Monterrey
Trujillo
General Alvear
Santo André
Toluca
Canelones
Guyana
Mendoza
Portoviejo
Medellin

Fuente: elaboracion propia

Las seis ciudades que respondieron fueron: General Alvear, Argentina; Portoviejo,

Ecuador; Rio de Janeiro, Brasil; Medellin, Colombia; Colonia, Uruguay, y Montevideo,

Uruguay.

Grande
Grande
Grande
Grande
Mediana
Pequena
Pequena
Pequefa
Pequefa
Mediana
Mediana
Pequefa
Grande

Tabla 1.2. Encuestas respondidas

18
24

Chile
Colombia
México
México
Peru
Argentina
Brasil
México
Uruguay
Guyana
Argentina
Ecuador
Colombia

Ciudad Tipo Pais
1 Rio de Janeiro Grande Brasil
5 Colonia Pequefa Uruguay
8 Montevideo Grande Uruguay
General Alvear  Pequeiia Argentina
Portoviejo Pequeia Ecuador
Medellin Grande Colombia

25

Fuente: elaboracion propia
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Es importante mencionar que solo respondieron ciudades grandes y pequeiias, de

acuerdo con la clasificacion preestablecida por numero de habitantes.

Como recapitulacion de la seccion, se llevd a cabo una investigacion de caracter
cualitativo-descriptivo, que permitié acudir a diferentes metodologias para la recoleccién
de datos, como lo fueron la exploracion bibliografica, las entrevistas, la revision de casos
y las encuestas. Este tipo de metodologias flexibles es propio de la investigacion
cualitativo-descriptiva (Rodriguez Gomez y Valldeoriola Roquet, 2010) y permitié cumplir
los objetivos planteados por el trabajo de investigacion de manera adecuada y rigurosa a

partir de diferentes fuentes.
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2. Marco de referencia conceptual

En la etapa inicial se tiene la cooperacion internacional como una herramienta para
generar desarrollo a partir de las alianzas entre organizaciones, ciudades, regiones o
paises; por otro esta el conocimiento como un elemento clave, un activo que genera valor
a quienes lo saben gestionar, lo comparten y lo aprecian en sus organizaciones. Por
altimo, se cuenta con el contexto local, las ciudades como elemento protagénico del

desarrollo hoy en dia.

A lo anterior debe afiadirse que la cooperacién, entendida como una herramienta para
generar mas desarrollo, es uno de los mecanismos con los que las entidades que trabajan
en estos temas establecen vinculos para lograr objetivos comunes. Se revisan asuntos
asociados con las dinamicas de cooperacion internacional, de la descentralizada y de la
que ocurre en el contexto Sur-Sur como herramientas dinamizadoras para los

intercambios de conocimiento.

Hay otro aspecto, el conocimiento, que es un activo cada vez mas valorado en las nuevas
economias y hoy es sujeto de valor al ser intercambiado y compartido entre territorios.
Se explican asi elementos clave de la gestion del conocimiento como disciplina que

puede aportarle al desafio de que las ciudades intercambien conocimiento entre ellas.

Por ultimo, las ciudades se entienden hoy como protagonistas del desarrollo, actores que
deben enfrentar nuevos retos; hoy estan en el centro de discusion de la nueva agenda
global, sobre todo enmarcadas en las acciones de una economia del conocimiento. Por
este motivo, como parte del trabajo se estudian la economia del conocimiento, las

ciudades que aprenden y las redes.
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2.1. Conocimiento

Esta seccion define conocimiento para efectos del estudio, marca una diferencia entre el
tacito y el explicito, describe elementos importantes de la gestion del conocimiento para
ser tenidos en los intercambios, relaciona el conocimiento de las ciudades como uno de
tipo organizacional a partir las organizaciones que crean conocimiento y las que aprenden
y brinda algunas miradas sobre el mismo como lo es el enfoque global de gestidén de

conocimiento (KMGF).

El conocimiento es hoy un activo valorado en alto grado, tanto de manera individual como
colectiva. Las organizaciones lo hacen con el de sus trabajadores y asi mismo las
ciudades con el que sus funcionarios aprenden a través de la implementacion de
diferentes programas. La experiencia permite trazar camino més claro y por este motivo
se considera fundamental la revision del conocimiento como un elemento clave que se

puede transar entre ciudades.

Para el trabajo tiene valor, toda vez que se identifica como un elemento que conecta las
ciudades en un esquema de intercambio de conocimiento y se parte de la base de que
en la medida que haya una buena gestion de conocimiento se podra desarrollar de mejor
manera su intercambio con el fin de lograr que las relaciones de cooperacion internacional
que con elevada frecuencia se dan hoy en dia entre ciudades de América Latina se vean
fortalecidas de modo tal que las organizaciones generen capacidades instaladas

adecuadas para el intercambio de conocimiento.

Aquel al se hace referencia esta en el marco de las relaciones humanas, el obtenido a
través de la interaccién de las personas y sus experiencias. Por ello es fundamental
empezar a acercarse a autores como Nonaka (1991), quien lleva a entender que “el
nuevo conocimiento siempre empieza con el individuo” (p. 164). La definicion de Nonaka
es importante para este trabajo puesto que son las personas que trabajan en las ciudades
y en las instituciones de desarrollo las que al fin de cuentas lideran y posibilitan que

existan dinamicas de intercambio entre ciudades, pero, a la vez, porque a partir de
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crecimiento y enriquecimiento personal con la adquisicibn de experiencias se nutre

mucho mas el ejercicio.

Y asi como son personas las que estan al frente de los aprendizajes que se comparten,
es importante entender que todas hacen parte de colectivos y que generan aprendizajes
permanentes, por lo que es importante entender que para la luz de este trabajo la
definicion mas pertinente indica que “conocimiento es un sistema cambiante de
interacciones entre experiencia, habilidades, hechos, relaciones, valores, procesos de
pensamiento y significados” (Veber 2000), citado por Mladkova (2011, p. 248). Fuera de
esto, el analisis de la autora alimenta y refuerza las consideraciones con respecto a

elementos del conocimiento que permiten soportar lo estudiado y planteado aca como

consiste de dos dimensiones, explicito y tacito. La dimension explicita del conocimiento
puede ser expresada de manera formal y el lenguaje sisteméatico puede compartirse en
forma de datos, féormulas cientificas, especificaciones y manuales. La dimension tacita del
conocimiento es altamente personal y dificil de descubrir y formalizar. ElI conocimiento
explicito y la intuicién son creados por modelos mentales, experiencia, habilidades vy
destrezas, etc. Estan arraigados en el fondo de la accidn, de los procedimientos, de las
rutinas, de los compromisos, las ideas, los valores y las emociones. Son dificiles de

compartir y de comunicar (Mladkova, 2011, p. 248).

Es decir, una definicion de conocimiento que se acerca mucho a la de experiencia, que,
al final, es lo mas valioso que recogen las ciudades y los grupos de funcionarios que
trabajan por sacar adelante proyectos. Es en realidad la experiencia de estas ciudades,
las lecciones aprendidas, las que generan mas valor y motivan a otras a relacionarse,
para ahorrar costos y tiempo a la hora de dar solucion a las problematicas con las que

cuentan.
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Por esto mismo, se refuerza la idea del conocimiento con una aproximacion planteada
por Takeuchi y Shibata, en un estudio desarrollado para el Banco Mundial, a través del

cual abordan lo que para ellos es el enfoque japonés del conocimiento:

concibe la compafia como un organismo vivo, se enfoca en justificar la creencia, hace
énfasis en el conocimiento tacito por encima del conocimiento explicito, se apoya en
equipos que se auto organizan para la creacion del conocimiento, se apoya en los mandos
medios para resolver contradicciones, adquiere conocimiento desde afuera pero también

desde adentro de las personas Takeuchi y Shibata, 2006, p. 3).

Esta definicibn hace claridad sobre la manera como cualquier equipo gestor de
conocimiento en una ciudad puede entender los diferentes tipos de intercambio, puesto
que todas las caracteristicas mencionadas antes se presentan en las organizaciones y
los equipos de trabajo de los gobiernos locales, que, al final, son los que intercambian

conocimiento en forma activa.

Sobre la base del conocimiento, tanto el tactico como el explicito, pueden ser participes
de tales acciones, y se hace la precisién acerca de que “la manera como se concibe el
conocimiento influencia la manera como se le gestiona” (Von Krogh y Roos, 1996, p. 334).
Pero si se tiene presente que lo que al final se esta intercambiando son experiencias, la
mayoria de ellas reposan en las personas y en las organizaciones de manera técita, lo
cual hace mucho mas retador que un intercambio de conocimiento esté bien disefiado y
gue las acciones planteadas en realidad permitan que haya una verdadera transferencia

de conocimiento entre ciudades.

Al tomar en consideracion que las ciudades son el escenario de aplicacion del trabajo, no
se puede obviar que son un conjunto de actores con un relacionamiento complejo, y, por
ende, a la hora de establecer un intercambio de conocimiento adecuado se requiere
mucho mas alla que el simple entendimiento de una buena practica. Casi todas las

organizaciones de desarrollo hoy en dia han generado avances en este tema y el Banco
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Mundial ha asumido el liderazgo en lo referente a revisar la importancia del conocimiento

y a cOmo su gestion impacta en el desarrollo.

Es importante, entonces, la definicion de conocimiento y entender que se tiene una
consideracion, tanto por el conocimiento tacito como del explicito, puesto que a lo largo
del trabajo se demuestra como las acciones de intercambio de conocimiento entre

ciudades se enmarcan en dichos elementos.

e Gestidn de conocimiento

Como se menciond antes, para la realizacion del estudio se partié del hecho de que en
la medida que las ciudades cuenten con mayor capacidad para gestionar conocimiento,
los intercambios, en los cuales cada vez incurren en mayor medida, tendran mejores
resultados. La pregunta por resolver: ¢es cual seria una adecuada gestion de

conocimiento para una ciudad?

Una definicion muy practica sobre la gestion de conocimiento y que se estima relevante
para este trabajo es la que entiende que “una estrategia consciente para llevar el
conocimiento adecuado, a las personas adecuadas, en el momento adecuado, que ayude
a las personas a compartir informacion al ponerla en acciones de manera que se
esfuercen para mejorar el rendimiento de la organizaciéon”, como citan Ragab y Arisha
(2013, p. 877) a O’Dell (1998).

Si se lleva lo anterior al &mbito local, se entiende que entonces una ciudad debe procurar
identificar las personas adecuadas para la gestion del conocimiento, de manera tal que
la misma permita ser mas asertivos a la hora de intercambiar aprendizajes con otras de
modo que lo que se comparta esté acorde con unos contenidos basicos requeridos y se
entregue a través de acciones bien disefiadas, en las que intervengan los actores
relevantes para dicho propdsito, tal y como se podré apreciar mas adelante al revisar las

categorias de analisis del trabajo.
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No obstante, para llevar a cabo un proceso de gestion de conocimiento se debe contar
con una capacidad instalada en la organizacién, o, para este caso en la ciudad. Debe
haber una intencion de gestionar el conocimiento y las organizaciones han de encontrar
la manera de generar procesos para la creacion de conocimiento y su aplicacion (Quintas,

Lefrere y Jones, 1997).

Soujelmans Janus (2016) describe muy bien que se trata de
una disciplina que promueve un enfoque integral hacia la identificacion, captura,
evaluacién, recuperacion e intercambio de todos los activos de conocimiento de una
empresa. Estos activos incluyen bases de datos, documentos, politicas, procedimientos y
experiencias previamente adquiridos por los trabajadores individuales (p. 4).

Pero no es suficiente, para este trabajo, la revisidon de la gestidbn de conocimiento al
interior de una organizacion. Los que ocurren entre ciudades pasan fronteras y estan
llenos de diferencias culturales; por esto, una aproximacion como la que asocian
Pawlowski y Bick (2012) al introducir un concepto como el KMGF (global management
global framework), posibilita que se deben considerar otros factores adicionales los
humanos, la cultura, la gente, el liderazgo; los organizacionales, como los procesos y las
estructuras; los tecnolégicos como los sistemas de informacién, su estructura y las
aplicaciones y, por ultimo, los gerenciales, como la estrategia, los objetivos y la medicion,

gue ellos tomaron de Heisig (2009).

De lo anterior se entiende que las ciudades estan todas sujetas a unos contextos
diferentes, y por este motivo los mismos deben ser tenidos en cuenta para los
planteamientos de intercambios de conocimiento entre ellas. En dichos contextos hay
elementos que influyen, como lo son las diferencias culturales, los factores tecnologicos
y el tipo de instituciones, lo que hace que un resultado pueda varias de territorio en
territorio. Todo ello se analiza mas tarde en el trabajo.

Los otros elementos que se revisan son los procesos de comunicacién y gestion de

conocimiento. Si bien no como un elemento fundamental, en el estudio se considera que
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una adecuada comunicacion asociada con la gestion del conocimiento brindara mayores

fortalezas a los intercambios. De nuevo Soulejman Janus (2016) afirma al respecto que

comunicaciones y la marca son criticos para el éxito de cualquier proceso de gestion del
cambio. La participacion de las partes interesadas en los debates desde el principio
siempre dara sus frutos en forma mas fuerte, puesto que el personal experimenta ser parte
del proceso. De ahi lainiciativa de dar al intercambio de conocimientos un nombre creativo
e inspirador y que continte la comunicacion al respecto regularmente con todas las partes
interesadas. Dependiendo de la practica aceptada en cada organizacion, utilizar folletos,
carteles, correo electronico, boletines de noticias, web, blogs, y eventos de diversion para
crear momentum. Como Lipschitz, Friedman, y Popper (2007) sefalan, que tener a la
direccion proactiva comunicando acerca de la importancia de compartir el conocimiento y

el aprendizaje organizacional puede ser muy valioso p. 14).

Asi, como se vera mas adelante, se debe entender muy bien la importancia de una buena

comunicacion asociada con los intercambios de conocimiento.

En forma simple, esta seccion brinddé una definicion de gestiébn de conocimiento; se
entiende que hay tanto conocimiento tacito como explicito y que dependiendo de los
mismos la gestion de conocimiento se aborda de diferentes maneras, asunto que se
presenta en las ciudades. Asi mismo, se incorporé el concepto de KMGF (Gestion de
conocimiento en el marco global), para asociarlo con la manera como las ciudades actiian
entre si en un entorno global, que le agrega algunos factores criticos que deben ser
tenidos en cuenta para la gestion de conocimiento de dichos intercambios del mismo.
También se incorporaron elementos para analizar otros aspectos de la gestion del
conocimiento en las ciudades como lo son el contexto y la generacion de capacidades
institucionales, como requerimiento necesario para la gestion de conocimiento y, en

consecuencia, un buen intercambio de él.
¢ QOrganizaciones que crean conocimiento y organizaciones que aprenden

El presente trabajo les sugiere a las ciudades de atributos importantes, que hacen que
no solamente se requiera revisar los conceptos de conocimiento y gestion de

conocimiento, sino también la manera como las ciudades lo crean y, debido a los
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intercambios, cdmo aprenden las ciudades. Para ello se asocian elementos de las
ciudades a las organizaciones, mediante la referencia a los mismos como elementos de
conocimiento y aprendizaje colectivos. Es de relevancia el siguiente concepto: que “el
conocimiento no es solo un objeto o un artefacto, sino también el resultado de las
personas que trabajan juntas, que comparten experiencias y que extraen significado a
partir de las cosas que hacen” (Choo, 2000, p. 395), porque es precisamente lo que
motiva a las ciudades a trabajar juntas y el trabajo de campo de la presente investigacion

asi lo plantea.

Se entiende, entonces, que las ciudades que comparten conocimiento estan creando mas
conocimiento (Bontis, 2001). Por este motivo, al intercambiar conocimiento se generar
acciones de mas largo aliento que les permiten a las ciudades generar vinculos
importantes que abren puertas para el aprendizaje permanente. Asi mismo, es
significativa dicha consideracién puesto que hace ver que no solo basta con la gestién de
conocimiento como tal, sino con un fuerte enfoque que deben tener las ciudades para
que, a la hora de intercambiar conocimiento, también creen esquemas que les permitan
hacer captura del mismo, en la medida en que va surgiendo de los intercambios llevados

a cabo.

Una adecuada captura del conocimiento es fundamental para que pueda darse un
intercambio, toda vez que desde el inicio se har4 mas fuerte un intercambio que parta de
unos contenidos claros, que represente una combinacion de conocimientos tacito y
explicito y asi mismo que se pueda, durante el intercambio mismo, poder ir reflexionando
sobre lo aprendido, se genera mas impacto en la medida que Soulejman Janus (2016)
hace referencia a lo anterior: “el conocimiento adecuado, disponible en el momento
adecuado y en el lugar correcto, puede ser esencial para sobrepasar barreras y mejora
la toma de decisiones” (p. 54).

Todos los elementos mencionados hacen parte fundamental de la planeacion adecuada

para un intercambio de conocimiento; como se analiza en las categorias de analisis del
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trabajo, hay acciones que deben ser revisadas y llevadas a cabo antes de cualquier
intercambio, como clave para que tenga mayor contenido y, sobre todo, para que las
ciudades tengan presente cuales tipos de habilidades y capacidades de personas seran
necesarios para la implementacion del mismo. Estas revisiones son claves para romper
el ciclo de llevar a cabo intercambios que no conduzcan a un proceso de trabajo, sino

gue se quedan en una visita puntual.

Las ciudades, entonces, son algo asi como lo que anuncia Nonaka cuando habla del
conocimiento organizacional: las compafias que crean conocimiento no lo hacen porque
se especialicen en ello, como tal, sino porque el mismo se convierte en una manera de
comportarse, en una manera de ser, a través de la cual cada persona involucrada es un
trabajador de conocimiento o un creador de él (Nonaka, 1991). El trabajo incluye una
revision de dichos elementos, busca revisar no solamente lo que hace que una ciudad
tenga conocimiento para compartir, sino también cual tipo de claves existen para
determinar que es una actitud permanente que logra activar conexiones significativas y
la participacion incesante de actores que llevan a que el interés por intercambiar

conocimiento determine el actuar organizacional.

Asi pues, como una organizacion se encuentra en permanente creacion del
conocimiento, es importante revisar las fuentes del mismo, de las que precisamente lo
genera, toda vez que, de acuerdo con lo anterior, se podra propiciar cierto tipo de
acciones que dinamicen la creacién mayor de conocimiento. Por lo mismo, tiene sentido,
entonces, que se mencione que el conocimiento tiene tres fuentes de creacion en las
compainiias, segun Von Grogh y Roos (1996), puesto que las ciudades estudiadas y
participes de esta investigacidbn manifestaron crear conocimiento a partir de las tres
fuentes, como se menciona en la siguiente tabla, que enuncia la fuente de conocimiento
y la manera como se puede promover la creacién del mismo en la organizacién segun el

origen.

La siguiente tabla, orienta sobre la epistemologia, o ciencia que estudia el conocimiento,

y ubica al lector en sus varios tipos de acuerdo con las diferentes definiciones. Mas tarde

30



se concentra en brindar herramientas o acciones que orienten como pueda ser generado,
segun la clasificaciébn. Lo anterior es importante para el trabajo toda vez que el

reconocimiento sobre las maneras de generar conocimiento puede dar mas asertividad a
los intercambios de conocimiento.

Tabla 2.1. Fuentes de conocimiento en la organizacion

. ] o Accidn para generar
Epistemologia Concepto de conocimiento

conocimiento

Incrementar los niveles de

' procesamiento de
Procesamiento de

_ - Conocimiento = informacion informacion (mayor
la informacion

informacioén, mayor
conocimiento)
Inversién en conectar las
personas de la organizacion
Tecnologia electrénica para
la comunicacion, el

Resultado de la interaccion de

Redes resguardo y la consulta del
las personas en red

conocimiento
A mayores conexiones,
mayor generacion de
conocimiento
Proceso privado, histérico,

_ ) Crear diadlogos permanentes
Autorreferencial dependiente de cada persona

o a lo largo de la organizacion
de manera Unica

Fuente: elaboracion propia a partir de Von Krogh y Roos (1996)
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Como se menciond, es importante considerar dichas fuentes de conocimiento y
reconocer que las ciudades, al igual que las organizaciones, se encuentran en
permanente estado de creacién de conocimiento. La relacién que existe entre la fuente
de conocimiento y la manera como se crea mas conocimiento es una que hay que seguir
muy de carca cuando se desarrollan intercambios de conocimiento puesto que ello hace
que se generen actividades mas acordes con la realidad de cada intervencion, si se
considera como una opcion el hecho de que, segun el conocimiento de cada ciudad, se
puedan disefiar acciones multimodales para el intercambio de conocimiento y asi
potenciar su intercambio. Algunos indicios, como se podra ver en andlisis de las
categorias de andlisis, permiten inferir que las experiencias de las ciudades estan mas
sujetas a los que se dan de manera autorreferencial, es decir, a partir de la experiencia
de cada persona, pero no son exclusivos de esta mirada, puesto que también se parte
de informacion y, sobre todo, también del trabajo en redes para crear conocimiento.

Las ciudades que entienden lo anterior, lo mismo que las unidades de gestion de
conocimiento que puedan ser creadas en cada una de ellas, podrdn hacer un
reconocimiento de las diferentes maneras que existen para gestionar el conocimiento
segun su fuente, de mejor manera y con mayor eficiencia, lo que se vuelve critico por los
procesos de limitacion de recursos gque existen asociados con dichos procesos, puesto
gue, como se viene diciendo, la adaptacion y la incorporacion de procesos de gestidon de
conocimiento en las organizaciones requiere una disposicién organizacional, que puede
conducir a la incorporacion de consideraciones financieras que deben ser previstas por
las ciudades; asi pues, se debe prever que una inversion en la gestion de conocimiento

puede ser beneficiosa toda vez que genera muchos beneficios (uit Beijerse, 1999).

Por otro lado, es importante entender las ciudades como una organizacion que aprende;
Soulejman Janus (2016) indica que “los esfuerzos de la gestion del conocimiento se
superponen con el aprendizaje organizacional, pero pueden ser diferenciados, puesto

que tiene un mayor enfoque en el conocimiento como un activo estratégico y en el
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intercambio de conocimiento, lo que es un facilitador para el aprendizaje organizacional’
(p. 4). Ademas, otro elemento del mismo tipo, como lo menciona Levinthal, citado por
Seymoar, Mullard y Winstanley, 2009), es la creatividad. Si bien sobrepasa al alcance de
este trabajo revisar las maneras como las ciudades intercambian conocimiento, hay
literatura importante y desarrollo de metodologias que por su dinamismo recurren a la
creatividad para ser implementadas a lo largo de los intercambios, como se puede ver en
World Bank Institute (2016).

Este trabajo revisa la necesidad de contar con una actitud de aprendizaje para poder
darle mayor efectividad a los intercambios de conocimiento entre ciudades. Como se
analizara mas tarde, el aprendizaje es premisa de los intercambios de conocimiento, toda
vez que es el propésito clave por el cual las ciudades se relacionan entre si para

aprender.

Lo anterior se basa en la teoria del aprendizaje organizacional que estudia Peter Senge,
con el aprendizaje adaptativo y el generativo, también conocido como de una vuelta, y el
de doble vuelta. Esta teoria la relacionan Seymoar et al., 2009) y evaldan cémo las
ciudades a lo largo de la historia, en los intercambios técnicos establecian aprendizajes
de una vuelta, en los que se detectan y se corrigen errores pero no se requiere un cambio
en los valores, y hacen una relacibn para determinar que los intercambios de
conocimiento hoy en dia estdn méas enfocados hacia el aprendizaje de doble vuelta, que
supone una identificacion de los valores que deben ser cambiados para erradicar el

problema de raiz.

Asi mismo, los procesos de creacion de conocimiento en las ciudades pueden estar
asociados con la espiral de conocimiento SECI que plantean Nonaka y Takeuchi y al que
aluden revisados Takeuchi y Shibata (2006), sobre todo asociado con que para generar
una espiral de conocimiento se requiere que se den relaciones entre el tacito y el explicito:
las que ocurren en los diferentes niveles de la organizacion, las que entre las diferentes
dependencias de una organizacion y las existentes entre la organizacion y otras de
afuera. De igual manera, se plantea mas adelante, en el analisis de este trabajo, que las

conexiones son fundamentales para llevar a cabo dichos intercambios de conocimiento
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y se demuestra que también en las ciudades se estima tal tipo de relacionamiento. Como
se verd con posterioridad més adelante, el andlisis de categorias cuenta con elementos
asociados con las habilidades requeridas para la puesta en marcha de los intercambios
y asi mismo con una categoria que revisa los contenidos (o el conocimiento) disponibles
para el intercambio. Si en el marco de todo intercambio se interioriza esta espiral como
una ruta de trabajo, se lograra implementar las acciones adecuadas en cada caso y en

cada momento.

La gestion de las organizaciones también esta soportada en el hecho de que existan
adecuados liderazgos, lo que se convierte en algo crucial, como lo aducen algunos
autores; Ho (2009), mencionado por Von Krogh, Nonaka y Rechsteiner (2012), hace
énfasis en que los lideres son figuras cruciales para la planeacién de los procesos de
gestion de conocimiento; asi mismo también citan a Inkpen (1998), quien sugiere que los
lideres toman la iniciativa cuando se trata de la creacion de canales de intercambio de
conocimiento. A lo largo de este trabajo se revisa como el liderazgo de los politicos de

las ciudades influencia dichos procesos.

Los conceptos clave de esta seccion, entonces, hacen referencia a la creacion de
conocimiento y a las organizaciones que aprenden como condiciones preexistentes en
las ciudades y que hacen gque ellas sean unidades que, a partir de la gestion de
conocimiento, puedan potenciar los mencionados ejercicios de intercambios a través de
la incorporacién de conceptos de gestion de conocimiento para los intercambios

pertinentes.
¢ Intercambio de conocimiento versus transferencia de conocimiento

Asi mismo vale la pena aclarar un elemento clave para el intercambio de conocimiento (o
transferencia de conocimiento) sobre el cual se esta haciendo referencia. A partir de la
revision bibliografica no se hace tan claro. Para efectos de la investigacion es necesario,
toda vez que, puesto que la mayor parte de la bibliografia existe sobre gestion de

conocimiento se ha escrito en inglés, se presenta una dificultad al tratar de traducir
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intercambio de conocimiento, puesto que muchos autores se refieren en forma indistinta

a knowledge transfer y a knowledge exchange.

Con tal propésito, se aclara que lo asociado en todo este trabajo hace relacion al
concepto, en espafiol, de intercambio: “Reciprocidad e igualdad de consideraciones y
servicios entre entidades o corporaciones analogas de diversos paises o del mismo pais”
(RAE, 2014a), o el resultado de intercambiar o hacer cambio reciproco de una cosa o
persona por otra u otras se puede asociar con la creacion de valor para una persona o
entidad, toda vez que a través de este puede obtener algo requerido a partir de un
acuerdo con una contraparte. El intercambio supone una accion de ida y vuelta acordada
por dos 0 mas partes para obtener algo deseado. Se diferencia de la transferencia toda
vez que la ultima no implica una accién reciproca. Segun la definicion ofrecida por la RAE
(2014b), transferir es “pasar o llevar algo de un lugar a otro”, en la primera acepcion, o
“ceder a otra persona el derecho, dominio o atribucion que se tiene sobre algo”, en la

tercera.

Desde el ambito del desarrollo, muchos de los autores, expertos o instituciones han
optado por emplear el término transferencia y, por ende, se reviso bibliografia asociada
con ambos términos, siempre y cuando ella implique el concepto de intercambio definido
por la RAE, segun el cual se entrega con un propésito y se recibe algo a cambio, como

se menciono.
Para darle mayor contundencia a la decision se trae a colacion lo siguiente:

La transferencia de conocimiento se usa por lo general de manera intercambiable con la
de compartir conocimiento (Jonsson, 2008); por ende, para explorar la transferencia de
conocimiento, el intercambio de conocimiento no debe ser ignorado. Riege (2005; 2007)
argumenta que las barreras que afectan la transferencia de conocimiento y el intercambio
de conocimiento han recibido poca atencion, al mismo tiempo que presentan efectos
negativos sobre la gestion del conocimiento y sus posibilidades de entregar un resultado

positivo sobre la inversion (Paulin y Suneson, 2012, p. 81).
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Una vez evidenciada una posicion y dadas las condiciones para llevar a cabo una gestion
de conocimiento, se debe tener en cuenta que la revision de casos esta asociada de
modo especifico con el intercambio de conocimiento, como lo adopta el World Bank

Institute (2016), que al respecto aduce que es

Aquel que les permite a los socios involucrados replicar y escalar las buenas
practicas que han funcionado en sus propios paises al tener, como una de las
grandes fortalezas, la capacidad de dichos intercambios para evitar que una
sociedad aprenda a través de los errores propios, puesto que, por ejemplo, el
intercambio de conocimiento supone preguntarle al otro por asuntos que no
funcionaron en primer lugar y con esta informacion se evita entrar en la misma

situacion ( p. 12).

Y a lo anterior Soulejman Janus (2016) agrega:

un subconjunto de la gestién del conocimiento, que abarca el intercambio de conocimiento
(informacién, habilidades, experiencias y experticias) dentro y a través de las
organizaciones. Aunque puede ser unidireccional, el intercambio de conocimiento en la
mayoria de los casos es un intercambio de doble via o multilateral, en el cual las partes
involucradas aprenden unas de otras. El intercambio de conocimiento va mas alla de una
simple comunicacion, pues tanto conocimiento en las organizaciones es dificil de articular.
En el ambito del desarrollo, algo del intercambio de conocimiento tiene un aspecto
regional. Por ejemplo, los intercambios Sur-Sur hacen referencia a los llevados a cabo por

actores en paises en via de desarrollo ( p. 4).

Este concepto es la columna vertebral de la investigacion; sin embargo, en el marco de
trabajo del Banco Mundial tiene un enfoque a partir de paises y esta asociado con
recomendaciones directas de dicha entidad y no involucra autoridades del orden local de
manera evidente. En forma mas comprensible, no cuenta con un alcance que implique

las consideraciones politicas a las que estdn sometidas las ciudades y los municipios.
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Ser4 fundamental que existan y se promuevan puntos clave para que se haga un
adecuado intercambio de conocimiento entre ciudades de América Latina, con

recomendaciones que partan de lo local.

Para el caso es importante que se revise la manera como las ciudades, al estar inmersas
en dichos cambios politicos, pueden generar confianza entre ellas, puesto que, asi como
la capacidad instalada es un aspecto por revisar en las categorias de analisis, también la
confianza es uno de las condiciones para que este tipo de intercambios se den, tal y como
lo mencionan Foos, Schum y Rothenberg (2006), citados por Holste y Fields, 2010, p.
130): “los niveles de riesgo e incertidumbre que estan asociados con la transferencia de
conocimiento tacito se reducen por la existencia de relaciones de confianza” y en si
misma representa un reto para abordar y discernir los casos de referencia en la

investigacion.

Otro aspecto clave del intercambio de conocimiento yace en la diferenciacion del tipo de
conocimiento; como se revisara en el trabajo, los intercambios en la cooperacion Sur-Sur

no son exclusivos del conocimiento tacito, aunque este predomine en dichas acciones

desde el punto de vista de la transferencia, el conocimiento puede ser tacito o explicito; el
primero es de caracter subjetivo, se encuentra en la mente de las personas y es dificil de
articular o codificar y tiende a ser compartido y trasmitido a través de procesos de
socializacién o interaccion personal; el segundo es objetivo y codificado mediante el
lenguaje en artefactos, manuales, documentos, bases de datos: Por ello, el conocimiento
suele ser tratado como un objeto que puede ser observado, almacenado, usado y
reutilizado, o0 como un proceso o flujo de interacciones que involucran aspectos cognitivos
y del aprendizaje (Arias Pérez y Aristizabal Botero, 2011, p. 143) citando a (Albino,
Garavelli & Gorgoglione, 2004)

Por este motivo es importante tener presente algunas diferencias conceptuales cuando
se refieren a los dos tipos de intercambio de conocimiento. Por ejemplo, lo mencionado
por Choo (2000):
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el conocimiento tacito también puede ser compartido aunque no sea completamente
expresable en palabras o simbolos, el conocimiento tacito puede ser aludido o revelado a
través de modos enriquecedores del discurso, que incluyen el uso de analogia, metéforas
0 modelos, por medio de compartir historias con la comunidad.

Antes de terminar el analisis de este concepto, se considera importante mencionar que
en buena parte de la literatura se encontrd una gran preocupacion por la medicién de los
intercambios de conocimiento; el presente trabajo reconoce que ello es significativo en
muy alto grado y que sin duda tener claridades en este asunto puede ayudar en la medida
en que las ciudades pueden ir evidenciando el impacto de lo que hacen con los

intercambios de conocimiento.

El trabajo de campo muestra que no hay consenso sobre el tema. No obstante, es
importante tener presente asuntos como los que enuncian Mansfield y Grunewald (2013):
‘la mayoria de los indicadores son cuantitativos, miran los numeros, pocos son

cualitativos, sobre el como y por qué” (p. 15).

Si se recapitula lo enunciado en esta seccion, es importante, entonces, comprender que
se plantea el conocimiento como un valor mayor para las ciudades que intercambian
conocimiento, que a partir del mismo que puede ser gestionado se logra que las
organizaciones establezcan mejores procesos para el intercambio de conocimiento, que
se esta en un entorno global para evaluar dichos intercambios de conocimiento y, por
ende, es fundamental entender un concepto como el KMGF, o enfoque global de gestion
de conocimiento; que las organizaciones o las ciudades pueden aprender y crear
conocimiento y, por uUltimo, que es exactamente un intercambio de conocimiento entre

ciudades, y, como en la mayoria de los casos, es el conocimiento tacito el intercambiado.
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2.2. Cooperacion internacional

En esta seccion se describen conceptos basicos para entender el contexto de la
cooperacion internacional: cémo funciona, su evolucion hacia la cooperacion
descentralizada y hacia la que ocurre en el entorno Sur-Sur, transicion fundamental para
que hoy en dia puedan darse los intercambios de conocimiento en ciudades alrededor
del mundo y, por supuesto, en América Latina. Asi mismo se presentan desafios de hoy
en la cooperacion, como la medicion de impacto y la cambiante dindmica de recursos

asociada con dichos procesos.

Cada vez mas se requiere mayor planeaciéon y profesionalizacion de las agencias de
cooperacion y las oficinas de relaciones internacionales de las ciudades, con el fin de
establecer estrategias de trabajo mas asertivas. Este trabajo se enmarca en unas de las
acciones por fortalecer para dichas organizaciones, como lo es el intercambio de
conocimiento entre las ciudades de América Latina, si se entiende que uno de los retos
de la cooperacion Sur-Sur es establecer mayor armonia entre el esfuerzo de las acciones

y el impacto que ellas generan.

Las relaciones internacionales, inicialmente definidas en los

tratados de paz de Westphalia, pero luego reguladas a partir del Congreso de
Viena en el afio 1850, dieron origen a lo que hoy por lo regular se entiende como
diplomacia, o, de manera mas especifica, las misiones que tienen los estados en

otras regiones del mundo (Van der Pluijm y Melissen, 2007, p. 5).

Las mismas son, de manera indirecta, el telébn para este trabajo de grado. Dicho
marco de accion les permite a los gobiernos del orden nacional establecer lazos
entre ellos que les posibilite lograr objetivos comunes. Tales mecanismos para el
desarrollo fueron planteados y estandarizados en el marco actual desde la

Reunion del Milenio en 2000, organizada por la ONU, en la que las naciones
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acordaron los principios de la cooperacién internacional mas alla de sus asuntos

internos:

Ademdas de las responsabilidades que todos tenemos respecto de nuestras
sociedades, nos incumbe la responsabilidad colectiva de respetar y defender los
principios de la dignidad humana, la igualdad y la equidad en el plano mundial. En
nuestra calidad de dirigentes, tenemos, pues, un deber que cumplir respecto de
todos los habitantes del planeta, en especial los mas vulnerables y, en particular,
los nifios del mundo, a los que pertenece el futuro (ONU, 2000, p. 1).

Lo anterior da paso a mecanismos entendidos como la ayuda oficial al desarrollo, que

hace referencia

La accion conjunta para apoyar el desarrollo econémico y social del pais, mediante
la transferencia de tecnologias, conocimientos, experiencias o recursos por parte
de paises con igual o mayor nivel de desarrollo, fuentes multilaterales,
organizaciones no gubernamentales y de la sociedad civil (Agencia Presidencial
de Cooperacion Internacional, 2013, p. 7).

Lo anterior alude a entidades orientadoras de la normatividad internacional como la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE). Por ende, los
gobiernos del orden nacional cuentan con organizaciones que se encargan en forma
especifica de la cooperacién internacional para fortalecer a otros o para articular la ayuda
gue se recibe, dependiendo de cudl sea el caso o su nivel de desarrollo, y es asi como
algunos gobiernos establecen sus estrategias para definir la ayuda que entrega
(oferentes) y otros priorizan sus politicas por fortalecer con la cooperacion (receptores o

demandantes).
Sin embargo, el camino de la cooperacién internacional ha sido largo y los mismos entes
de desarrollo se han cuestionado la efectividad de la ayuda entregada a través de los

afios en el marco de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ONU, 2000). Fue asi como
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surgieron variaciones y nuevos mecanismos de la cooperacion, fomentados por la
evaluacion de esta efectividad en la ayuda. La Declaracién de Paris, que surge de la
revision de las naciones sobre los avances de la cooperacion asociada a los Objetivos
de Desarrollo del Milenio, permitieron la creacidon de estrategias de cooperacion en la cual
se diera mayor relevancia a los paises de renta media, en su rol tanto de oferentes como

receptores de la cooperacion (GT-CSS, 2010). Surge entonces la cooperacion Sur-Sur:

la cooperacién Sur-Sur es una empresa comun de los pueblos y los paises del sur,
surgida de experiencias compartidas y afinidades, sobre la base de sus objetivos
comunes y su solidaridad y guiada, entre otras cosas, por los principios del respeto
de la soberania y la implicacién nacionales, libres de cualquier condicionalidad. La
cooperacion Sur-Sur no deberia considerarse asistencia oficial para el desarrollo.
Se trata de una asociacion de colaboracién entre iguales basada en la solidaridad.
La cooperacion Sur-Sur comprende la participacion de mudltiples partes
interesadas, incluidas las organizaciones no gubernamentales, el sector privado,
la sociedad civil, las instituciones académicas y otros agentes que contribuyen a
hacer frente a los problemas y alcanzar los objetivos en materia de desarrollo de
conformidad con las estrategias y los planes nacionales de desarrollo (Resolucion
64/222, anexo, parrafos 18 y 19) (ONU, 2012, p. 5).

A lo que acaba de enunciarse de debe afadir la agenda discutida en Accra durante 2008,
momento a partir del que se marca un hito en la cooperacion internacional al determinar
“que los paises en desarrollo se establezcan como nuevos contribuyentes en el desarrollo
siendo mas eficaces si los paises en desarrollo tienen la posibilidad de gestionarlo y
coordinarlo” (OCDE, 2008a, p. 4). Desde entonces, los paises catalogados como en
desarrollo o paises de renta media, entre los cuales se enmarca Colombia, han adoptado
un rol mixto en la cooperacion internacional, al convertirse tanto en oferentes como en
receptores de dicha ayuda. Para ilustrar la situacion colombiana se constata que se

clasifica como un pais de renta media porque:
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Tiene un Ingreso Nacional Bruto (INB) en PPA de 7.620 ddlares estadounidenses
per capita. En 2005 y 2006, el crecimiento interanual del Producto Interior Bruto
(PIB) per capita alcanz6 un 4,7% y un 6,8%, respectivamente. Segun el Informe
sobre el Desarrollo Mundial del Banco Mundial, un 17,8% de la poblacion de 46
millones se encontraba en 2003 por debajo del umbral de pobreza internacional de
2 ddlares diarios. La estadisticas del Gobierno colombiano demuestran que esta
cifra ha bajado a un 5,3% en 2006 (OCDE, 2008b, p. 1).

Similar realidad atraviesa la mayor parte de los paises en Latinoamérica, por lo
que mismo muchas de sus estrategias de cooperacion obedecen al mismo

contexto:

El impulso a la cooperacién Sur-Sur en América Latina coincidié con el progresivo
desplazamiento de la regién como receptora de Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD)
mundial. De hecho, en 2008, la participacién relativa de América Latina sobre el
total mundial se situd en el 4,3%, el porcentaje mas bajo desde el inicio de la
presente década. Esta caida no fue compensada ni por el esfuerzo de Espafa
quien, en 2008, aumento6 su ayuda a la region hasta los cerca de 1.300 millones
de dolares (un 25% mas que en 2007) y pas6 a compartir junto a Estados Unidos,
el liderazgo regional en términos de donante. Como en otros afios, la mayor
proporcién de la AOD regional se concentré en Centroamérica y los paises
andinos, ademas de Brasil, cuya AOD aumento hasta situarse en la sexta de mayor

volumen relativo (Xalma, 2009, p. 12).

Pero para enfocarse con mayor precision en el ambito de estudio en el trabajo es
necesario ahondar un poco mas alla del marco de los gobiernos nacionales y revisar las
acciones de cooperacion establecidas de manera directa entre ciudades. En seguimiento
de ello se precisa entender herramientas existentes como la cooperacion
descentralizada, “cooperacion cuyas acciones tienen como destino al gobierno local y

entes comunitarios locales” como citan a Buchelli (Diaz, 2014, p. 34).
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Para entender mejor el contexto, dicho marco de trabajo entre ciudades también se ha
visto afectado por las mismas tendencias y dinamicas asociadas con el marco nacional
descritas antes en el trabajo. Estas acciones, denominadas por algunos como
paradiplomacia y que han de entenderse como el actuar internacional de los gobiernos
locales, permanecen menos sujetas a investigaciones: “a la fecha, las ciudades han sido
la unidad de la diplomacia menos estudiada, lo que representa una sorpresa si se tiene

en cuenta la relevancia de las ciudades hoy” (Van der Pluijm y Melissen, 2007, p. 6).

Los asuntos de accion exterior de los gobiernos locales, como se viene mencionando,
son elementos que a través del tiempo han ido ampliandose en su implementacion.
Ciudades capitales, no capitales, intermedias e, incluso, pequefas, tienen un interés
generalizado por emprender acciones que les permitan generar mayor dinamismos y
desarrollo: “las ciudades pueden establecer acciones de diplomacia de ciudades con el
fin de servir el interés de ellas y sus comunidades” (Van der Pluijm y Melissen, 2007, p.
6); asi mismo, como lo reiteran los autores, el establecimiento de convenios con otras
ciudades permite también generar mayor crecimiento econdmico, toda vez que las
ciudades pueden establecer relaciones para generar asistencia y exportar conocimiento,
que, a su vez, genera mayores habilidades para los servidores publicos, lo que repercute
directamente en el crecimiento de las ciudades de manera positiva (Van der Pluijm y
Melissen, 2007).

Los vacios de la cooperacion bilateral o ayuda oficial al desarrollo y la ya mencionada
incapacidad para lograr generar acciones de mayor impacto en el territorio hacen que
exista un marco de actuacién en el entorno municipal, sobre el que se pueden establecer
recomendaciones importantes y la generacion de capacidades para las autoridades
locales. Es asi como este trabajo busca insertarse en este vacid operativo, entre los
ambitos nacional y local. Las agencias de cooperacion y las ciudades por lo comun
asocian dichos conceptos con marcos de trabajo como convenios de cooperacion
internacional, hermanamientos o intercambios técnicos, entre otros, pero las ciudades

han evolucionado y estos ejercicios también, para reconocer que al final lo que se esta

43



transando en la mayoria de tales pactos es conocimiento y aprendizajes entre las
ciudades.

A la anterior situacion se suma el hecho de que cada vez mas los paises latinoamericanos
cuenten con menos recursos financieros procedentes de la cooperacion internacional. En
este sentido, las ciudades se han tenido que adaptar para llevar a cabo dichos
aprendizajes. Por esto es importante entender elementos como los retos de la
financiacion que presenta la cooperacién, y la importancia de trabajar a partir de las
prioridades locales para generar alianzas de cooperacidon e intercambios de
conocimiento. Una vez superados se podra ser cada vez mas estratégicos en la manera
como se definen ejercicios que buscan tener mayor impacto en el territorio. Estas
tendencias se confirmaron también en las entrevistas y el trabajo de campo que se

hicieron para este trabajo.

Se parte, entonces, del hecho de que hoy se hace mas urgente que organizaciones
similares cuenten con ejercicios de intercambio de conocimiento planeados y ejecutados
en debida forma con el &nimo de poder determinar su eficacia y lograr armonizar la
relacion costo-beneficio de la cooperacion Sur-Sur, puesto que es uno de los retos que

presenta (Kakonge, 2014).

Las ciudades deben entender que “la cooperacién Sur-Sur es mas exitosa en la medida
en que se enfoque en la cooperacion técnica y la transferencia de conocimiento mas que
en la forma tradicional de proyectos financiados por donantes a través de un presupuesto

determinado” (Kakonge, 2014, p. 1) y deben adaptarse para lograrlo.

Hoy, muchas organizaciones de desarrollo no cuentan con estrategias que permitan
establecer intercambios de conocimiento entre ciudades y los llevan a cabo de manera
improvisada, o los planean, aunque no a la luz de la gestién del conocimiento. En la
mayoria de los casos estos intercambios de conocimiento se limitan a viajes de estudio
0 visitas técnicas, pero no se evidencian recomendaciones basadas en casos existentes
o algunas generales orientadoras que tomen tanto elementos de lo local como de lo

académico, como las basadas en la realidad de las ciudades de América Latina.
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Hoy en dia, después de haberse cumplido el tiempo para el logro de los objetivos del
milenio de haber fallado en este propdsito, se cuenta con una nueva agenda global para
el desarrollo con una hoja de ruta trazada por los objetivos de desarrollo sostenible. Esta
hoja de ruta no sera una tarea facil y en la medida en que acciones de intercambio de
conocimiento no hagan parte de la agenda de trabajo, serd todavia mas complicado
establecer unas posibilidades de cumplir las expectativas para el desarrollo. Se le habra
fallado, entonces, a la comunidad, a la gente, que al final son la principal razén de ser
para el cumplimiento de dichas metas. Hoy las ciudades son el escenario de trabajo para

cumplirlas.

Este es uno de los motivos por los cuales las organizaciones del desarrollo han venido
incorporando acciones de cooperaciéon internacional con un enfoque que valora el

conocimiento, que

se ha vuelto un factor importante para el desarrollo, tanto en paises desarrollados como
en paises en via de desarrollo. En 1998 el Banco Mundial (World Development Report)
identificd6 de manera explicita, el conocimiento como uno de mayores factores para el
desarrollo. Las organizaciones para el desarrollo se estan involucrando en la gestion del
conocimiento debido a rol cambiante en relacién con la generacién de capacidades, la

articulacion y la defensa” (Van Leeuwen, Beekmans y van Haeringen, 2007, p. 85).

No es posible, entonces, que estos intercambios de conocimiento en ciudades prosperen
por fuera de un marco de prioridades locales, que deben ser determinadas de manera
clara por cada una de ellas. En este trabajo se revisan elementos que las motivan a
emprender intercambios de conocimiento y sobre todo se revisan los propdsitos para los
cuales los realizan, convencidos de que solo tendran efecto e impacto en el territorio en
la medida en que dichas alianzas de cooperacion basadas en conocimiento sean

planteadas para lograr los objetivos de desarrollo local en los territorios.

En sintesis, lo mas importante es la comprension de que la cooperacion internacional ha
tenido una transicién con el tiempo, lo que ha abierto un paso para valorar las acciones

de cooperacion entre paises del mismo nivel de desarrollo, la cooperacion Sur-Sur. Por
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otro lado, las ciudades son sujetos de cooperacion internacional, o que se conoce como
cooperacion descentralizada, que establece un protagonismo y un rol entre gobiernos
locales y otros actores, escenario clave para los intercambios de conocimiento que se
revisan en este trabajo. Una vez lograda la claridad sobre lo anterior se extraen, como
asunto primordial, los retos de dicha cooperacion, como lo son la generacion de mayor
impacto con las acciones debido a la poca ayuda financiera que se asocia con muchas
de las ciudades de América Latina, en un escenario en el que la realidad de pertenecer
a economias de renta media alta convoca a establecer nuevas maneras de relacionarse
entre ciudades y las prioridades del orden local requieren nuevas dinamicas de
cooperaciéon con lo que, en el orden local, se debe llevar a las ciudades a establecer
procesos de intercambios de conocimiento para fortalecer las prioridades de cada ciudad,
como se vera a lo largo del trabajo. Las organizaciones de desarrollo cada vez mas
reconocen estos retos y se adaptan a ellos. Dicha descentralizacién obliga a las ciudades
a generar mayores capacidades instaladas, pero, a la vez, la cooperacion

descentralizada contribuye para tal propadsito.

2.3. Las ciudades

El tercer eje de andlisis de este trabajo se fundamenta en la creciente importancia de las
ciudades. Revisa la manera como aprenden las ciudades y reconoce la dinAmica de
trabajo en red de las ciudades y la gestion de conocimiento de la sociedad. Por ultimo,
incorpora un concepto clave para el trabajo como lo es la gestion de conocimiento en el
ambito del desarrollo. Todo lo anterior brinda un hilo conductor que permite establecer
que todos dichos conceptos estan relacionados con el rol que hoy tienen las ciudades y
las capacidades que se deben establecer para que puedan aprovechar el momentum y

abordarlos con mayor consideracion y capacidades institucionales.
Por ultimo, al aterrizar este enfoque a las ciudades, ello permite elaborar un poco mas

sobre el concepto de que los intercambios de conocimiento son una manera operativa de

llenar un vacio institucional desde la perspectiva de la cooperacion internacional del
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orden nacional, y permite aterrizar sobre el ambito local, como territorio clave para la
generacion de desarrollo. Es esta precisamente una de las preguntas que busca resolver
el trabajo: poder analizar la manera como estos elementos de gestion de conocimiento,
establecidos en una dinamica de cooperacion entre ciudades (intercambios de
conocimiento entre ciudades), pueden aportar a mejorar dindmicas locales con el fin de

lograr un mayor desarrollo en dicho ambito.

Pero existe otro aspecto que incrementa la necesidad de contar con recomendaciones
para el intercambio de conocimiento entre ciudades, y es el hecho de que cada vez mas
las ciudades asumen un rol protagdnico en el desarrollo, “es claro que las ciudades hoy
tienen su poder en crecimiento en esta era de la globalizaciéon” (Savir, 2003) citado por
(Van der Pluijm y Melissen, 2007, p. 6). Por este motivo se hace necesario que las
ciudades se fortalezcan en su capacidad de gestién debido a que, tal y como lo
mencionan estudios de McKinsey, la “expansion de las ciudades tiene el potencial de
generar mayor crecimiento y reduccién de la pobreza en los paises emergentes. Es por
esto, que la urbanizacion es uno de los principales motivadores del crecimiento de la
economia global y una de las razones por las cuales el rol de las ciudades es hoy uno de
los principales asuntos de investigacion” (Dobbs, Smit, Remes, Manyika, Roxburgh vy
Restrepo, 2011, p. 2).

Con fundamento en dicha importancia de las ciudades, se busca revisar, a la luz de las
mismas, los elementos de como aprenden y cémo poder mejorar dichos procesos para
generar un desarrollo de manera mas acelerada y de manera mas eficiente. Sin duda,
muchos autores en este campo invitan a hacer un comparativo basico entre las
estrategias de uno y otro, y simplemente generar un paralelo que una las condiciones de

un aprendizaje organizacional, con aquel de las ciudades. Por ejemplo:

mientras se puede sugerir que el sector publico no enfrente las mismas presiones de
supervivencia que enfrentan las corporaciones privadas, la experiencia del ICSC — Centro
Internacional para las Ciudades Sostenibles, asi como los recientes estudios de Richard
Florida (2005), Tim Campbell (2008) y Neil Bradford (2003), indican que las ciudades si
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se enfrentan a presiones similares, tanto en lo financiero como en lo politico, incluyendo

la competencia directa con otras ciudades (Seymoar et al., 2009, p. 7).

De esta manera, Seymoar et al. (2009) establecen que las teorias generales que aplican
para el aprendizaje organizacional también tienen validez en el campo de las ciudades.
Asi pues, el interés por las ciudades puede fundamentarse en los estudios de

organizaciones, que también aplican.

Se logra identificar que un concepto comun al ambito de investigacion es el de las
ciudades que aprenden; algunos expertos han dedicado un fuerte interés a este tema,
como es el caso de Campbell (2013), quien logra hacer una extensiva evaluacién sobre
los motivos, las maneras y las consideraciones de dichos intercambios, para lo que divide
las ciudades en tres grandes grupos, segun su manera de aprender: aprendizaje

corporativo, intercambio técnico y aprendizaje informal.

Precisamente por este motivo se recogen algunos de sus argumentos como el que
postula que “en el marco global, las ciudades estan formando una gruesa y creciente red
de trabajo con enlaces que constituyen una subyacente economia del conocimiento”
(Campbell, 2013, p. 9), porque de esta manera se reconoce que todas las ciudades, con
pocas excepciones, estan llevando a cabo intercambios de conocimiento, en menor o
mayor escala. Asi pues, a través de este trabajo se revisaran casos y ciudades sin
importar su tamafio y su capacidad institucional. Sin embargo, es importante resaltar que
no esta al alcance de este trabajo la clasificacion de las ciudades latinoamericanas segun

el esquema presentado por Campbell (2013).

Asi pues, la gran importancia que tienen tales enfoques de aprendizaje organizacional
cobran mayor importancia; es un contexto en el que la cooperacion y los enlaces de
cooperacion han tenido una evolucién importante, que ha llevado a priorizar el
aprendizaje y el incremento de las capacidades institucionales en lugar de hacer una
transferencia de recursos financieros que lleven a desarrollar acciones puntuales. Las
oficinas de relaciones internacionales, las agencias de desarrollo y los organismos
multilaterales hoy cuentan con revisiones sobre dichos procesos que dan mayor

tranquilidad de que las apuestas de trabajo conjunto tienen mayor efecto y de tipo mas
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sostenible, en la medida en que el aprendizaje de los actores involucrados haga parte de
la ecuacion; a lo largo del trabajo se puede evidenciar como las repuestas de los

participantes en el trabajo de campo demuestran el argumento aducido.

Por este motivo, es muy importante el planteamiento que tiene este trabajo al crear una
triada de conceptos referentes como lo son la cooperacion, el conocimiento y las
ciudades, puesto que estan totalmente articulados, tal como lo menciona Stravrou,
subdirector de CEDEFOP, del Foro Europeo para el Desarrollo Local y el Empleo, que
ha comentado que una caracteristica distintiva de una region que aprende es la
“cooperacion entre diferentes actores, por ejemplo, cuerpos educativos, agencias de i+d,
cuerpos estatutarios, empresas y ONG (sociedad civil) —puesto que aprendiendo juntos,
sobre como idear soluciones y producir nuevo conocimiento para trabajar sobre
necesidades locales” (del Rosario Gonzalez Ovalle, Alvarado Marquez, & Martinez
Salomodn, 2004, p. 110). Es precisamente la necesidad de articular estos procesos con el
logro de soluciones que brinden opciones para las necesidades locales lo que hace tan
poderosos los intercambios de conocimiento porque son una herramienta que se puede
hacer a la medida de cualquier ciudad. Es la fuerte conexion con otras ciudades la que

determina el logro de objetivos comunes:

una regién que aprende esta aprovechando el conocimiento y la experticia de diferentes
fuentes para el logro de objetivos comunes. El aprendizaje que caracteriza a una region
gue aprende esta enfocado hacia la implementacién de acciones comunes. Es aprender
colectivamente haciendo (Gonzalez Ovalle, Alvarado Marquez y Martinez Salomén, 2004,
p. 110).

Como velo de todo este asunto se encuentra que, asi como para las organizaciones, se
presenta un mayor interés por parte de los temas de conocimiento de igual manera lo es
también para las ciudades; gran parte de este interés nace de la creciente valoracion en
una economia de conocimiento; Alavi y Ledner aseguran que “el alto interés por el
conocimiento organizacional y la gestién del conocimiento surgen de la transicion hacia
una economia del conocimiento, en la que el mismo se ve como la principal fuente de

creacion de valor y ventajas competitivas sostenibles” (Alavi y Leidner, 1999, p. 6).
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Pero es imposible no hacer una lectura de dichas herramientas y consideraciones sin
introducir un elemento basico de las ciudades, sus ciudadanos. Si algo tienen las
ciudades, y como se vio también en el trabajo de campo, es que son actores que se
conectar con el mundo, pero, a la que vez, lo hacen con sus conciudadanos. Este
elemento no es solo una condicién de la cooperacion descentralizada, sino que para el
intercambio de conocimiento adquieren una condicién especial, toda vez que la
participacion de los ciudadanos en tales procesos genera mucho mas valor para el
aprendizaje, como se evidencid en el presente trabajo. Asi mismo, se puede ver que la
gestion del conocimiento continta siendo un elemento transversal que puede integrar
este aspecto global de las ciudades con el local y de participacién de la ciudadania de

las mismas.

Un concepto muy importante para aplicar a partir de la gestion de conocimiento en las
ciudades es la de la sociedad (en inglés: societal knowledge managament), lo cual radica
en el hecho de que las ciudades son grandes generadores de ideas y que el conocimiento
generalizado se fomenta y se adapta a través de una efectiva gestidbn de conocimiento
sobre la ciudad, con lo que se logra que los activos de la sociedad se usen de la mejor
manera (Wiig, 2007).

Todo esto logra fundamentar elementos claves de trabajo y aplicacion en las revisiones
de casos y demas elementos, como se adelanta en este trabajo, y si bien no fueron
sujetos de la profundizacion del mismo, se evidencidé que las ciudades cada vez mas
estan incorporando elementos para motivar la participacion de los ciudadanos como la

innovacion Abierta y las acciones de cocreacion, entre otros.

Otro elemento importante que vale la pena revisar en el asunto es la existencia de las
redes como un espacio de aprendizaje de las ciudades; si bien no era un concepto en la
etapa inicial del estudio, al revisar en profundidad, se evidencio a través del trabajo de
campo que las redes hacen parte fundamental de las dinamicas de intercambio de
conocimiento en las ciudades y en efecto lo que se aprecié se fundamenté muy bien a

través de consideraciones referentes a que las redes pueden promover el aprendizaje,
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en especial alrededor de los temas de sostenibilidad, lo que se produce de cinco
maneras, como lo expresan Seymoar et al. (2009): al disminuir los costos para adquirir
conocimiento, al actuar como una memoria institucional, al promover la flexibilidad
organizacional, al generar; por hacer puentes, y, por ultimo, al hacer del conocimiento un

activo comun en lugar de una herramienta de control.

Por ello se estima importante mencionar que para este proposito se entiende que “el
aprendizaje organizacional ocurre cuando una organizacion en si misma aprende y
facilita el aprendizaje de otros” (Wallace, 1997), citado por Seymoar et al. (2009, p. 7)
quienes en su estudio, como en el presente trabajo, buscaron hacer una revisién sobre

la manera como unas ciudades establecen procesos para aprender entre ellas.

A través de dicha busqueda se logr6 identificar que muchos autores consiguieron hacer
una conexion entre el aspecto y las condiciones de organizacién que pueden tener las
ciudades; este trabajo se fundamenta en dichas argumentaciones para poder conectar
también la importancia organizacional de dichos procesos, asi como a través de las

ciudades.
Dobbs et al. (2011) enfocan su trabajo en este mismo concepto, y enuncian que

Para los politicos, la comprensién de este cambio en la balanza del paisaje urbano global
es de igual manera valioso. Nuestras proyecciones describen las tendencias urbanas que
esperamos que se desplieguen a partir del entorno actual, pero el crecimiento y la
prosperidad de las ciudades dependen fundamentalmente de la manera en que se
gestionan los retos cambiantes de las mismas. Los responsables politicos que se
anticipan a las tendencias urbanas no solo estaran mejor preparados para responder a la
creciente complejidad de las ciudades mas grandes, sino que pueden usar la planificacion
y la gestion eficaz para ayudar a impulsar las perspectivas de crecimiento de sus regiones

urbanas” (p. 2).

Estos elementos cobran todavia mas fuerza cuando se revisan los conectores entre los
aspectos de la gestion del conocimiento y las ciudades y se encuentran conceptos como
los de gestion de conocimiento y desarrollo, estudiados a fondo por diferentes

académicos. Para efecto de este trabajo se tendra presente una definicion que hace Van
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der Velden, para mantener las diferencias entre la gestiobn de conocimiento empresarial

y la presente en el ambito social y del desarrollo:

Como se describio antes, el sector de desarrollo ha sido introducido en un mundo teérico
en el que la informacién esta fuera y el conocimiento estd de moda. Por desgracia, el
enfoque corporativista occidental para la gestion del conocimiento, en sus aspectos de lo
gue puede ser util en teoria, no es apropiado para un gran la mayoria de practicas de
desarrollo. Por lo tanto, los profesionales del desarrollo deben protegerse contra la
tendencia a adoptar la légica de la gestion del conocimiento de las empresas en las
practicas y mecanismos estan desarrollando para compartir conocimientos y facilitar la
creacion de conocimiento en el sector del desarrollo. La critica ha indicado con anterioridad
gue el intercambio y la creacién de conocimiento para el desarrollo deben basarse en el
aprendizaje generativo y en la comprension del aprendizaje y el conocimiento como situado
(Van der Velden, 2002, p. 11).

Se parte de la base de que las ciudades deben hacer una lectura de si mismas para
entender, a partir de su estrategia, cuales son los modelos de gestién de conocimiento
que pueden ser adecuados para potenciar sus estrategias de intercambios de
conocimiento. No se establece una guia Unica porque cada ciudad cuenta con sus
particularidades. Estas particularidades reconocidas pueden hacer que “el conocimiento,
en el discurso oficial, internacional y nacional, se constituye en la Unica forma para
transitar hacia el desarrollo de los paises y hacia mayores niveles de bienestar y equidad
de la poblacion” (Casas Guerrero, 2004, p. 265).

Es asi como se brindé una especial atencion a las agencias del desarrollo y a las oficinas
de cooperacion internacional en este trabajo, puesto que, como se cita a continuacion,
es importante el hecho de que sean las agencias de desarrollo las primeras movidas a
integrar estrategias de gestién de conocimiento en sus procesos, como se evidencia en

lo enunciado por Van der Velden (2002, p. 2):

El sector de cooperacion para el desarrollo estd empezando a reconocer el

conocimiento como un pilar de equidad y sostenibilidad. Ha empezado a ver el
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intercambio de conocimiento, como uno de los retos centrales para las practicas
de desarrollo (Bellanet, 2000). De esta forma puede esperarse que un discurso
que se ha originado en el sector privado del Norte pase a evidenciarse como una
estrategia adoptada por las agencias de desarrollo internacional al interior de sus
organizaciones. Esto se da por la capacidad de leer la experiencia corporativa a

través de las experiencias de gestién del conocimiento.

A manera de recapitulacion de los conceptos presentados en esta subseccion sobre las
ciudades, se plante6 que hoy en dia las ciudades son actores fundamentales en el ambito
global, han tenido més relevancia en el mundo de hoy y asi mismo son sujetos de accion
exteriores en una economia del conocimiento que reconoce el rol que representan; asi
mismo, las ciudades hoy en dia se reconocen como ciudades que aprender y que deben
hacerlo para asumir el reto que se viene; se menciond uno de los mecanismo de
aprendizaje, el de las redes, y se asocié todo dicho contexto en el marco del conocimiento
y desarrollo. Por ultimo, se brind6 un concepto fundamental que permite relacionar a las
ciudades por su rol articulador entre el entorno global y sus ciudadanos y aparece un

concepto clave, el de la gestion de conocimiento de la sociedad.
e Sintesis

Del marco de referencia se recogen elementos que delimiten la investigacion y que
permiten ser una hoja de ruta para la evaluacion y el andlisis de resultados del trabajo de
campo emprendido para el presente estudio. En definitiva, los elementos clave para esta
investigacion en particular estan hilados en un marco global de tres ejes de andlisis: el

conocimiento, la cooperacion internacional y las ciudades.

Es importante vincular todos los conceptos mencionados de manera tal que cualquier
idea o reflexion permita siempre volver sobre el ambito creado en dichos ejes, puesto que
se relacionan de modo directo y permanente en las situaciones de estudio. Por un lado,
el conocimiento, entendido como un valor superior hoy en dia para establecer relaciones
de cooperacion internacional, en la medida en que las ciudades quieren aprender unas

de otras y la cooperacion es la que genera tales vinculos, y, asi mismo, los dos factores
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en mencion, fruto de la cooperacion descentralizada en las ciudades, pero, al mismo
tiempo al entender a las ciudades como actor dinamizador para dichos intercambios, por

Su existencia y para su existencia.
Capacidad institucional

Se ha de entender como las condiciones que deben existir al interior de una organizacion
para llevar a cabo los intercambios, pero también en su relacion con el otro (el mundo,

otras ciudades), en el contexto global.

Del eje del conocimiento se resalta que se entiende como algo mas experiencial que tiene
en cuenta la informacion pero se prioriza este entendido como lo que resulta de la
interaccidén con las personas; se hizo alusién a la gestion de conocimiento para revisar
gue las organizaciones deben contar con un marco de gestién que les permita incorporar
la gestiébn de conocimiento para el fortalecimiento propio y el de los procesos de
intercambio, toda vez que las capacidades institucionales son el terreno requerido para

el buen funcionamiento de cualquier intercambio.

De igual manera se recogi6 la importancia teorica que reviste el hecho de que, en un
contexto global, como en el que se mueven los mencionados intercambios, no basta con
revisar una gestion de conocimiento al interior de la organizacién, sino que se requieren
enfoques globales que permitan introducir factores de evaluacion criticos para el buen
funcionamiento, como lo son el contexto, las diferencias culturales y las presentes en las

facultades de las organizaciones, entre otros.

El dltimo concepto de este primer eje es la definicién de intercambio de conocimiento en
ciudades, entendido como las acciones que permitan que las partes aprendan en forma
mutua de las experiencias de otros (World Bank Institute, 2016), con lo cual se requiere

gue tengan relaciones de confianza que sirvan como conductor de los aprendizajes.
Comunicacion

Hace referencia a las acciones que cuentan lo que se hacen, pero también a la forma

como se implementa los procesos de comunicacion en los intercambios de conocimiento
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para resaltar lo que se quiere contar y los mensajes que deben existir en el marco del

intercambio.

Asi mismo, analizado en el eje de conocimiento, en la subseccion de gestion de
conocimiento, se realzé la importancia de establecer procesos de comunicacion
adecuados que acompafien lo que se hace a partir de la gestion de conocimiento puesto
que es fundamental saber comunicar los logros, las lecciones aprendidas y, sobre todo,
los avances sobre la marcha, o victorias tempranas, para mantener motivados a los

actores involucrados.
Contenidos

Se ha de entender que el conocimiento viene de varias fuentes y se gestiona de diferentes
maneras segun la concepcion que se tenga de él; se rescat6é que es necesario identificar
el conocimiento de tal manera que las acciones disefiadas integren las posibilidades con

el conocimiento viable de ser compartido, bien sea tacito o implicito.

También se destaco la revision que se hizo sobre el tipo de conocimiento de las
organizaciones, al entender que no solo se limitara este trabajo a las acciones de
conocimiento t4cito, sino que, por supuesto, el mismo representa la mayoria de los casos
a partir de los cuales se intercambia conocimiento; para el efecto, las ciudades deben
reconocer y establecer cudl tipo de conocimiento puede ser compartido, en la medida en

gue lo tengan identificado con claridad.

Po otro lado, las organizaciones que se sometieron a estudio en este trabajo no son
estéticas, sino que son del tipo de las que crean conocimiento y también del de las que
aprenden. El reconocimiento de ello hace que las mencionadas entidades cuenten con
una disposicién organizacional que cree un ambiente propicio para la capitalizacion de la
creacion de conocimiento y la generacion de acciones como la captura de conocimiento,
a partir de la identificacién adecuada de la fuente de conocimiento en la que se consolida
cada dinamica organizacional, bien sea a partir de su informacion, de las redes en las

que participa o de las experiencias que atraviesan y guardan.

Habilidades
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Se deben entender como las acciones necesarias para llevar cabo un intercambio, como
lo son la planeacién, el aprendizaje, los esquemas de procesos Yy los actores
involucrados. Segun esta misma reflexion, las organizaciones que aprenden pueden
establecer procesos de planeacion adecuada que les permita continuar con este mismo
aprendizaje durante el intercambio de conocimiento. Fue premisa clave la necesidad de
qgue, en la medida en que se quiera intercambiar conocimiento con otras ciudades, la
voluntad y la capacidad de aprender de ellas sera condicion para un buen desarrollo de
un intercambio; de lo contrario, las acciones no tendran la relevancia ni el impacto que
buscan tener, lo que ha de contar con una debida planeacién para que las habilidades
que sean requeridas para potenciar con los intercambios se fortalezcan en las

organizaciones.
Proposito

Se debe entender la razén por la cual se llevan a cabo los intercambios de conocimiento
entre dos 0 mas ciudades, cudles son los motivos por los cuales se efectian y cuéles son

las expectativas frente a los mismos.

Del segundo eje de trabajo, la cooperacion internacional, es importante resaltar que la
cooperacion permite que dos gobiernos se enlacen para compartir experiencias, que son
las herramientas de la internacionalizacion que dan pie a los intercambios de
conocimiento. Sobre todo, los asociados con la cooperacion descentralizada porque ella
presenta retos, como la falta de financiacion para proyectos entre ciudades de América
Latina y la necesidad de que se genere un mayor impacto en las acciones que se llevan
a cabo. Es asi como los intercambios de conocimiento se convierten en una posibilidad
para generar capacidades instaladas, sobre todo en el marco de la cooperacion
descentralizada Sur-Sur (entre gobiernos del mismo nivel de desarrollo), pero que, a su
vez, se requiere cierta capacidad instalada, que debe ser generada a partir de lo local

para poder conducirlos a buen término.

Conexiones
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En ellas se enmarcan los lazos institucionales creados para desarrollar los intercambios

de conocimiento, tanto locales y nacionales como internacionales.

Del tercer eje de andlisis, las ciudades, se rescatd que estas hoy en dia son los actores
clave para el desarrollo, lo mismo que los protagonistas, puesto que recogen la mayor
parte de la poblacion global. Asi, las ciudades son ese eje articulador que permite
conectarse en forma global pero que también permiten acoplar las realidades para los
ciudadanos. De este eje se resaltdé que la gestidon del conocimiento es aplicada a las
situaciones de desarrollo y que de esta manera las ciudades deben establecer modelos
de gestion que les permitan partir de una reflexion sobre si mismas, entender que la
gestion de conocimiento en el ambito del desarrollo no puede ser una férmula corporativa
de la misma. Por ultimo, se revisé que las ciudades aprenden y que por este motivo se
conectan unas con otras para aprender de lo que sus gobiernos saben y de los aciertos

y desaciertos en la gestion.
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3. Presentacion y andlisis de resultados

Esta seccion del trabajo plantea los resultados y los andlisis que se realizaron a partir de
los datos recogidos en las metodologias antes descritas y con el propdsito de contrastar
con los elementos de trabajo elaborados en el marco de referencia del mismo. Se podra
encontrar aca un analisis de las seis categorias discutidas en la seccidn anterior. A partir
de ellas se esbozan los lineamientos para la formulacion de una estrategia de gestion de
conocimiento (intercambio de conocimiento) que se recogen en las recomendaciones de
la seccion final. Las categorias de estudio que se muestran acé son: tener un proposito
claro, la capacidad institucional, la gestion de informacion y contenidos, las conexiones,

las habilidades y, por ultimo, las comunicaciones.

Tal y como se explica a lo largo del trabajo, las ciudades del mundo tienen una
importancia mayor hoy en dia debido a que recogen la mayoria de la poblacion y porque
son llamadas a dar las soluciones para mejorar la calidad de vida de los habitantes. Es
asi como se ha abierto una puerta grande para que las ciudades, cada vez mas, gracias
al nuevo contexto de la cooperacion internacional, puedan desarrollar estrategias para
aprender unas de otras. Sin duda, las personas y entidades que fueron sujetos de este
estudio conocian sobre la temética e, incluso, coincidieron en que “el tema cada vez tiene
mas pulso por parte de las instituciones y de las personas que trabajan temas de
desarrollo” (Enriqgue Maruri, entrevista telefénica, 2016). Las categorias de andlisis que

se presentan a continuacién provienen de la discusion tedrica de la seccidn anterior.

3.1. Proposito

En esta subseccion se encuentra un analisis de la informacion que se relaciona con la
manera como las ciudades deciden emprender algun intercambio de conocimiento. Se
muestra como, tanto para aprender de otras como para ensefiar a otras mas, hay

beneficios cuando se tiene claridad los motivos y los objetivos para dichos intercambios.
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Toda institucién debe saber con nitidez para qué busca llevar a cabo un intercambio de

conocimiento, bien sea si quiere aprender de otras o si quiere ensefiarles.

Las siguientes son algunas observaciones llevadas a cabo durante el afio, en el trabajo
desempefiado en la Agencia de Cooperacion e Inversion de Medellin y el Area
Metropolitana (ACI Medellin), encargada para la ciudad de desarrollar estos aspectos; es
importante sefialar que las acciones al compartir son diferentes a las que se buscan

cuando se busca aprender.

Tabla 3.1. Diferencia entre las acciones para aprender y para ensefiar

Para aprender Para ensefiar

Necesidades de las secretarias de la|Similitudes de la ciudad con el par que

ciudad solicita

Buenas practicas identificadas en otras | Intereses comunes

ciudades de referencia

Practicas en ciudades afines a Medellin Reciprocidad (posibilidad de establecer

algo en doble via)

Prioridades del Plan de Desarrollo que se | Sentido de realidad sobre la préactica
puedan hacer de mejor manera si se |transferida

aprende de otros

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos ACI Medellin

Asi mismo, el trabajo de campo logré evidenciar que las ciudades siempre cuentan con
propésito. Todas ellas, de diferentes tamafios y niveles, y asi mismo, todas las iniciativas
conocidas y plasmadas en este ejercicio manifestaron tener un propadsito claro, e, incluso,
muchas cuentan con una claridad clara en la descripcion de conceptos y criterios que
emplean para definir el proposito que establece los intercambios. En el que se llevo a

cabo entre Quito y Medellin la primera manifesté que “esta visita se realiz6 como parte
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de las actividades del plan de desarrollo social de Quito” (Proyecto AL-LAs, 2016, p. 9),
para hacer referencia a la que realizo la ciudad de Quito a Medellin, lo que evidencia que
las actividades deben estar enmarcadas en un propdsito mayor, acorde con los planes

estratégicos de la ciudad.

Asi como se manifesté a través de los autores, dicho propésito claro es fundamental para
la dinamica de cooperaciones internacionales descentralizadas pueda ser un contexto de
trabajo para el intercambio de conocimiento, toda vez que las exigencias de la
cooperacion y las definicién de proyectos a través de cooperantes establecen siempre
que debe existir un objetivo claro por el cual trabajar; asi pues, en la medida en que las
ciudades presenten elementos de trabajo basados en objetivos nitidos y acordes con los
objetivos locales, las dinamicas de la cooperacion se haran evidentes en el proceso y las

alianzas podran llevarse a cabo con mayor precision.

Se evidencié también que muchas de los actores que fueron abordados mediante dicha
pregunta ofrecieron respuestas en su mayoria relacionadas con el momento en el que se
quiere aprender. Solo dos ciudades, Rio de Janeiro y General Alvear, manifestaron
diferencias en la definicion de prioridades. Si bien no est4 al alcance de este estudio la
definicion de dichos criterios, se recomienda, gracias al trabajo de campo, que de acuerdo
con la tendencia creciente de estos intercambios (por ejemplo: Medellin cada vez recibe
mas delegaciones que buscan aprender de la ciudad), es necesario que se establezcan
criterios de seleccion al ensefiar, para que las acciones de los intercambios no desborden
y sobrepasen la capacidad instalada que se tiene en el territorio, lo que conduciria a que

en ultima instancia se pierda la calidad y, por ende, el alcance de los mismos.

A partir del trabajo de campo se establecieron algunos propésitos clave que orientan y

motivan a ciudades y expertos para emprender intercambios de conocimiento.

Para el caso de las redes, y en este caso, al revisar la red AL-Las (Alianza

Eurolatinoamericana de Ciudades para la Cooperacién Internacional?, se pudo entender

2 Integrada por México, Lima, Medellin, Quito, Belo Horizonte, Montevideo, Madrid, Paris, Ciudades
Unidas de Francia y el Fondo Andaluz de Municipios para la Solidaridad Internacional (FAMSI) y
financiada por la Comisién Europea.

61



que, al poder contar con una lectura sobre los intercambios desarrollados entre ciudades
de América Latina y algunos socios europeos, habia un sin numero de objetivos para el

desarrollo de los intercambios de conocimiento.

El comunicador de la red manifestd que a partir del trabajo realizado habia tres propdsitos
claros: 1) las ciudades que ya habian desarrollado trabajos en conjunto y que querian
reforzar sus relaciones a partir de unos intercambios de conocimiento; 2) las ciudades
que habian oido hablar de alguna experiencia alrededor del mundo y que querian
conocerla, y 3) las ciudades que querian validar ideologias a través de su relacionamiento
con una ciudad con un posicionamiento en particular (Braulio Diaz, entrevista via Skype,
2016).

Este proposito puede ser un objetivo claro de una de las ciudades o también un propésito
conjunto, en vista de que muchas de ellas establecen que uno de los objetivos mas
importantes con los intercambios de conocimiento es lograr llegar a soluciones comunes
gue a retos que comparten en los lugares del planeta. Incluso puesto que hoy en dia, con
“los intercambios de conocimiento son el eje fundamental de cara a los nuevos desafios

de las ciudades” (Braulio Diaz, entrevista via Skype, 2016).

Una idea muy clara, que por lo comin no es mencionada por ninguna ciudad, es que no
solamente se comparte lo que es primordial para un gobierno en particular, sino lo que
es particular para las necesidades de mejoras los servicios basicos de una ciudad. Por lo
general, si se piensa en intercambio de conocimiento se tienen en mente las buenas
practicas y los elementos muy posicionados y reconocidos de una ciudad, pero a veces
la gracia y la importancia de los intercambios radica en que se aprenden soluciones a
asuntos que en el dia a dia son preocupaciones de los gobiernos, como lo mencioné

también Braulio Diaz, del proyecto AL-LAs.

Sin duda alguna se aclara que los intercambios de conocimiento se deben dar sobre lo
estratégico, es decir, sobre aquello que es importante para poder al final impactar en la

calidad de vida de los habitantes de una ciudad; no hay dudas cuando se define que es
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necesario que “se trabajan sobre los indicadores elegidos por la gestion local como

prioritarios” (Carina P. Lucero, General Alvear, encuestada).

Muchas veces lo que logran, como se mencion6 en la entrevista con AL-LAs, es que
dichos intercambios de conocimiento logran brindar un valor agregado a las ya disefiadas
acciones de un plan de gobierno y a las politicas publicas existentes o que se tienen que

llevar a cabo.

Un consenso claro también fue que el intercambio de conocimiento busca de igual
manera ahorrar dinero y errores a través de los aprendizajes de otros. Recorrer un camino
gue ya fue transitado por otro de una manera mas facil. “Ahorramos dinero, tiempo y
frustraciones” (ciudad de Colonia, encuestada, 2016). Esto es fundamental cuando se
tiene en cuenta que las ciudades son “organismos” dificiles de mover y sincronizar en
funcion de nuevas estrategias. Por ello, dichos elementos se convierten en esenciales;
por ejemplo, la ciudad de México, que tienen un nuevo reto con un terreno estratégico
gue se liberara en el aeropuerto de la ciudad, no esta desarrollando su solucién en ella,
sino que la esta importando a partir de todas las acciones de trabajo, es decir, la solucion
esta “naciendo” en otro lugar, como lo mencion6 en su entrevista Braulio Diaz. Asi como
lo mencion6 él mismo, también de Al-LAs, los propdsitos son diferentes, pero la
importancia radica en que pueda existir una finalidad clara para tales intercambios. Hay
muchas organizaciones que cuentan con la intencion de llevar a cabo intercambios de
conocimiento, pero a la hora de la verdad no se cuenta con la claridad del trabajo que
quiere ser intercambiado. Para el caso de Morén y Canoas se refuerzan dichos
elementos, puesto que como se menciond, “Moréon y Canoas estrechan relaciones por
medio de la actuacion en redes internacionales de cooperacion (FALP y Mercociudades)
y comparten visiones sobre seguridad ciudadana y sobre gestiones locales enfocadas a
la construccion de ciudades inclusivas, democraticas solidarias y sostenibles” (Agencia
Brasilera de Cooperacién, 2015, p. 16) en este sentido, se evidencia que es un punto de

partida de una amistad ya existente en las ciudades.
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Para el mencionado caso, a partir de ahi se logré identificar un proposito claro de hacer

un fortalecimiento del Observatorito de Moron a partir del de seguridad de Canoas.

Dicha motivacién también tiene relacién con otro lineamiento que se plantea en este
capitulo, como lo es el de la confianza, toda vez que, en la medida en que dos ciudades
ya conozcan el desarrollo de su trabajo y entiendan un poco quiénes son las personas
gue estan en las entidades y se conozcan, serian mas propensas a decidirse a ahondar
en criterios de trabajo de largo aliento, puesto que ya han roto barreras que en los inicios

no se planteaban cuando las ciudades no se conocian.

“Conocer las experiencias de gestion de las ciudades, profundizando asi las relaciones
politicas y técnicas de las ciudades” (Agencia Brasilera de Cooperacién, 2015, p. 22)
habia un mandato claro y, ademas, se parte de los aspectos en que ambas ciudades son
reconocidas por sus buenas practicas. “Este protagonismo en el escenario internacional
de ambas ciudades, comprometidas con la democracia, la transparencia en la gestion y
el derecho a la ciudad, fomento la intensificacion de las relaciones, permitiendo asi que,
las buenas politicas publicas de las gestiones locales de Canoas y Morén se conviertan

también referencia para otras ciudades” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p. 23).

APC tiene tres mecanismos para seleccionar cuales son los criterios con quienes
trabajan: lo negociado en el marco de las comisiones mixtas, que es un enfoque basado
en demanda, a través de otros convenios puntuales en los que se definen las tematicas
por algo que el pais en especifico quiere aprender, y cuando hay una alianza que es de
interés y se puede buscar una practica concreta que se pueda compartir para ir

fortaleciéndola.

Las anteriores acciones y motivaciones para involucrarse en acciones de intercambio de
conocimiento son muy validas; lo que es importante aca es que son acciones que indican
gue es necesario que las organizaciones y las ciudades tengan un motivo claro por el

cual se involucran en dichos intercambios, y que sea cual sea la motivacién, puedan estar
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fieles a lo que buscan, con el fin de que los intercambios sean pertinentes y en realidad

generen valor desde la misma concepcion.

Fue asi como se evidencid en el trabajo de campo: que tanto factores politicos como
técnicos motivan a las ciudades a conectarse entre ellas para aprender; lo importante es
entender, sin importar cual sea el nivel, politico o técnico, que el intercambio debe
“contribuir a beneficios palpables para las ciudades, sobre todo a nivel politico”, como lo

menciono Nils Sjard Schulz en la entrevista respondida para el trabajo.

Todos los elementos planteados a través del trabajo de campo y, sobre todo, en las
entrevistas con expertos, lograron ser contrastados con las encuestas que se aplicaron
en las ciudades, puesto que, con independencia del tamafio de la ciudad, y de lo viejas o
lo nuevas que sean las oficinas de trabajo para el intercambio de conocimiento, todas
cuentan con la claridad de que dichos intercambios deben ser elementos estratégicos y
es mas: muchas de ellas lograron ser muy especificas en sus respuestas para mencionar

los criterios sobre los cuales comparten con otras ciudades.

Colonia, por ejemplo, que hizo una reflexion sobre la evolucion de la cooperacion y el tipo

de intercambios que desarrollan:

Esta seleccidn, al principio, cuando la cooperacién estaba enmarcada en una cooperacion
tradicional Norte-Sur fue que, a través de varios contactos y lobby ejercido por esta
direccion, es que nuestro gobierno local se asocia estratégicamente con ciudades de
Europa y Latinoamérica de similares caracteristicas en lo que concierne a cantidad de

poblacién y economia principalmente.

La persona que respondié expresd que hoy en dia la ciudad se ha vuelto mas préctica,
al trabajar con ciudades mas cercanas con las que puede desarrollar elementos
puntuales a partir de la cercania en el territorio, por ejemplo, a través de la red
Mercociudades. También manifestd tener un criterio muy ajustado a su ideologia, lo que
coincidié con las motivaciones que mencion6 Braulio Diaz, de AL-Las: buscar establecer

intercambio con ciudades que son patrimonio mundial de la humanidad.
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Por igual motivo se revisé y se incorporo el concepto de aprendizaje a través de las redes,
como un elemento importante para tener presente a la hora de establecer intercambios
de conocimiento, al evidenciar que las ciudades pueden lograr aprender de otras de
manera tal que las redes se convierten en una plataforma que les aumente la capacidad

instalada para el trabajo que quieren hacer de aprender con sus pares.

A continuacion se comparten algunas de las motivaciones puntales manifestadas por las
otras ciudades, frente a los criterios que establecieron para definir por qué llevar a cabo

estos intercambios:

e “Estudiamos sus programas de desarrollo, las politicas publicas de los ultimos diez
afos, su participacion o vinculacién explicita con cooperantes internacionales y la
historia de la ciudad”. Se inclinan por ciudades que tienen cifras cuantitativas y
cualitativas en comun con su ciudad (cantidad de habitantes, actividades
productivas, que tengan un origen inmigrante). “Buscamos aquellas que tienen
como fortaleza, precisamente nuestras debilidades” (Carina P. Lucero, directora
de Cooperacion Internacional del Municipio de General Alvear en Argentina).

o “Laidea de realizar intercambios de conocimiento permite a las ciudades conocer
otras perspectivas sobre problemas similares. Asimismo, permite conocer los
aciertos en ciertos proyectos, pero sobre todo los desaciertos (lecciones
aprendidas)” (Juan Esteban Sosa, de ACI Medellin, encuestado).

e “Nuestro método se enfoca en identificar ciudades con experiencia en
transformacién enfocada a la planificacion estratégica y con buenas practicas. Los
planes de desarrollo de estas ciudades son la mejor herramienta para identificar
en qué podemos aprender de ellas” (Javier Ordéfiez Macias, director general de
Planificacion y Gestion Institucional del Municipio de Portoviejo).

e “Generalmente utilizamos el Plan Estratégico de la ciudad como base para definir
en qué aéreas necesitamos hacer intercambio de conocimiento, del punto de vista
del receptor. En cuanto a proveedores de conocimiento, tenemos una seleccién
de programas y proyectos de éxito en la alcaldia que pueden servir de ejemplo

para otras ciudades. Algunas veces la demanda parte de la otra parte e incluye un
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area que todavia no estaba en nuestro listado de buenas practicas” (Rio de

Janeiro, encuesta).

Durante el trabajo de campo se logré incorporar un elemento interesante: el compartir
conocimiento también busca lograr posicionar algunos territorios ante otros; Rio de
Janeiro lo mencion6 en su entrevista y si bien ACI Medellin no lo hizo explicito en su
repuesta, es una estrategia que se encuentra incluso establecida en sus objetivos tacticos
y estratégicos. Para ahondar se comparte la repuesta de Rio de Janeiro frente a este
tema: “Nuestras propias necesidades en la alcaldia, el objetivo estratégico de dar méas
visibilidad a los proyectos de éxito, las solicitaciones que recibimos de otras ciudades; y

el trabajo de las redes en fomentar ese intercambio” son también criterios de trabajo.

Vale la pena revisar aca un aspecto que emergio en la investigacion: muchas ciudades
manifestaron que una de las necesidades de los intercambios del conocimiento era
establecer una medicién clara sobre las acciones de los mismos, es decir, lograr medir el
impacto. No obstante, el analisis llevo a entender que el tema de la medicién de impacto
es muy empirico aun en estos ejercicios, y que, ademas, todo lo representado en los
elementos de trabajo de medicién de impacto se ha limitado a establecer conclusiones
sobre como impactdé en el territorio aquello que fue aprendido, en lugar de sacar
conclusiones o mediciones sobre el intercambié en si mismo; por este motivo, y para
acatar las recomendaciones del Banco Mundial, este trabajo concluye que no es
fundamental definir una medicién de impacto para dichos elementos, siempre y cuando
se tengan claro el proposito y el alcance de lo que se quiere lograr. “Es muy dificil pensar
que se puede lograr medir el impacto con las estrategias de intercambio de conocimiento”
(Victor Vergara, entrevista presencial, 2016). Es importante destacar que de un experto
se contraste esta opinién que, a través del trabajo de campo del presente trabajo, parece
ser la preocupacion de todas las personas detras de los intercambios de conocimiento.
Por este motivo se considero que se requiere que las personas que estan al frente del
establecimiento de dichos ejercicios puedan conocer las diferentes maneras y

consideraciones que se deben tener. Si bien no esté al alcance del estudio, para un futuro
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trabajo puede ser interesarte establecer mediciones y métodos de evaluacion para los
intercambios de conocimiento como tales, al aterrizar muy bien lo que es en realidad
medible asociado con intercambio de conocimiento por si mismo y no con la accion que
se esta aprendiendo. Ademas, reiteré que “no se puede evaluar el impacto”, porque “las
redes son informales y se vuelven relaciones personales, no se puede tecnificar mucho”

(Victor Vergara en entrevista presencial, 2016).

De esta manera se concluye que en efecto toda ciudad o entidad que quiera establecer
un intercambio de conocimiento debe velar por que el propdsito sea claro; bien sea un de
tipo politico o técnico, se deben tener muy bien definidas las expectativas y las claridades
del proceso desde que el momento en que se le propicie. En la medida en que se
garantice un proposito claro, las relaciones de trabajo se establecen con mayor fluidez,
y, ademas, coinciden con los elementos de trabajo de la cooperacion internacional, que
enuncian que los trabajos deben estar enfocados hacia las apuestas territoriales y las

prioridades locales.

Lo analizado en esta categoria permite entender que las ciudades cuentan con planes
estratégicos de accion, que asi mismo tienen claro cuéles son las necesidades
primordiales y que de esta manera suelen definir las acciones sobre las cuales
intercambian, lo que permite que las que se llevan a cabo coincidan con la estrategia de
gobierno y generen mayor impacto. Pueden existir motivaciones diferentes y cada ciudad
es autbnoma en cuanto a dicha definicion, pero lo que si importa es que los motivos sean

muy propios y claros al inicio de cualquier intercambio.

3.2. Capacidad institucional

En esta seccion se desarrolla el analisis correspondiente a las capacidades
institucionales que se evidenciaron como necesarias a partir del trabajo de campo para
desarrollar un buen intercambio de conocimiento. Se subdivide en cuatro partes: el

contexto, la confianza y la disposicidon, con una subcategoria de analisis que revisa
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también un componente que son las unidades de gestién de conocimiento, y, por ultimo,

la evaluacién de las consideraciones financieras.

A continuacion se desarrollan las subsecciones mencionadas para esta categoria de

analisis:
e El contexto

Con este se quiere decir que los elementos que viabilizan un intercambio estén presentes,
es decir, que existan las condiciones minimas para ser llevados a cabo. Si bien no es un
propdsito de este trabajo, hay elementos importantes como lo son las consideraciones
legales, las diferencias culturales y, ademas, los contextos social y politico que envuelven
las ciudades que quieren establecer un intercambio y que deben permitir el desarrollo de

los intercambios.

En el marco de referencia se hace relacién a un concepto interesante que puede ser
abordado por las ciudades para establecer dichos intercambios, como lo es entender que
lo que estan haciendo parte de una realidad para trabajar en un contexto global en el que
las diferencias entre los actores representan dificultades mayores entre las ciudades, que
pueden ser de orden humano, como lo cultural, de orden organizacional, como los marcos
legales, o los procesos establecidos, entre otros. Este concepto de gestion de
conocimiento en un marco global es perfectamente aplicable al caso de revisar los
elementos que deben ser tenidos en cuenta para establecer un intercambio entre
organizaciones que se encuentran en diferentes lugares del mundo; por lo mismo, tal
planteamiento recomienda que las ciudades evallen todas sus consideraciones antes de

emprender un intercambio entre ellas.

Por ejemplo, en la revision del caso de Mor6n y Canoas, el mencionado fue un elemento
fundamental para garantizar un buen intercambio y un buen disefio del mismo, puesto
gue como se estaba considerando un tema de seguridad, el contexto y el marco legal se
convertian en una consideracion importante, se reviso primero que ese funcionamiento
es similar a la legislacion brasilera (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015); por dicho

motivo era necesario que se homologaran también las necesidades de poder establecer
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esta practica que deben tener elementos de practicas que por ley y contexto no aplican

entre unos y otros.

En otros términos, la gestiébn de conocimiento en contextos internacionales también esta
atravesada por elementos culturales y marcos legales diferentes, que deben ser tenidos
en cuenta para poder establecer un mejor aprovechamiento y una expectativa real sobre

el intercambio de conocimiento entre ciudades.

Algunos otros contextos que son importantes para tener presentes son los sociales y
politicos, como también se evalu6 en el mismo caso, toda vez que pueden entorpecer o

inviabilizar un intercambio.

La experiencia de la ACI Medellin indica que no todo es sujeto de ser compartido entre
dos ciudades; muchas veces, cuando se ahonda en el contexto de cada una de ellas, es
importante resaltar que hay distintos factores que pueden hacer que el intercambio de
algo sea inoficioso, porque las realidades y las probleméticas no coinciden o, en
ocasiones, lo que en una ciudad funciona no funcionaria en la otra, por ejemplo, porque
una ciudad no cuente con una capacidad institucional similar, o unas similitudes culturales

gue permitan la transferencia y la implementacion.
e La confianza

En esta subseccién se encontré que cualquier proceso de intercambio de conocimiento
implica una apertura hacia el otro. Por esto mismo, la confianza debe ser un pilar
fundamental de los intercambios de conocimiento y es importante hablar y compartir a
partir de los procesos en los que se sientan cdmodos, de aquellos en los que se pueda
hablar con transparencia y haya disposicién para abordar y discutir sobre puntos que no

necesariamente salieron bien.

La CGLU (Red Mundial de Ciudades y Gobiernos Locales y Regionales, cuya
denominacion abreviada en inglés es UCLG) recomienda establecer intercambios que
estimen el tiempo necesario para desarrollar fundaciones y relaciones de confianza
(Friedman, 2016). Asi mismo, durante la lectura bibliografica para esta investigacion se

cruzaron siempre elementos de trabajo que indicaban como la cercania entre dos actores
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puede permitir que el intercambio de conocimiento tenga mayor fluidez, gracias a la

confianza generada entre las mismas partes.

En la sistematizacion del caso de Morén y Canoas (Agencia Brasilera de Cooperacion,
2015) se hizo explicito que una de las dificultades que se presentaron con los grupos
focales fue la confianza, como una limitante para lo que se compartia, aunque para este
caso se estaba hablando sobre seguridad y los problemas de la comunidad implicaban
unas conversaciones entre bandas enemigas; de todas formas, al no existir la confianza,
en este o en cualquier ejercicio de intercambio de conocimiento se limita la capacidad de
aprender mas y compartir y acceder a mas elementos del conocimiento tacito, debido a
gue no hay tanta apertura para trabajar. Esto se manifest6 de manera amplia en el

presente estudio.

El trabajo de campo brind6 elementos para afirmar que lo anterior es sentido comun para

las ciudades:

e “Para el intercambio de conocimiento real entre seres humanos nada mejor que
una taza de café y una sonrisa y apretdon de manos” (Eugene Zapata, entrevista

por correo electrénico, 2016).

o «Revisa el “Core Cities Innitiative”, una alianza en la que decidieron que iban a
compartir absolutamente todo, menos recursos, y ellos a partir de ese
conocimiento iban a competir globalmente, pero al final lo que se logra fue que
entre ellos se nivelaran en conocimientos. Fue interesante porque la actitud fue:

no hay secretos» (Victor Vergara, entrevista presencial, 2016).

e «El abrazar el paradigma de la “cooperacion” da a las ciudades un pafio de
humildad que las pone en una misma mesa de trabajo, pues las anima a compartir
lo que saben hacer sin resquemores, asi como a pedir colaboracion en sus areas
débiles. Las hace humildes, y las hace grandes» (Carina P. Lucero, General

Alvear, encuesta).

71



e “[en Medellin] no tenemos miedo de compartir nuestros fracasos. Contamos con
toda una institucionalidad que facilita el intercambio de conocimiento” (Juan

Esteban Sosa, encuesta, 2016).

e “Las ciudades que nos visitan para intercambio de buenas préacticas y
conocimiento generalmente nos apuntan, como feedback, que somos muy
receptivos, proveemos muchas informaciones y datos sobre nuestras acciones y
gue somos sinceros en decir lo que no hemos logrado, lo que no tuvimos éxito y

las oportunidades de mejoria que percibimos” (Rio de Janeiro, encuesta).

Fue asi como en esta categoria de analisis se presentd que, para mejorar y dar mayor
fluidez a unos buenos intercambios de conocimiento, la confianza entre las partes se
convierte en una base sdlida para el establecimiento de los mismos y, por ende, debe
buscarse que se planteen toda vez que se cuente con una relacién de confianza y de

lazos entre las partes.

e Ladisposicion

Una entidad debe definir el establecimiento de intercambio de conocimiento como un
elemento clave de su estrategia con el fin de que pueda responder por las demandas y
exigencias que el mismo implica; de igual manera, con el &nimo de que un intercambio
de conocimiento no se conciba como una accién adicional o una carga extra del trabajo,
sino como su esencia misma. Si bien en el marco de lo corporativo hay muchos analisis
al respecto, es viable decir que “la estrategia de una compafiia, debe reflejar su estrategia
competitiva” (Hansen, Nohria y Tierney, 1999, p. 5). Si se busca generar desarrollo como
entidad, entonces los procesos de ella que llevan a cabo los intercambios deben coincidir
con elementos de gestion de conocimiento para el desarrollo, como lo afirma Enrique
Maruri, director de Oferta de Cooperacion en APC: “[a] los que tenemos un mandato de

desarrollo si nos interesa los resultados. Por esto lo que hay que desarrollar dentro de
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las organizaciones es que realmente se contribuya a generar desarrollo con estos

ejercicios” (entrevista telefénica, 2016).

La gente tiene que entender la dinamica de intercambio de conocimiento, tiene que saber
qué le sirve a la ciudad y como le genera valor a su trabajo. Al fin de cuenta, los procesos
estan unidos a través de las personas y son ellas quienes comparten el conocimiento, lo
gue genera una sensibilidad mayor por su trabajo a causa de la importancia. Esta idea la
comparte la ciudad de Barcelona, la que, como citan a Jordi Cortés, de su equipo de

Cooperacion Internacional:

la ciudad de Barcelona recibe muchos beneficios del intercambio que tiene con Medellin;
por ejemplo, con los expertos que participan de los intercambios, ellos crecen tanto
profesionalmente como personalmente. Se vuelven mas conscientes de la realidad en
otros lugares del mundo y esto genera mucho valor para la ciudad de Barcelona
(Friedman, 2016, p. 16).

Los procesos tienen que estar conectados de tal forma que soporten dicha actividad de
modo que cada uno entienda cudl rol y cual ingrediente clave aporta a tales intercambios.
Las organizaciones deben entonces evaluar la incorporacion de nuevos procesos en sus
organizaciones, como lo mencionan Quintas et al. (1997), al entender que si no cuentan
con ellos los deben incorporar con base en que el conocimiento debe ser objeto de
analisis, y asi las organizaciones deben encontrar la mejor manera para manejar sus
procesos de gestion de conocimiento, dependiendo de la manera se crea y se aplica. Asi
como se menciona también en la seccién de conocimiento del trabajo, existen diferentes
fuentes de conocimiento y las organizaciones deben ser conscientes de los procesos que
incorporen en ellas, para que, al definir su capacidad instalada, puedan reflejar las
diferentes fuentes y la manera como se promueve la creacién de mas conocimiento en

las organizaciones y, asi mismo, en la ciudad.

Es importante, de todas maneras, volver siempre al contexto y las organizaciones
publicas son de tal naturaleza que no siempre pueden estar cambiando sus procesos,
por lo que, en la medida en que puedan establecer acciones puntuales mas livianas y

gque se adapten a las estructuras ya existentes, podran garantizar que dichos elementos
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puedan empezarse a trabajar. Esto lo mencionaron algunos de los entrevistados en el
trabajo de campo.

No todas van a contar con equipos especializados de la noche a la mafana para
establecer tales ejercicios. Es mas: como lo mencion6 Braulio Diaz, "no se adapta a las
estructuras. Esto se trabaja sobre instituciones ya existentes, que no cambian para estos
intercambios” (entrevista via Skype, 2016). Ademads, estas acciones por lo general
aparecen en medio de todas las urgencias que caracterizan las acciones de las oficinas
de relaciones internacionales, como también lo menciond el entrevistado mencionado. A
pesar de todas estas dificultades, se percibe que las ciudades ya cuentan con

capacidades, unas mayores que otras, para el desarrollo de los intercambios.

Los estudios de casos de AL-LAs, pero no solo esto, sino la observacion y las
conclusiones por parte del equipo, indican que no se estimé dar instructivos a las
ciudades para desarrollar el intercambio, puesto que se partié de la base de que cada
una contaba con una capacidad minima de responder y que ya habian incurrido en otro
tipo de intercambios; asi, cada una podria aportar sus propios métodos y consideraciones
al disefio de los intercambios. De esta manera, la coordinacion de AL-LAs brindé la
financiacion y la disposicion, pero cada ciudad decidio sobre el qué, el como y el cuando

compartir y, ademas, con quién.

“‘De esta manera, las ciudades promoveran su participacion conjunta en eventos y
plataformas internacionales sobre la incorporacién de la perspectiva de género en
politicas publicas” (Proyecto AL-LAs, 2016, p. 7), al hablar sobre México, Paris y Bélgica,
que firmaron acuerdo para continuar compartiendo como parte de un proceso que puede

llegar a darse de manera mas puntual en el tiempo y en forma mas sistémica.

Un elemento también de reflexion a partir de los casos mencionados es que al final las
acciones de trabajo que se establecieron en algunos de dichos intercambios, sobre el
funcionamiento de las estructuras de las algunas oficinas de las relaciones
internacionales, en este elemento, se convierten en otra serie de trabajos, de igual

manera importantes, que no estan asociados solo con contar como se hacen las cosas,
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sino cdmo estan estructuradas para en esta disponer de buenos procesos y
documentacion de conocimiento explicito y de elementos que puedan nutrir este tipo de
intercambios. Es importante que las ciudades sepan cuales de sus oficinas son sujetos
de este tipo de trabajo, para para que también de una manera consciente puedan
establecer elementos de trabajo para intercambio a partir de conocimiento ya
predeterminado.

Al evaluar el caso de estudio entre Canoas, Brasil, y Moron, en Argentina, ambas
ciudades decidieron empezar a partir del “disefio conjunto de proyecto de cooperacion
descentralizada Sur-Sur con los objetivos generales y especificos, etapas de ejecucion,
requisitos y actividades por desarrollar’ (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p.16 );
asi, a través de una definicién conjunta de los objetivos se logré evidenciar cual es la
capacidad instalada con la que pueden comprometerse las entidades para poder
desarrollar el intercambio. Esta sencilla, pero poderosa accion, es un elemento basico de
respeto por el ejercicio que se planted, si se parte de la base de que en la medida en que
se converse sobre las expectativas se podra ser mas afectivo en las acciones a lo largo

de cualquier tipo de proyecto o accién de intercambio.

De igual manera, levantar elementos basicos de la capacidad instalada hace que se
conozcan mas a fondo las posibilidades de cada entidad, por ejemplo, para el mismo
caso es importante que en el caso, se levanté una homologacion de las responsabilidades
de los observatorios en cada ciudad (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015). Lo
anterior se consider6 fundamental, toda vez que para el intercambio de conocimiento a
través de este trabajo se ha visto que las acciones de intercambio estan establecidas de
manera mas relevante en la medida en que las partes que se involucran puedan estas
sintonizadas con los elementos compartidos y cuenten con capacidades instaladas
apropiadas para llevar a cabo el intercambio de conocimiento. Asi se llegd a conocer las
capacidades mutuas, como lo mencioné también Enrique Maruri en su entrevista, al
expresar que es importante saber si la otra entidad esta en la capacidad de recibir lo que

se esta compartiendo.
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También coincidié en este aspecto Nils Sjard Schulz, consultor, al manifestar que las
ciudades requieren varios elementos esenciales para cualquier intercambio de

conocimiento; algunos de ellos son

el apoyo y mandato politico, incluso a partir de foros globales, la existencia de redes y
comunidades relevantes con capacidad de hacer el brokering, el acuerdo sobre préacticas
de intercambio de conocimiento entre ciudades, ademas del desarrollo de capacidades
de las autoridades urbanas para el intercambio de conocimiento (basicamente los
aspectos que ustedes estan trabajando con el Banco Mundial, desde estrategias,
financiamiento y equipos dedicados, a disefio, implementacion y monitoreo y evaluacion

(Nils Sjard Schulz, entrevista por correo electronico, 2016)

Lo referente a capacidades instaladas también esta asociado en forma directa con las
personas que estan detrds de los intercambios y con qué tanto apoyo tienen para el
desarrollo de los mismos. Es claro que cuando se trabaja con ciudades, hay algunas
cosas que afectan los intercambios de manera diferente a si fuera en el mundo
corporativo, porgue el entorno politico es muy cambiante solo por el hecho de que cada
determinado tiempo hay elecciones que obligan a que la gente que esté al frente de los
procesos cambie. Asi como se menciond en otras ocasiones en el presente trabajo, todos
estos elementos coinciden con las apuestas de enmarcar la gestion de conocimiento en

un enfoque global y como un elemento de valor agregado para la organizacion.

El trabajo de campo identificé el anterior como uno de los elementos que preocupa a las
ciudades, sobre todo porque se pierde tanto informacién como tiempo y porque en forma

repetitiva se tiene la sensacion de que hay que empezar de nuevo.

Al respecto la autora considera dos elementos; por un lado, se refuerza la necesidad de
contar con un adecuado proceso de gestion de conocimiento para mitigar las
complicaciones que aparecen cuando se pierde en tal magnitud la continuidad de los
procesos; por otro, la importancia de que los procesos cuenten con una realizacion por
parte de todos los niveles de funcionarios. Asi como lo dice Campbell (2013) cuando
indica que es de gran valor agregado que en los intercambios participen personas de

mandos medios, porque a pesar de los cambios politicos permanecen en los cargos y
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brindan la oportunidad de dar continuidad a los aprendizajes. Esta misma preocupacion
la presento la ciudad de Colonia:

No es un trabajo facil el trabajar con equipos [en los] que cambian cada cinco afos sus
directores politicos; por lo tanto, considero que seria nuestro trabajo en un futuro préoximo
crear un manual de procedimientos en lo que refiere a los intercambios técnicos para que
de esta forma ya quede instalado e incorporado en el plan de gobierno de cada alcalde o

Intendente (Colonia, encuesta).

La misma fuente argumenta algo a partir de la teoria misma de la gestion de
conocimiento: establecer procedimientos adecuados para lograr que el conocimiento no

se pierda con los permanentes cambios de personas en las organizaciones.

El liderazgo, como un elemento del enfoque de gestion de conocimiento global (KMGF),
es una de las consideraciones criticas para que los intercambios de conocimiento puedan
darse a partir de una adecuada gestion de conocimiento. Por esto mismo, es fundamental
que se tengan presente dichos aspectos en el trabajo que se lleva a cabo con las
ciudades, puesto que los liderazgos cambian en forma permanente y son fundamentales

la fluidez y la implementacion de procesos como los mencionados.

Es muy importante entender que quien esté al frente de posibilitar y habilitar los
intercambios de conocimiento debe tener el apoyo del alcalde y los lideres de gabinete,
toda vez que, en la conexion con otras ciudades, se asume un rol de representacion del
gobierno local y también para facilitar los procesos de articulacion organizacional
necesaria para la puesta en marcha de los intercambios de una manera integral. Asi
mismo porqgue el alcalde se convierte el mismo en un validador del proceso y lleva el

mensaje de la importancia del mismo para la estrategia de gestidén de ciudad.

Pero también, frente a los elementos de trabajo, no es solo que se vaya la gente sino que
cada cierto tiempo hay que convencer a los lideres de que este es unos asuntos
importantes; la fuente antes referida menciona que, en el sector publico, “la capacidad

institucional de su ciudad es relativa, porque siente que no siempre hay un
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convencimiento por parte de los alcaldes de que estos temas son positivos para los

ciudadanos de la ciudad y para la gestion misma” (Colonia, encuesta).

Pero otras ciudades, por ejemplo, presentan situaciones muy diferentes, en la medida en
gue los mismos alcaldes se involucran el proceso, como lo es el caso de General Alvear,

en donde

los intercambios en nuestro caso los conduce el intendente o su directora de Cooperacién
Internacional, en tanto oficia como embajador/a de la ciudad. En nuestro pais durante la
ultima década ha sido muy dificil imaginar este tipo de acciones, recién ahora podemos
proyectar el despegue en este ambito desde los gobiernos locales (Carina P. Lucero,

General Alvear, encuesta).

Para concluir frente a este punto, el trabajo de campo evidenci6 que si bien no en todas
las ciudades el alcalde conoce sobre los procesos, y si se entiende que seria ideal contar
con un liderazgo por parte de €l, de todas maneras las ciudades si cuentan con procesos
definidos para llevarlos a cabo, lo que al final es lo que en realidad importa, porque
permite contar con acciones claras para llevar a cabo los intercambios. Posibilita
establecer rutas que puedan ser recorridas de cierta forma estandarizada sobre los

principios basicos que sean importantes.

Un andlisis importante es poder identificar que si bien, a lo largo de todos las acciones
de campo llevadas a cabo, de manera implicita y a veces explicita se enuncia que es
importante que haya un liderazgo del alcalde para el desarrollo de lo enunciado, o que
haya unidad clara y e instruccion del mismo tipo por parte del alcalde sobre quién debe
desarrollar dichos intercambios, en realidad ello no se da en las ciudades de manera tan
tangible, con excepcién de los casos de Medellin y General Alvear; sin embargo, de
manera natural hay una coordinacién para que sean las oficinas de las relaciones
internacionales las que lleven a cabo los referidos ejercicios. Es decir, que mas alla de la
existencia de un mandato, se debe contar con procesos claros que permitan que las

oficinas mencionadas actuen en pro de la realizacion de los intercambios.
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Se debe contar con procesos definidos y estructurados como otro elemento critico del
enfoque de gestidon de conocimiento con enfoque global (KMGF)

Una conclusion positiva del estudio también fue evidenciar, a través de todo el trabajo de
campo, que las ciudades cuentan con procesos estructurados y claros para el desarrollo
del intercambio de conocimiento, incluso en algunos casos con elementos y herramientas
clave y hojas de ruta que siempre se siguen para granizar que se estan teniendo en
cuenta algunas recomendaciones desde la perspectiva de la gestion de conocimiento,
como lo es el establecimiento de protocolos, la alineacion con los objetivos y la
sistematizacion de lo que estan desarrollando.

Como lo menciond el director general de Planificacion y Gestion Institucional de
Portoviejo, Ecuador, “manejamos nuestros propios principios rectores y lineamientos

estructurales (objetivos estructurales) los cuales son obligatorios para la administracion”.

Tanto Enrique Maruri, de APC y Braulio Diaz, del Proyecto AL-LAs, como el disefio del
intercambio de conocimiento de Mordn y Canoas, mostraron evidencias de que los
intercambios no son solo acciones puntuales, sino que tienen mayor efecto en la medida
en que se reconozcan como acciones integrales, es decir, que el intercambio en si mismo
no es sujeto de muchas consideraciones, sino que debe estar planteado en un marco de
accion que tenga un mayor alcance y que esté disefiado a modo de proceso, con el fin
de definir de mejor manera unos objetivos con dichas actividades. Por ejemplo, en Morén
y Canoas “para el caso se llevaron a cabo 15 misiones técnicas y politicas” (Agencia

Brasilera de Cooperacién, 2015, p. 18).

Unidades encargadas del intercambio: la gente y los perfiles adecuados

Es bueno, como se menciond en esta misma seccion, que las organizaciones consideren
contar con personal especifico para desarrollar las referidas acciones; pasa en Medellin,
donde la Agencia de Cooperacion e Inversion cuenta con personal con unos perfiles
especificos para desarrollarlas; asi mismo, fue una consideracion que compartio Eugene

Zapata, de Cien Ciudades Resilientes:
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Areas especificas que se hagan cargo de la gestién del conocimiento y personal
capacitado. Marco legal que le dé certeza juridica a este tema. Quizas instituciones como
laboratorios de ciudad o institutos urbanos o algo asi, que tenga como misién sistematizar
los aprendizajes y capitalizarlos para que no se pierdan y sean Utiles mas alla de quien
los obtuvo en un primer momento. Podrian tener una politica de difusién de aprendizajes
a través de newsletters internas, escuelas de ciudad para empleados y externos, cursos,
etc. y un centro de documentacién (Eugene Zapata, entrevista por correo electrénico,
2016).

La ciudad de Colonia también es consciente de lo anterior como un factor importante,
puesto que tiene un equipo técnico responsable por teméticas; estas personas se
encargan de profundizar en el intercambio de acuerdo con el tema en el que son expertos,
lo que hace que vayan disefiando los intercambios en la medida que se hacen, pero
consideran que su gobierno tiene un gran pendiente: de establecer una ruta mas clara

para que el procedimiento sea claro.

Por su parte, en Rio de Janeiro se dijo al respecto lo siguiente: “Contamos con personal
bien capacitado para proveer informacion, hacer visitas técnicas y talleres de intercambio
de conocimiento. Pero muchas veces nos faltan recursos para organizar eventos que
puedan permitir un intercambio de forma mas estructurada, sistematizada”. Es valioso
agregar que en la medida en que existan personas con los perfiles adecuados para dichos
procesos y, ademas, un lineamiento claro de quién tiene a cargo las respectivas
funciones, ello permitird que los técnicos de proyectos se preocupen por su gestiéon
directa en otros campos; asi, los funcionarios de relaciones internacionales sirven como
complemento de dichas acciones a través de una permanente consideracion

internacional para todo lo que pasa en la ciudad.

“Cabe destacar durante todo el proceso la relevante actuacion de las areas de relaciones
internacionales de los municipios, responsables por la coordinacion del proyecto y por la
articulacion entre los diferentes sectores de los gobiernos, también como facilitadores del
intercambio de experiencias y la promocion de cooperacidon” (Agencia Brasilera de

Cooperacion, 2015, p. 64).
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En la entrevista con Enrique Maruri, de APC, se pudo identificar que esa entidad, como

Agencia de Cooperacién de Colombia, también es la llamada a disefiar los intercambios.

Es decir, para el pais, en Colombia también se cuenta con un mandato para que haya

una unidad de aprendizaje al interior de la oficina que tiene el referente a relaciones

internacionales: “nosotros no solo documentamos, sino que ejecutamos lo que tiene que

ver con la documentacién y llevamos el modelo al territorio de manera especifica”

(Enrique Maruri, entrevista telefonica, 2016).

Por su parte, el director de Cien Ciudades Resilientes para América Latina manifesto que

Me parece indispensable que todas las instituciones (y sobre todo los gobiernos) tengan
un area de gestion del conocimiento y del aprendizaje que cuente con personal
especializado en recuperar y sistematizar la memoria histérica, no solo de la institucion
(documentos, contratos, convenios, actas, fotos, minutas, etc.) en archivos, sino también
la memoria de las personas (testimonios, entrevistas, opiniones etc.). Asimismo, se debe
contar con alguien que coordine metodolégicamente las sesiones de intercambio de
conocimiento para que haya consistencia a lo largo del tiempo y légica y coherencia en
todo el proceso. Un area de comunicacion es indispensable no solo para capitalizar los
aprendizajes y compartirlos con otros, sino también para informar y sensibilizar a los
publicos meta sobre la importancia y utilidad de lo que se hace” (mencionado por Eugene

Zapata, entrevista por correo electrénico, 2016).

Se hace relacién del funcionamiento de las ciudades que respondieron a la encuesta con

el fin de reforzar y argumentar el planteamiento de esta seccion:

“La relacion en un principio estuvo motorizada por el area de planificacion urbana
y, luego que fue creada la agencia de cooperacion, inversiones y comercio
exterior, nosotros acompafiamos ese proceso (Simon Gonzalez, director de la

oficina en Santa Fe, Argentina, entrevista por correo electrénico).

En cuanto a Colonia, los perfiles de las personas a cargo son, en lo primordial, las
técnicas de la Direccion de Cooperacion y Relaciones Internacionales son quienes

conocen las necesidades y fortalezas del Gobierno:
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La Intendencia de Colonia, ubicada en Uruguay, cuenta con una Direccién de
Relaciones Internacionales y Cooperaciéon desde hace mas de diez afios. Fue con
el proposito de la internacionalizacion de nuestra ciudad y hemos llevado a cabo
con ciertas dificultades y de a pequefios pasos el intercambio de buenas practicas

entre otras ciudades (Colonia, encuesta).
En lo referente a General Alvear,

la oficina que tiene a su cargo la vinculacion con otras ciudades, redes y tareas de
cooperacion tiene nueve meses de existencia y estd transitando la etapa de
construccién y consolidacion de su equipo de trabajo, asi como de su organigrama

(Carina P. Lucero, de General Alvear, encuesta).

Medellin tiene reconocimiento por parte del alcalde de que estos temas son
importantes; ademas la ciudad cuenta con una plataforma estratégica para que los
procesos en mencion sean importantes; asi consta en el plan de gobierno, en la

mision y la vision de la ACI y también en el plan de desarrollo.

Portoviejo tiene una oficina responsable por esto, también la oficina de inversion y

cooperacion internacional:

contamos con un modelo de gestion empresarial y un analisis técnico sobre las
necesidades y realidades de la ciudad realista. Nuestro personal humano es cien
por ciento técnico, sin manejos politicos, lo cual nos da una potencialidad de poder
desarrollar todos nuestros propositos (Javier Ordéfiez Macias, Porto Viejo,

Ecuador, encuesta).
Para el caso de Rio de Janeiro existe

La coordinacion de Relaciones Internacionales de la Oficina del Alcalde de la
Ciudad de Rio de Janeiro...El plan estratégico del gobierno de la ciudad tiene su
foco en las areas de resultado de la alcaldia: salud, educacién y otras. Las
actividades internacionales se perciben como formas de fortalecer esas politicas

o de dar visibilidad internacional a sus acciones (Rio de Janeiro).

En cuanto a Montevideo,
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en primera instancia, cuando se nos plantea realizar un intercambio de
conocimiento, se trabaja con las areas de la intendencia correspondientes a la
tematica a abordar. Luego se arma un programa de trabajo coordinado desde la
oficina de Relaciones Internacionales y Cooperacion, se confecciona una agenda
de trabajo entre ambas ciudades, se da seguimiento y se realizan los informes
para la evaluacion final por parte de la direccion de la oficina” (Montevideo,

encuesta, 2016).

Este punto fue una de las conclusiones mas relevantes del trabajo, puesto que se expreso
de manera unanime que las oficinas de relaciones internacionales son las llamadas a
servir como unidades de gestion de conocimiento para las ciudades. De modo
independiente de como se establezcan, la condicion de radar que hace y analiza
practicas, ademas de la condicion de articulacién con el resto del mundo en funcién de
las prioridades locales, hace que estas oficinas tengan las facultades para brindar un
valor agregado a las ciudades. Por un lado, tienen la capacidad de conectar con el planeta
a partir de una capacidad de andlisis y un conocimiento de la geopolitica y las diferencias
culturales que entran a jugar en los intercambios. Por otro, tienen la de ser actores que
entienden el territorio local de manera integral. La experiencia en la ACI Medellin permite
evidenciar que muchas veces sirve de articulador, incluso entre los mismos actores
locales, porgue su condicion de actor panoramico y periférico hace que se puedan ir
hilando historias y proyectos que a veces otras dependencias de la misma ciudad ni

conocen.

Otro motivo por el que las ciudades y sus oficinas de relaciones internacionales se
beneficiarian si establecieran un proceso de gestiébn de conocimiento, es precisamente
porque la internacionalizacion de las ciudades se convierte hoy en un proceso de
estratégico para las mismas; es una herramienta para el desarrollo y, asi como el
conocimiento es hoy un elemento para el desarrollo, el compartirlo con otros multiplica
todavia mas el de las ciudades, como se demostré en la parte de marco referencial este

trabajo.
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Lo anterior pone en evidencia una vez mas, que en ultima instancia puede ser muy
importante que las ciudades cuenten con unas unidades que puedan estar fortalecidas
para ser las encargadas de desarrollar los intercambios de conocimiento. Por o comun,
a través de la evidencia de campo se log6 identificar que todos consideran que lo anterior
es muy importante, y por lo general se hace por medio de las oficinas de relaciones
internacionales; en este sentido, las mismas deberian fortalecerse en procesos de
gestion de conocimiento para hacer de estos ejercicios actividades cada vez mas

fortalecidas como elementos de su trabajo para brindar valor agregado a la ciudad.

Asi mismo, las ciudades necesitan un actor que les permitan ir hilando las relaciones
internacionales a través del tiempo; como se menciona en el presente ejercicio, lo
referente a la cooperacion internacional se trabaja a partir de la confianza y requiere
tiempo, por lo que el entorno cambiante de los gobiernos locales se beneficia de los
ejercicio técnicos en las relaciones internacionales porque los mismos le permiten a cada
nuevo alcalde empezar con un capital relacional importante que le ayudara a establecer
nuevas relaciones que fueron pensadas para generar impacto y procesos Yy logros de

largo aliento.

De igual manera se resalta que construir una relacion de cooperacién es algo muy lento;
estos procesos no nacen de la noche a la mafiana y las acciones ante todo necesitan que
haya confianza y tranquilidad por parte de los involucrados en su desarrollo y asi, entre
las dificultades que representa la construccion de alianzas de trabajo en el ambito global,
es importante que haya estabilidad por parte de algunos funcionarios y unidades que
permitan mitigar las dificultades que ello implica; lo que acaba de afirmarse tiene validez

tanto para la cooperacién como para la gestion del conocimiento.

Para concluir, con independencia de si el alcalde no lidera los procesos ni esta enterado,
si cuenta con un equipo que tiene el respaldo de los lideres para desarrollar los
intercambios, lo que refuerza la claridad de que el mandato tal vez tiene que ser poner
en marcha los procesos adecuados, como se analizé en este trabajo. Tales equipos
tienen planes de accion y estrategias, pero no son tan elevados como para determinar

gue son planes de gobierno. Sin embargo, si se hace necesario que los lideres de las
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organizaciones encargadas promuevan las mencionadas iniciativas puesto que, como se
declar6 en el marco de referencia, lo anterior es fundamental para promover que se
establezcan los canales adecuados para la gestion de conocimiento al interior de la

organizacion, que bien puede ser la oficina de relaciones internacionales.
e Evaluar consideraciones financieras

Otra categoria emergente del trabajo de campo fue la de los recursos financiaron
asociados con los intercambios de conocimiento. Este concepto se abordd de dos
maneras; por un lado, se mencioné como uno de los motivos por el que cada vez mas es
mas importante la gestion de conocimiento entre ciudades, habida cuenta que es mas
retador poder encontrar recursos de cooperacién para continuar los proyectos y que
dichas dindmicas generen unan capacidad instalada que esta siendo propiciada incluso

por agencias de desarrollo.

Hasta la fecha, las ciudades, como actores de desarrollo en la escena global, han
mantenido un perfil mas bien bajo, con escasas capacidades de canalizar y manejar la
cooperacion, tanto la que reciben como la que ofrecen. En vista de los amplios desafios y
oportunidades del desarrollo sostenible —y su financiamiento— necesita cambiar de forma

urgente” (Nils Sjard Schulz, entrevista por correo electrénico, 2016).

Colonia, por su parte, mencioné que debido a la clasificacién de Uruguay como pais de
renta media alta, “desde nuestro gobierno local hemos buscado otras formas de
cooperacion como la Sur-Sur y la triangular especificamente. Este tipo de cooperacion
basada en intercambio de conocimientos, desde nuestra perspectiva, ha tenido un
impacto fuerte en las comunidades y los resultados obtenidos han sido mucho mas
visibles y sostenibles que los obtenidos con la cooperacion tradicional que antes

manejabamos” (Colonia, encuesta).

Por otro lado, se manifesto la importancia de los recursos en el sentido de que, si bien
ello se hace para ahorrar dinero y demas aspectos relacionados, de igual manera se

requiere una parte de recursos para financiar unos buenos intercambios de conocimiento
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y la generacién de capacidad institucional minima que permita llevar a cabo dichas

acciones.

Aungue no se manifestdé en forma cabal en la sistematizacion como se dio el caso, es
claro que las acciones de intercambio llevadas a cabo por parte de Mordon y Canoas
fueron financiadas en su totalidad por la Agencia Presidencial de Cooperacion de Brasil
(ABC), lo que mostré de nuevo coémo la financiacién en estos proyectos es fundamental,
y si bien los intercambios de conocimiento aparecieron como una manera para que la
cooperacion fuese méas efectiva, al mismo tiempo también requerian cierta financiacion
que permitiese establecer planes para que al final se tenga claridad acerca de qué se va
a hacer, como se va a hacer y cuanto tiempo va a tomar. Esto también se evidenci6 en
la entrevista con Enrique Maruri, gue mencioné que ellos también se encargan de llevar
a cabo dichos proyectos a través de busqueda de financiacion de tales acciones por parte

de terceros.

Lo mas importante es entender que los intercambios de conocimiento son una opcion
para las nuevas dinamicas y retos de la cooperacién internacional, pero asi mismo, que

para llevarse a cabo también requieren cierto nivel de financiacion.

Las lecciones que se destacaron del analisis fueron que no todos los contextos son
propicios para desarrollar intercambios de conocimiento, puesto que hay elementos que
van mas alla del deseo de intercambiar y que deben ser tenidos en cuenta, como lo son
las diferencias culturales y de marcos legales, que en un enfoque de gestion de
conocimiento en un marco global deben ser evaluadas de manera previa. Esta categoria
también mostr6 cémo la confianza es una tela que traza posibilidades para los
intercambios de conocimiento, que no se puede compartir con quien no se tiene la
confianza para hacerlo, y, por dltimo, se constaté como, con independencia del liderazgo
politico que se tenga en las ciudades, todas ellas cuentan con una disposicion clara para
que las oficinas de relaciones internacionales sean las que lleven a cabo los intercambios,
los disefien y los hagan posibles. Por ultimo, no se puede olvidar que los recursos
financieros necesarios también deben ser tenidos en cuenta como un factor importante

para la puesta en marcha.
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3.3. Gestién de informaciéon y de contenidos

En esta categoria de andlisis se reviso el contenido o conocimiento que las ciudades
tienen a disposicion para llevar a cabo el intercambio de conocimiento; asi mismo, se
verificd la manera como lo gestionan. En esta seccion se pasa por la identificacion del
conocimiento disponible, la captura del conocimiento, el relato y, por ultimo, por una breve

revision sobre los sistemas de informacion.

Es muy importante que exista material de apoyo para el intercambio de conocimiento, de
modo que se tengan productos claros a partir de los cuales sea posible trabajar como

ciudades.

El tipo de conocimiento que se comparte con el intercambio de conocimiento va desde el
explicito, que es el que existe en reportes, sistematizaciones, documentos, metodologias
y procedimientos y que por lo comun estan publicados y, en mayor o menor medida,
disponibles para ser consultados e intercambiados.

Sin embargo, y sin duda, lo que las ciudades buscan cuando llevan a cabo un intercambio
de conocimiento es ese saber hacer, son esas historias y esas explicaciones abiertas de
lo que ha funcionado y de la que no lo ha hecho. Un relato sincero sobre como sucedieron
las cosas y cudles fueron las dificultades en la implementacion de los diferentes
proyectos, son elementos fundamentales. Por este motivo, la mayoria de los intercambios
de conocimiento entre ciudades estan planteados como visitas de intercambio técnico,
en las que funcionarios de un lado y de otro conversan y se conocen con sus contrapartes

para entender al detalle las realidades de lo que se ha hecho.

Es decir, que la gestién del conocimiento asociado con los intercambios de conocimiento
es, en su mayoria, la que tiene que ver con el conocimiento tacito, que a primera vista es
mas dificil de ser compartido. Pero ahi en realidad radica el verdadero valor de los
intercambios de conocimiento entre ciudades. No obstante, lo mas importante de todo es
que las ciudades y sus organizaciones puedan establecer un reconocimiento propio sobre

el relacionado con los elementos de conocimiento y como lo crean; precisamente como
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se menciona en el marco de referencia del trabajo, las organizaciones pueden crear
conocimiento a partir de la informacion, de las redes o de las experiencias mismas de los
trabajadores. Esto debe tenerse presente para disefiar de mejor manera del tipo de
actividades se quiere priorizar para la creacion y la generacion de conocimiento. Puede
ser interesante desarrollar un inventario de conocimiento, pero no es objeto de este

trabajo ahondar en esta consideracion.

Con base en las encuestas aplicadas en las ciudades se identificé que en su mayoria las
mismas se basan en las consideradas “buenas practicas” y los programas de gobierno

para que desde ahi se establezcan enlaces para los intercambios.
¢ |dentificacion del conocimiento disponible

Debido a lo anterior las ciudades deben preocuparse por entender cual tipo de
conocimiento tienen disponible para ser compartido, bien sea en forma tacita o explicita;
vale la pena que ellas hagan una mirada hacia adentro y puedan levantar acciones y
mecanismos que les permitan establecer la mejor manera para que otros accedan a dicho
conocimiento. Como se menciond en la sistematizacion para el caso de Moron y Canoas,
“las misiones en el inicio tuvieron el objetivo de realizar los diagnésticos preliminares para
verificar el estado del arte de los flujos de informaciones en seguridad publica existentes
en la época del inicio del proyecto entre Canoas y Moréon” (Agencia Brasilera de
Cooperacion, 2015, p. 45).

No debe limitarse, como ya se ha dicho en el trabajo, a que todo lo compartido debe ser
conocimiento tacito; habra casos en los que los intercambios ameriten también que
elementos que se comparten estén mas estructurados y plasmados a través de
metodologias, como fue el caso de Moron y Canoas, en el que se incluia compartir
sistemas de informacion que permitian visualizar las informacién de una ciudad y de otra,
de modo tal que al ser capacitados los funcionarios de una y otra ciudad a través de

manuales y talleres se lograse transferir dicho conocimiento.

En el mismo caso de Canoas y Moron, es importante resaltar que no solamente se definio

al inicio la informacion o el contenido de elementos que deberian ser compartidos. El
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relato estaba construido, es decir, las ciudades tenian claridad acerca de la importancia
de compartir sobre los elementos que ya cada una de ellas tenia identificados, sino que
asi mismo se compartieron elementos mas técnicos de intercambio, precisamente por la

tematica sobre la cual se estaba trabajando, que era la de seguridad urbana.

Es asi como “fueron realizadas misiones de capacitacion y transferencia técnica de
conocimiento en software de analisis de estadisticas de datos y produccion de mapas
criminales por medio de multiples talleres” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p.
45). Lo anterior confirma dos elementos que se han venido mencionando en este trabajo
de grado: por un lado, que las acciones que se diseiien deben ser diferentes, a partir de
las distintas fuentes de conocimiento ya definidas en el estudio. Hay elementos, por
ejemplo, como de indole muy técnica, que, en su mayoria, radican en el compartir de
metodologias, practicas y manuales para lo que aca se dieron talleres, pero hay
elementos en los cuales el conocimiento no esta expresado de manera tan clara ni tan

definida; para el efecto se desarrollo otro tipo de mecanismos para ser compartidos.

Por otro lado, lo anterior también reafirma la importancia de conocer muy bien cual tipo
de elementos se tienen disponibles, para poder disefiar los intercambios de manera
integral, en forma tal que todas las actividades estén acordes con lo que se va a compartir
y cOmo se va a compartir. Para Moron y Canoas eso fue fundamental: “ya con base en el
diagndstico en cuanto a los flujos de informaciones y proceso de trabajo, se inicio la
trasferencia de conocimientos y la capacitacion del equipo técnico” (Agencia Brasilera de
Cooperacion, 2015, p. 49).

Como lo mencion6 Eugene Zapata, de Cien Ciudades Resilientes, debe recordarse que
la mayoria de las acciones que se quieren compartir, es decir, o que es valioso para este
tipo de elementos, se encuentra como conocimiento en las personas mismas; fue asi

como

El problema es que casi siempre este tipo de presentaciones se quedan en la parte
informativa, con datos que podrian encontrarse en internet. Casi siempre el experto
presenta sus logros, trata de convencer al publico que lo que hizo, hace o sabe hacer es

bueno, digno de ser replicado. Suelen enfocarse en transmitir y describir algo mas que en
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problematizarlo o analizarlo. Al final del acto todos aplauden y aprenden algo. Este tipo
de talleres es muy comun y aungue si sirven como espacio de aprendizaje me parece que
hoy en dia ya no son tan efectivos debido a que la informacién y los datos estan al alcance

de todos gracias al internet (Eugene Zapata, entrevista por correo electrénico, 2016).

Para el caso de Metrolab, Victor Vergara mencioné que lo que se compartié aca iba desde
datos hasta ideas audaces que incitan a otras personas para que se atrevan a hacer

cosas nuevas (Victor Vergara, entrevista presencial, 2016).

En la sistematizacion del proyecto AL-LAs se afirma: “compartir las experiencias de otras
ciudades en materia de acciéon internacional permite coordinar los atractivos de un
territorio para internacionalizarlos”, lo que demuestra una vez mas la importancia de que
las acciones de trabajo para el intercambio de las ciudades deban tener un contenido
muy claro, que muchas veces esta definido por el mismo reconocimiento que tienen las
ciudades. Es asi, como cada ciudad, al hacer un ejercicio claro y consciente sobre estos
atractivos, puede implementar estrategias de generacion de contenido, sistematizaciones
y disefio de herramientas de intercambio de conocimiento para compartir dichas buenas
practicas, para de esta manera poder establecer mayor contenido y calidad sobre las
cosas que funcionan como soporte del intercambio de conocimiento mencionado. Es
decir, que se empieza a convertir en un elemento de conocimiento explicito que se vuelve
también en material de interés para ir mas alld en el modo como se determinan

intercambios de conocimiento entre ciudades.

Si bien no esta al alcance del presente trabajo ahondar en dicho tipo de mecanismos
sobre cémo compartir el conocimiento tacito o explicito, hay un entendimiento acerca de
gue marcar la diferencia puede resultar de utilidad para una ciudad en la medida en que
se vaya a dar inicio a un intercambio de conocimiento. Asi podra disefiarlo de manera

mas efectiva e integral con todos los recursos que se tienen disponibles.
e Captura del conocimiento

Es muy importante que exista un relato alrededor de lo que se comparte, que se pueda

integrar un buen proceso de comunicaciones o de storytelling en dicha informacion. “El
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storytelling brinda un canal para el aprendizaje de conocimiento tacito, porque las
narrativas dramatizan y contextualizan episodios cargados en conocimiento, lo que le
permite a quien escucha revivir tanto como sea posible de la experiencia original” (Choo,
2000, p. 396).

Para el caso del intercambio entre Moron y Canoas, en el que “cuentan con mas de 170
productos desarrollados como resultados de proyecto, estos son mapas, graficos,
encuestas, presentaciones e informes” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p. 19),
dichos productos, sin duda, fueron un material valioso que puede servir para el
aprendizaje de otras ciudades; en este sentido es muy importante que se identifique que
el intercambio de conocimiento en si mismo no solo como parte de unos contenidos
significativos (tanto tacitos como explicitos), sino que también produciran una seria de
resultados sobre los cuales es importante tener claridad, en la medida en que si se
visualizan de mejor manera pueden ser de mayor utilidad, para otros, para proyectos
futuros o para el proceso mismo de reflexibn que demuestra que es valioso en dichos
ejercicios. El verdadero valor de la captura permanente de conocimiento es que
“promueve el uso y el reuso del conocimiento derivado de las iniciativas y promueve un

cambio de mayor magnitud” (Costa Vasquez, 2015, p. 4).

No esta al alcance de este trabajo ahondar en los mecanismos para la captura del
conocimiento; lo importante y fundamental es que debe ser tanto una herramienta como
una actitud permanente por parte de las organizaciones que estan al frente de los

mencionados ejercicios.

También es importante la capacidad que se tiene de levantar contenidos a partir del
intercambio mismo, toda vez que las conversaciones y lo que se plasma pueden ser

elementos mas interesantes por la confrontacion entre expertos.

En este sentido, no solo es importante lo que se define compatrtir, sino lo que resulta de
tal actividad, elemento clave también para los aspectos de divulgacion y comunicacién
de las acciones. Como se menciond en el marco de referencia de este trabajo, en dichos

casos se dan por lo general dos situaciones de aprendizaje: los de una y de doble vuelta
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(Seymoar et al., 2009), que citan a Senge, y es muy valioso que al compartir con las
ciudades en dichas dindmicas hoy en dia se logra en realidad indagar sobre un tipo de
aprendizaje que va mas alla de identificar problemas, puesto que, en esencia, se buscan

soluciones para cortarlos de raiz.

Para el caso de Mordn fue fundamental contar con elementos nuevos, que se convirtieron
en acciones para compartir: “con el proyecto de cooperacion entre Canoas y Morén fue
posible aproximar y compartir sistemas de coordenadas con el objetivo de establecer
procedimiento técnicos y metodoldgicos para el mapeo de delitos... que ahora son parte

del observatorio de Morén” (Agencia Brasilera de Cooperacién, 2015, p. 50).

e Contar con un relato

Al ser preguntadas las ciudades latinoamericanas, ninguna menciond tener un relato; por
parte de Portoviejo Ecuador, al hacer relacion a un relato, se aludié al documento del
Doing Business, que es en lo fundamental un texto estandarizado entre ciudades en el
gue se cuenta con elementos basicos para aproximarse a la ciudad en calidad de visitante
de negocios. Otras ciudades mencionaron que cuentan con folletos de informacion basica
de la ciudad y las apuestas principales de gobierno, que, conviene recordar, es uno de
los elementos que mas se tiene presente en cuanto a contenido a la hora de establecer

intercambios.

Sin embargo, la Unica ciudad que manifesté tener un relato de ciudad fue Medellin, que
presentd uno conocido en el mundo como “la transformacion de Medellin”. La experiencia
misma determiné dicho relato y darlo a conocer al mundo ha sido un mecanismo muy
fuerte para poder posicionarse en él y generar mayores intereses para el desarrollo de
las acciones de compartir conocimiento. Asi mismo, lo anterior hace que las ciudades
gue se sienten identificadas con Medellin encuentren elementos para sentirse en dicha
condicion con la historia de la ciudad, que pasé de la mas violenta en el mundo a ser
reconocida por su transformacion social y urbana a través de la implementacion de

politicas publicas innovadoras e intervenciones integrales (Alcaldia de Medellin, 2014).
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Se hace referencia a la importancia de un relato debido a que uno de los elementos mas
poderosos para intercambiar conocimiento tacito es poder establecer una historia sobre
la cual recorrer una experiencia, a través del storytelling, sobre el que no se profundiza
en este trabajo porque no esta al alcance de lo que se busca; se puede lograr establecer

mecanismos para que lo que las personas sepan, para que pueda ser compartido.

Ademas, la capacidad de conectarse con ciudades que se identifican con una misma
historia es un factor muy poderoso en lo referente al mercadeo de ciudad y
posicionamiento, asuntos los cuales tampoco son objeto de estudio de esta investigacion,

pero vale la pena que se mencione.
e Sistemas de informacién

Al ser preguntadas, muchas de las ciudades manifestaron no contar con sistemas de
informacion para resguardar la informacion que comparten. No obstante, sus respuestas
brindaron elementos para determinar que, si bien no hay sistemas de informacién en la
mayoria de los casos, las ciudades si cuentan con repositorios en los que guardan la
informacion historica de lo que se en ellas se hace. En muchas ocasiones este tipo de
ejercicios obedece a que, en la cooperacion internacional, el registro de las acciones y
actividades desarrolladas es fundamental para llevar a cabo reportes necesarios que

exigen los diferentes cooperantes.

Una tendencia comuan, que resalta la importancia de las agencias de cooperacion como
actores de apoyo para todos los mencionados procesos, se evidencia a través de la
tendencia clara de que las mismas son participantes en el desarrollo de dicho tipo de
proyectos, como se manifestd que sucedia a través de la Agencia de Cooperacion de
Brasil, la Agencia Uruguaya de Cooperacion y la Agencia Presidencial de Cooperacién
en Colombia, como se expreso en las entrevistas realizadas a actores de los respectivos
paises. Para todos los casos, ellas promueven también que exista un repositorio de la
informacion, a modo de buenas practicas o bancos de proyectos, para dinamizar las

conexiones que se pueden generar a partir de las practicas disponibles.
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No es necesario ahondar en este elemento, toda vez que mas alla de contar con sistemas
de informacion muy tecnoldgicos, lo que depende de qué tantos recursos o, incluso,
ninguno quiera establecer una ciudad; lo mas importante es poder tener registro de la
informacion y saber que a través de las herramientas basicas, y muchas veces por medio
de algunas que son gratuitas, se logra desarrollar compendios muy completos que sirvan
para sistematizar, guardar las buenas préacticas y resguardar el contenido de las

relaciones con los intercambios de conocimiento.

Las lecciones principales de las categorias de andlisis son que es muy importante que,
antes de empezar cada intercambio, las entidades puedan analizar los puntos revisados
para que los intercambios funcionen mejor en lo operativo. ldentificar el conocimiento
disponible permitirh conocer muy bien cuales tipos de actividades se pueden desarrollar
para intercambiarlo y como promover que se haga de la mejor manera, dependiendo de
si es conocimiento tacito o implicito. Asi mismo, toda vez que los mismos intercambios
generar conocimiento, es importante que se tenga presente que se requeriria una
capacidad permanente para la adecuada captura de conocimiento, que en si mismo es
muy valioso para los procesos. También se evidencié que en la medida en que gran
medida de lo que se comparte es un fragmento de las experiencias de las personas
involucradas, es muy importante que se cuente con un relato claro sobre la historia y el
mensaje que se quiere transmitir, para que el mismo coincida y nutra los propdsitos
revisados en la primera categoria de analisis. Por ultimo, se concluyd que no es necesario
contar con sistema de informacién muy especializados, aunque si es importante poder
contar con la manera de resguardar la informacion para que esté disponible y sirva de
repositorio; muchas agencias manejan esquemas, del tipo de bancos de proyectos, para

el efecto.

3.4. Conexiones

Esta categoria de analisis estudia en detalle el tipo de conexiones que se deben

establecer para desarrollar un buen intercambio de conocimiento; se habla de conexiones
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globales, nacionales y locales, lo mismo que con la ciudadania; también se presenta un

andlisis a partir de las conexiones derivadas de participacion en redes.

Para la responsabilidad de establecer los enlaces para los intercambios de conocimiento
debe asignarse una entidad o persona con capacidad de conexion. Debe contar con una
vision global, nacional y local. Es muy importante definir quiénes estan al frente de dichos
procesos y se ha de valorar que haya una capacidad de tener una mirada técnica, pero
la capacidad de actuar en un entorno politico; de acuerdo con Campbell (2013), los
lideres jovenes le agregan un importante capital social, puesto que permiten generar
enlaces que permanecen en el tiempo y originan continuidad. Estos ejercicios son la
maxima expresion de la cooperacidon descentralizada, “la cual es participativa por
naturaleza. Junta el gobierno local con la comunidad, con lo que se logra generar una
plataforma de intercambio que al final integra a lideres politicos y técnicos con otros
actores clave, que incluyen la sociedad civil, la academia y el sector privado” (Friedman,
2016,p. 24)

v Conexién Global: porque es en el mundo en el que estan las ciudades de las que

se puede aprender.

v Conexién nacional: porque también entre pares del mismo pais hay mucho que
compartir y, ademas, una articulacion interinstitucional en este sentido permite dar

mayor relevancia y patrocinio a lo que se hace.

v/ Conexién local: porque es fundamental que en lo que se comparte no haya una
sola voz, la voz del experto es la que al final guie el conocimiento compartido, es
guien expone todo ese know-how ante aquellos que aprenden; asi mismo, tiene el

olfato para identificar qué se puede aprender y qué no.

v Conexidn interpersonal: la gente que se involucre en el proceso debe tener una
conexion con todas las partes involucradas, entender lo que se lleva a cabo,
quiénes son las personas clave en cada intercambio y como pueden aportarle al

proceso como un todo.
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v Asi mismo, la fortaleza del ejercicio también aumenta en la medida en que otro tipo
de actores haga parte de lo que se cuente: la comunidad, otras entidades

vinculadas, la academia y el sector privado.

A través de todas las encuestas se evidencidé que en las ciudades, las oficinas que
trabajan sobre temas de intercambios de conocimiento, es decir, las de relaciones
internacionales que por lo general para ello se han disefiado, estan bien conectadas en
todos los niveles. Las entrevistas evidenciaron que todas se sienten como una especie
de radar hacia afuera y hacia adentro y que en definitiva se genera mucho mas valor
cuando también intervienen los ciudadanos y otros actores deferentes al gobierno para

desarrollar dichas acciones.
Algunas citas que ilustran lo anterior y que refuerzan lo discutido son las siguientes:

e "El conocimiento colectivo es el desafio de los nuevos tiempos” (Braulio Diaz,
entrevista via Skype, 2016). Reiter6 ademas que “no es solo del gobierno

conectarnos".

e “Importancia de concebir una estrategia internacional en conjunto con la
ciudadania para concebir un desarrollo local desde y para la ciudad” (Proyecto AL-
LAs, 2016, p. 1).

e “Este es un programa respaldado por los dialogos ciudadanos sectoriales con el
objetivo de rehabilitar espacios en desuso como calles, intersecciones viales o
predios baldios con el objetivo de reunir a diferentes generaciones de ciudadanos”,
al hacer referencia a un programa en México que fue sujeto de los intercambios
entre Morén y dicha ciudad con el fin de enunciar y enmarcar la importancia de la
participacion ciudadana en dichos intercambios, una sola vez que una las ideas
entre ciudades, se queda corta para las posibilidades enormes de las conexiones
que se pueden hacer en todos los niveles” (Braulio Diaz, entrevista via Skype,
2016)
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e “Esta visita técnica permitido ir mas alla de un intercambio institucional porque

involucré a actores de la sociedad civil” (Proyecto AL-LAs, 2016, p.12)

Incluso, algunos de los casos describen elemento de participacion ciudadana que fueron

mas alla de lo que se esperaba:

“Se llevaron a cabo entrevistas con ciudadanos, en donde participaron 587 ciudadanos
para el desarrollo de este intercambio” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p. 18),
lo cual hace ver, cdmo, en la medida en que los ciudadanos puedan estar involucrados
en los procesos de intercambio de conocimiento, tendra que haber elementos mas fuertes
para poder intercambiar y asi las acciones de trabajo lograran contar con voces que son
adicionales a las de los implicados en forma directa en el desarrollo de las politicas
publicas, con lo que se obtendra que las voces de los ciudadanos sean un elemento clave

para articular en las mencionadas acciones.

Asi mismo, reuniones con las embajadas, universidades, instituciones de departamento
y diferentes niveles de gobierno (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015) hacen que
estos elementos puedan desarrollarse de mejor manera; es importante la conexion con
los actores relevantes y no solo la que se dio entre Canoas y Brasil sino con las otras
instituciones que fueron invitadas a participar. “Unas de las actividades que se contemplé
en el intercambio fue el desarrollo de analisis cualitativos...a través de cuatro grupos
focales con jévenes de barrios vulnerables, participantes y no participantes del programa
Casa de la Juventud” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p. 54). Estos elementos
brindan también la importancia de poder contar con diferentes actores de la sociedad

involucrados en los procesos de intercambio de conocimiento.

Para lo anterior de nuevo vuelven a ser relevantes los procesos de gestion de
conocimiento social (societal knowledge management), como se revisaron en la seccién
de marco de referencia del trabajo. Es importante entender que las ciudades en los
niveles que se encuentran, y como se menciond, tienen la posibilidad y el deber, de
conectar los ciudadanos con el mundo y a su vez, llevar el mundo a cada ciudadano y

experiencia local que sea sujeta de intercambio.
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Por dicho motivo fue valioso para el presente trabajo poder encontrar un elemento de
conexion a partir de la gestion del conocimiento para este rol de conector que tienen las
ciudades. Al unir el concepto de gestién de concento con enfoque global y el enfoque de
gestion de conocimiento social se hace posible establecer que existen las posibilidades
para que las ciudades puedan desarrollar acciones de gestion de conocimiento hacia
afuera de sus fronteras, pero también hacia muy adentro con su ciudadania, y esto es un
gran valor para el rol que los encargados de implementar una gestiéon de conocimiento
en la ciudad pueden desarrollar y explotar para sacarles mas provecho a los intercambios

de conocimiento que emprenden.
e Redes

Otro elemento emergente necesario para tener en cuenta en cuanto a las conexiones
necesarias para el intercambio de conocimiento entre ciudades fue el del trabajo en red.
Muchas de las ciudades manifestaron hacer parte de redes, y sin duda, las mismas y
expertos consideraron que ellas son un elemento que brinda mucha capacidad instalada

para poder llevar a cabo los intercambios.

Es asi, valioso, poder establecer este tipo de intercambios también, toda vez que son
permanentes, que estan abiertos a discutir sobre tematicas muy diferentes y que,
ademas, generan considerable contenido que esta disponible para consulta a través de
los mismos procesos establecidos por las mismas redes. Algunas ciudades mas
pequefias se fortalecen en el esquema de redes, como lo mencioné Colonia acerca de

su participacion de la red Mercociudades.

Braulio Diaz, comunicador de la Red AL-LAs, manifesté que él entiende que para muchas
ciudades la verdadera capacidad de hacer intercambios esté en las redes; asi mismo, a
partir del trabajo que se hizo en dicho escenario, las ciudades coincidieron en que los
intercambios “tienen que respaldarse con un fuerte trabajo en red, puesto que la labor de
las ciudades podria verse potenciada con el intercambio de experiencias desde lo global

a lo local” (Braulio Diaz, entrevista via Skype, 2016) de manera similar se infiere que las
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conexiones no son solo globales sino también hacia adentro de las ciudades, en donde

también hay mucho conocimiento para compartir.

Para el caso de Canoas y Mordn se evidencio que fue precisamente el trabajo en la red
Mercociudades lo que permitié darse a conocer inicialmente como ciudades y generar

una cercania que luego dio paso a un trabajo conjunto de intercambio de tipo uno a uno.

General Alvear también menciond que para ellos “la participacion en redes es clave; a
través de ella potenciamos nuestros ejes de desarrollo y prioridades” (Carina P. Lucero,

General Alvear).

Victor Vergara, experto del Banco Mundial y coordinador de la red Metrolab, mencion6
que “desde Metrolab todo parte desde como las ciudades perciben la innovacién en otro
lugar y qué define que ellos hagan algo nuevo y tomen ese riesgo”; si bien es un trabajo
gue se da de manera mas informal, por ser en red, lo importante es entender que también
se cuenta con un propésito y las ciudades se animan a compartir por un motivo claro
(Victor Vergara, entrevista directa, 2016). De lo anterior se rescata que los intercambios
de conocimiento son importantes en las redes, siempre y cuando ellas cuenten con un
plan de trabajo y unos planes establecidos para llevar a cabo mecanismos que permitan
llevar a cabo discusiones sobre soluciones puntuales por trabajar, asi como cualquier
intercambio; no se puede perder de vista el propésito e, incluso al ser miembro en una

red, en la que a veces se es muy activo y en otras no tanto.

Rio de Janeiro también coincidié en que muchos de sus intercambios surgen como fruto

de su trabajo en red:

En la mayor parte de las veces los intercambios ocurren con las ciudades con las cuales
ya tenemos una relacién proxima o que participan de las mismas redes internacionales
de ciudades. La red UCCI y el proyecto AL-LAs son dos de las redes que mas
proporcionan oportunidades de intercambio de conocimiento entre ciudades de América
Latina y de ciudades de América Latina con ciudades de Europa. Otras veces las
demandas vienen de organismos internacionales (ONU, BID, u otros), del gobierno central
de Brasil o de las redes nacionales de ciudades, como FONARI y FNP (Rio de Janeiro,

entrevista por correo electronico, 2016).
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Sin duda, coincide este elemento como una fortaleza en la medida en que se establecen
muchas conexiones y, por la diversidad de ciudades que participan en redes, es
importante que se tengan también relaciones a través de las redes a las que se tiene
acceso. Sin embargo, la recomendacion es poder establecer un trabajo con las redes en
las que hay afinidad, y en aquellas, en la medida del disefio del trabajo que tienen, que
coincidan con el propésito que ya se mencioné como primer lineamiento del intercambio
de conocimiento. Es sustancial no perder dicho elemento de vista, con independencia del

mecanismo en el que se participe para los intercambios.

Lo fundamental que se aprendié en esta seccion es que para cualquier intercambio de
conocimiento se necesita establecer conexiones en todos los niveles anunciados: global,
nacional y local, lo mismo que con los ciudadanos. Los diferentes niveles de conexion
hacen mas estratégico y completo el intercambio de conocimiento y rescatan que las
conexiones internacionales brindan mas aliados, las nacionales fortalecen las
instituciones a partir de las capacidades del orden mencionado, las locales permiten
integrar mas voces y experiencias a los intercambios y las que se establecen con los
ciudadanos hacen que se pueda enriquecer mas los ejercicios al hacer participes de los
beneficios a las comunidades cuyo bienestar es el fin mayor de cualquier accion de
gobierno. De las conexiones en redes se aprendié que son propicias y validas porque
ayudan a algunas ciudades a crear canales que, de otra manera, no tendrian. Del mismo
modo, porque son escenarios permanentes de discusion en los que se cuenta con una
capacidad instalada propia de la red y porque son flexibles. Se incluye que para las
conexiones con los ciudadanos se puede hacer una gestion de conocimiento con enfoque
de gestibn de conocimiento hacia la sociedad, con el fin de fortalecer mas su

participacion.
3.5. Habilidades
En esta categoria de analisis se recogen las consideraciones operativas que hacen parte

de todo intercambio de conocimiento. Esta dividida de la siguiente manera: planeacion,

aprendizaje, procesos y quiénes participan.
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e Planeacion

Esta subseccion analiza coémo todo proceso de intercambio debe tener una planeacion

previa:

Cuando uno inicia un proyecto o un intercambio, no se tiene bien desarrollado y es dificil
saber qué va a funcionar y qué no. Es importante medir un riesgo relativo y partir desde
ahi al iniciar. Se debe definir qué es el fracaso; ejemplo: los cambios de elecciones” (Victor

Vergara, entrevista presencial, 2016).

El intercambio no se da solo durante las acciones para aprender por lo que se debe tener
presente que las fases de planeacion también pueden presentarse de manera conjunta
entre ambas ciudades. Estos elementos funcionaron muy bien para el caso de Morén y
Canoas, en el que, incluso, se llevaron a cabo misiones técnicas para la planeacion del
proyecto de intercambio como tal. Asi mismo lo expuso Enrique Maruri en sus entrevistas

cuando expresoé que

Estructurar los proyectos de cooperacién Sur-Sur y que tengan buenos intercambios de
conocimiento tiene unas diferencias metodolégicas que se deben crear al interior de la
organizacion. Se crean al interior de una organizacion, pero también se deben crear al
interior de los socios con los que mas nos relacionamos. Hay que formar, que entiendan
los proyectos no como acciones politicas y sino como asuntos mas para hacer. El gran
reto de las organizaciones es ensefiarle a la gente el valor de los intercambios de
conocimiento y estructurar los proyectos para lograr que haya una transferencia hacia el

que recibe.

El anterior planteamiento marca muchas diferencias en la manera como se aborda un

buen intercambio de conocimiento a partir de la planeacién con fundamento en que

si el conocimiento sera compartido con otros, entonces quien lo recibe también debe llevar
a cabo unas minimas acciones cognitivas para que el intercambio de conocimiento sea
exitoso. Esta perspectiva hace que se acentue el factor humano del conocimiento y, por
ende, el rol de los individuos en las iniciativas de gestiébn de conocimiento (Beesley y
Cooper, 2008, p. 49).
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En este caso se conté con una homogeneidad en muchas de las maneras como las
ciudades planean sus intercambios; en general deciden establecer reuniones y visitas de
campo como acciones clave para desarrollar los intercambios. “Lo mas interesante es la
experiencia contada por los beneficiarios del programa o accion que realizamos”

(Colonia, encuesta).

Medellin y Rio de Janeiro manifestaron contar con procesos claros e instructivos para
definir los intercambios. No fue sorpresa toda vez que son ciudades de mayor tamafio y
con un posicionamiento internacional importante en términos de sus buenas préacticas
para tender unos importantes retos presentes en la ciudad. Medellin cuenta con una
denominada “Hoja de ruta para la cooperacion Sur-Sur”; asi mismo, manifestd que
dispone de un perfil muy especifico: “Son profesionales de las areas de Comunicacion,
Derecho, Ciencias Politicas, Negocios Internacionales, Relaciones Internacionales. Se
busca que los profesionales de las diferentes areas (relaciones locales e internacionales,
gestion del conocimiento, proyectos de valor y posicionamiento) tengan mas de cuatro

afios de experiencia en procesos similares” (Juan Esteban Sosa, encuesta).
Por su parte, Rio de Janeiro manifesto:

Si. Tenemos "rutas" de visitas, formularios para ser llenados por el solicitante de
intercambio donde preguntamos las intenciones del intercambio y entonces planeamos la
agenda de acuerdo con estos intereses. Tenemos también materiales sobre las politicas
publicas de éxito que enviamos a los solicitantes interesados en esos conocimientos. Las
areas que mas despiertan interés generalmente son el Centro de Operaciones de Rio
(COR), las transformaciones urbanas por las cuales la ciudad ha pasado en esos ultimos
afos, la estructura de transporte y los programas de urbanizacion de favelas. En el caso
de intercambio promovido por una red de ciudades, esas tienen sus propias metodologias

y rutas.

Algo novedoso que hace Rio de Janeiro es que tiene disefiada una acciéon de

seguimiento:

Las visitas de campo son fundamentales. Pero, ademas de eso, es muy interesante

cuando la ciudad que provee el intercambio tiene la posibilidad de visitar la ciudad
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receptora en el momento de implementacioén de los cambios que toman como base las
experiencias exitosas de la primera. Eso posibilita que la ciudad proveedora pueda hacer
sugerencias in situ y también la permite observar qué cambios han sido hechos y qué

pueden mejorar sus propias acciones.

Si se considera que las acciones de intercambio de conocimiento pecan por no tener
acciones de seguimiento que permitan generar mayor impacto, esto parece ser una
buena solucion para continuar con los procesos, aunque puede representar unos costos

importantes.

Un importante elemento que se evidencio a partir de la lectura de las sistematizaciones
del caso de Canoas y Moron es que al final uno de los elementos clave fue que ambas
ciudades pudieran entender muy bien cudles eran las funciones de cada entidad y como
actlan en su propio territorio. Es decir, que el conocimiento profundo de ambas partes,
como premisa para poder identificar las acciones y lo que se queria compartir, fortalecio
de manera clave el proyecto para que las acciones de trabajo pudieran tener elementos
para que, a partir de un conocimiento del otro y de uno mismo, se pudiera contar con
mayor apertura para el aprendizaje mediante el establecimiento del terreno apropiado

para el mismo desde el principio (Agencia Brasilera de Cooperacién, 2015).

Los anteriores fueron elementos encontrados en el trabajo de campo que reforzaron las
declaraciones sobre por qué es importante que las organizaciones planeen bien los

intercambios de conocimiento que llevaran a cabo y cémo lo haran.
e Aprendizaje

Tal como se revisé en la seccidn tedrica de este trabajo, el aprendizaje debe ser una
actitud permanente en los intercambios de conocimiento, no solo para aprender, sino
para que se creen los mecanismos adecuados y se generen los ambientes propicios para
gue las estrategias implementadas para llevarlos a cabo en realidad tengan efecto sobre

los participantes. Los equipos que los diseifian deben tener presente lo anterior v,
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ademas, se valora que puedan conocer herramientas y actividades que motiven y

promueven el ambiente para el aprendizaje.
A través de la experiencia de Canoas y Moron se puede ver que

los talleres se hacian a lo largo de gran parte del proyecto, en la medida en que surgian
dudas y que ajustes se hacian necesarios...al finalizar el proyecto, se llevé a cabo una
sistematizacion de todas las acciones, ademas de la consolidaciéon de datos oficiales
(fuentes secundarias), como también la produccion propia de conocimiento a partir de las

investigaciones llevadas a cabo (Agencia Brasilera de Cooperacién, 2015)

Lo que acaba de expresarse refuerza que la apertura de mente, el aprendizaje que se
lleva a cabo a partir del mismo intercambio, debe ser un elemento también de reflexion,
gque permita, a su vez, generar cambios y nuevos aprendizajes. Es decir, en la medida en
gue se ponga una actitud para aprender, se encuentran elementos nuevos sobre los
cuales garantizar un aprendizaje organizacional que permita dar mayor valor a los
intercambios de conocimiento. No es solo compartir por llevar a cabo la oportunidad de
hacerlo, sino porque a partir de esto se brindan elementos nuevos generados entre
ambas entidades. Sobre ello, Braulio Diaz, del proyecto AL-LAs, también mencioné la
cocreacion de conocimiento, y los elementos de trabajo; asi mismo lo hizo Eugene

Zapata, de Cien Ciudades Resilientes, en su entrevista.
e Procesos

En varios de los elementos se puede evidenciar que las acciones de intercambio que se
dan a manera de procesos pueden generar un intercambio de conocimiento mucho mas
productivo; tener la puerta abierta y establecer un canal en el que los intercambios de
conocimiento son elementos de un asunto mayor y brindan una plataforma importante
para en realidad aprender a hacer las cosas, no solamente para inspirarse a partir de
ellas. El caso de Moron lo expresa, lo mismo que el trabajo y los elementos expresados

por el experto Enrigue Maruri, de APC (Agencia Presidencial de Cooperacion). A
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continuacion se exponen con tres argumentos que evidencian dicho factor como

primordial:

e “Se contempl6 desde el inicio, la capacitacion y el empoderamiento del equipo de
Moron en las técnicas cualitativas de investigacion social, como los grupos focales”
(Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p. 54). Estos grupos focales permiten
también, a su vez, servir como un factor de conexion entre los responsables del
ejercicio y las comunidades con las que trabajan, con el propdsito de fortalecer
una vez mas la intencion de que las conexiones en el ambito local deben estar
establecidas también para que los intercambios puedan ser mas fuertes y la
comunidad, de modo similar, sea participe de lo que pasay se desarrolla.

e “Desde su disefio original, el Municipio de Mordon defendid, en el proyecto de
cooperacion con Canoas, la necesidad de realizar un abordaje cualitativo de los
problemas de la violencia que permean el territorio... para esto se llevaron a cabo
cuatro grupos focales con jovenes” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p.
54). Lo méas importante de esto, fue que, asi como se expresa en la sistematizacion
de los procesos, ambos equipos de trabajo dedicaron un tiempo para aprender la
técnica de entrevistas y del proceso en si mismo, lo cual fundamenta la importancia
de desarrollar unas habilidades especificas en los equipos que tienen que llevar a
cabo los intercambios. De esto se levantaron unas recomendaciones e incluso un
guion de pautas para que estos grupos focales fueran desarrollados (Agencia
Brasilera de Cooperacion, 2015).

e “Para serte sincero creo que la recepcion y acompafiamiento de Medellin fue muy
bueno; falté un poco mas de seguimiento y continuidad en el tiempo por parte de
Santa Fe. Pero como estos intercambios se basan en la buena voluntad y al no
haber un plan financiado de trabajo. las instancias y posibilidades de
profundizacién también son limitadas” (Simon Gonzélez, entrevista por correo

electrénico, 2016).

Este elemento permite evidenciar un ciclo, algo circular del proceso, en el que no

solamente se evidencia que es importante poder llevar a cabo las acciones como se
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estiman, sino al mismo tiempo reflexionar sobre ellas. La preocupacion del proyecto de
intercambio de conocimiento que permita poder establecer unas acciones de trabajo con
elementos que indican que desde un principio la reflexion sobre lo que iba a suceder e

iba sucediendo seria fundamental.
e Quiénes participan

Durante el caso de trabajo de Mordn que se revisé se pudo ver que por lo general siempre
participaban las personas homélogas de todos los niveles en cada municipio, lo que
generd una sensacion de balance institucional en el desarrollo de los intercambios de
conocimiento que permiti6 también establecer una paridad acerca del tipo de
preocupaciones que se discutian a través de los intercambios. Estos elementos fueron
fundamentales para el mejor aprovechamiento de los mencionados intercambios para asi
lograr que, en la medida que las personas clave de las organizaciones y las ciudades,
hicieran parte de los intercambios por parte de cada institucion, pues esto haria que el
intercambio de conocimiento pudiese darse con mayor resultado, como se manifesté en

la seccion de marco de referencia de este trabajo.

Es importante que dichos intercambios también puedan ser aprovechados para hacer
participar a los tomadores de decisidn y personas clave de tales procesos que requieran
ser sensibilizadas para la implementacion o puesta en marcha de una determinado accion
o proyecto. En el intercambio entre Canoas y Morén, “por fin, pero no menos importante,
en los dltimos intercambios institucionales propiciados en el proyecto de cooperacion
internacional llevaron a Morén un representante de la Policia Civil y un representante de
la Brigada Militar de la Provincia de Rio Grande Do Sul para conocer acciones” (Agencia

Brasilera de Cooperacién, 2015, p. 68).

La necesidad de que en estos procesos haya una participacion plural de actores, que no
“se dé solamente entre los técnicos, 0 que no se dé solamente entre los politicos” también
fue una de las caracteristicas resaltadas en la entrevista con Enrique Maruri, puesto que,
como él lo dice, asi como lo estima el Banco Mundial, es importante que tanto politicos

como técnicos hagan parte del intercambio, aunque sea a traves de acciones diferentes
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en las que se sientan mas cémodos, pero también que hagan parte. Si para lograr los
intercambios de una manera integral debe involucrarse tanto a politicos como a técnicos.
Probablemente no en un mismo espacio, pero si en algiin momento del trabajo. Ello es
fundamental para hablar del valor de los casos de reintegracion o para hacerlo sobre el

valor de lo que se esta haciendo.

Pero también es muy importante traer lideres y beneficiarios para contar como ocurre el
proceso en la practica. Esto lo menciond también el director para Latinoamérica de la red

de Cien Ciudades Resilientes, de Rockefeller Foundation, al mencionar que

si estamos hablando de intercambio de conocimientos en temas urbanos o relacionados
con los gobiernos locales, me parece que siempre es bueno tener ambas visiones. El
politico siempre tendrd mas informacién que el técnico sobre las prioridades y proceso de
toma de decisiones. El técnico siempre tendra mas informacién que el politico sobre las
necesidades especificas y soluciones posibles y viables a un determinado
problema. Ambos pueden sumar para construir una visibn completa y operativa. Sin
embargo, dependera mucho del espacio y del tema de intercambio de conocimientos que
se prepare. Habra espacios de intercambio en donde solo los politicos se sentiran
comodos por el tipo de temas, e igualmente los técnicos (Eugene Zapata, entrevista por

correo electrénico, 2016).

Como expreso el director de la Agencia de Cooperacion e Inversiones de Santa Fe sobre
el intercambio que desarrollaron con Medellin, “la visita del intendente fue de fundamental
importancia” (Simén Gonzalez, entrevista por correo electronico,2016). AL-LAs reforzo
dicha combinacion de participacion, al hacer referencia al intercambio que desarrollaron

México y Montevideo, al mencionar que

este intercambio se enmarca en un interés politico-técnico de valorizacién de la accion
internacional y mancomunada de los gobiernos locales, lo cual también establecié un
compromiso y una voluntad politica para trabajar en un acuerdo de cooperacién entre

ambas ciudades que abarcara una serie de temas.

Lo anterior tiene fundamento tedrico en lo relacionado con el Banco Mundial, que indica

que es mejor en tales procesos que estén involucrados tanto actores tomadores de
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decision como los técnicos que se involucran en las acciones, es decir, “las personas que
haran que los cambios sucedan” (World Bank Institute, 2016, p. 16) lo que hace ver que,
como se menciond también en las entrevistas con Santa Fe y con México, es muy
importante que asi mismo se involucren los alcaldes y altos directivos, y asi como lo
mencion6 Enrique Maruri, de APC, en su entrevista, puesto que en la medida en que
haya funcionarios de todos los niveles involucrados, quienes tienen la obligacion de hacer
las politicas pueden también apropiarse de la importancia de los intercambios de

conocimiento.

Asi como funciona para Medellin, de igual manera ocurre en Rio de Janeiro, “La
Coordinacion de Relaciones Internacionales organiza los intercambios y articula con las
secretarias o sector especializado para involucrar el personal técnico mas apropiado en

el proceso de intercambio”.

Como reflexion propia a partir de los casos de AL-LAs, se considera que algo que no se
dijo con claridad en la sistematizacién de los casos, pero que si se logré evidenciar con
una lectura sobre el ejercicio, es que, en todos los casos, estaban involucradas
organizaciones estratégicas, que siempre hacian parte de los intercambios. Es un asunto
comun que las oficinas de relaciones internacionales se conecten con las organizaciones
de trabajos técnicos de la ciudades, que, al mismo tiempo, son capaces de trabajar sobre
muchos temas; por tal motivo se refuerza que las ciudades deben contar con una oficina
que se encargue de dichos procesos, puesto que asi la referida oficina, que tiene la
mision de ser radar y saber serlo, debe saber también con quién conectar hacia afuera,
pero también con quién hacerlo hacia adentro, para que, a partir de la construccion de
trabajo con las ciudades, se pueda establecer un actuar con los gobiernos a través de las

instituciones que sean relevantes para los temas que se trabajan.

“‘Las misiones, en general, involucraron equipos de tres y hasta cuatro participantes,
incluyendo técnicos de la Secretaria de Seguridad Publica y Ciudadania, de la Secretaria
de Relaciones Internacionales y de otras areas estratégicas de gobierno” (Agencia
Brasilera de Cooperacién, 2015, p. 44). “Ambos municipios acordaron que el desarrollo

del proyecto seria también acompafado de diferentes areas transversales con la
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seguridad ciudadana, con el objetivo de visibilizar intercambios y fortalecer lazos
institucionales” (Agencia Brasilera de Cooperacion, 2015, p. 44).

Las lecciones mas importantes de esta categoria de analisis fueron que es importante
recorrer los cuatro elementos de andlisis. Planear es fundamental para identificar
procedimientos y establecer protocolos y ruta sobre cémo se va a desarrollar el
intercambio como tal; el aprendizaje es fundamental en la medida en que las
organizaciones deben estar abiertas a que siempre se puede contar con una
retroalimentacion sobre el intercambio en si mismo, para generar procesos de mejora
continua, aprender aprendiendo. Asi mismo se resalta que se debe buscar generar
procesos, porque los intercambios puntuales no tienen mucho impacto; en cambio,
cuando hacen parte de un proceso cobran mas sentido para el logro de los objetivos, y
por ultimo, se debe tener el maximo cuidado con el fin de incluir a todas las personas
pertinentes en el procesos, es decir, la comunidad, pero también los técnicos y los
politicos y lideres de los procesos, para que haya mayor conciencia y aprovechamiento

del alcance del intercambio de conocimiento.

3.6. La comunicacion

Esta categoria de analisis emergio del trabajo de campo. Analiza la comunicacion en los

intercambios de conocimiento.

Como observacion de curiosidad, a través de la investigacion, y por parte de la
experiencia, no se habia tenido presente incorporar una categoria asociada con la
comunicaciéon. No se habia abordado por considerarse un tema transversal a cualquier
organizacioén, y, por ende, para todo proceso de ciudad; sin embargo, el criterio surgi6

como un lineamiento adicional a partir del trabajo de campo que se llevé a cabo.

Con la revision de casos se empez6 a evidenciar que todos ellos contaban con procesos

de comunicacion establecidos para darle relevancia a contar lo que estaba sucediendo
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con los intercambios. Sin embargo, y tal vez por este motivo es todavia més importante
establecerlo acd, todo lo que se comunica debe tener relacion con el tema que se esta
compartiendo; en lugar del intercambio mismo como tal, de cara a la gestion de
conocimiento seria lo mas interesante relatar y, por ende, deberia ser una funcion de las

unidades de gestion de conocimiento de las ciudades.

Para el caso de Canoas y Moroén ello fue muy significativo, y disefiado desde el principio
los procesos de divulgacion del proyecto, con el fin de que, a través de una buena
divulgacién de los procesos, se lograra impactar a mayor cantidad de personas sobre los
logros y los resultados que se habian tenido. Lo anterior es una premisa importante de la
gestion del conocimiento y es poder ir relatando dichas victorias tempranas y los

resultados de los que quiere contar.

Pero, como se acaba de mencionar, uno de los puntos clave a partir de la revision de
casos es gue las personas encuestadas y las observaciones, se basaban en su mayoria
en establecer comunicaciones asociadas con la importancia de los intercambios y luego
procedian a establecer logros sobre la tematica que se compartid. De ello, sumado a la
dinamica de las expectativas de la medicion de impacto, se deduce que es necesario ser
mas conscientes del intercambio de conocimiento como tal. Poder establecer
conclusiones sobre las lecciones aprendidas sobre el proceso o disefio del intercambio
mismo puede traer grandes beneficios para que las ciudades cada vez mas ajusten sus
dinamicas a procesos mas pertinentes. A la luz de este trabajo se recomienda que las
ciudades cuenten con una unidad clara que se encargue de los procesos de intercambio

de conocimiento y dicho tipo de ejercicios deberia ser llevado a cabo por tales unidades.

Asi mismo, en los casos en los que se contaba con sistematizaciones sobre los procesos
se evidencio una real reflexién sobre el proceso de aprendizaje como tal. Si se desarrollan
en forma amplia los logros obtenidos y las dificultades en términos de lo compartido, pero
no en el disefio de las acciones como tal. El caso de Morén y Canoas si relaciona algunos
puntos clave en el disefio de los intercambios como un elemento sustancial para el buen
desarrollo del intercambio. Se considera que debe ser de fundamental importancia en

todos los procesos que la reflexién sea una dinamica permanente para el ajuste de las
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propuestas, para las consideraciones de cambio o0 mejoras que puedan implementarse a

lo largo de las actividades propuestas o para futuras acciones de trabajo y de intercambio.

Lo anterior se concluye, no porque en particular fuera mencionado en todos los casos
sobre los que se indagod en la investigacion, sino precisamente por la falta de informacion
disponible y clara al respecto, por lo que se reforzé la importancia de que los niveles de
comunicacion estén presentes para todos los propositos y que las personas al frente del
disefio de los intercambios de conocimiento tengan dichos lineamientos de comunicacion
presentes. Incluso porque del mismo elemento parte también gran parte la capacidad de
replicar las acciones, lo que es hoy fundamental en las dinamicas del desarrollo. Como

lo menciona Soulejman Janus (2016, p. 90),

los intercambios de conocimientos permiten, a quienes aprenden, reproducir y amplificar
las mejores préacticas que funcionan para otros paises. Pero una de las mayores fortalezas
del intercambio de conocimiento Sur-Sur es que ayuda a los paises a evitar dificultades

al aprender acerca de los enfoques que no funcionaron.

La leccién aprendida de esta seccidén es gque la comunicacion es importante en dichos
procesos; no se puede olvidar la significacion que tiene llevar siempre una adecuada
comunicacién para los intercambios de conocimiento, no solo para contar lo que se va a
hacer, sino también para apoyarse en procesos de comunicacién para levantar

contenidos y contarlos en la medida en que van sucediendo las cosas.
Principales lecciones del andlisis

Las principales lecciones del analisis de categorias es que tanto las ciudades y las
agencias de cooperacion como las redes de ciudades cuentan con elementos que llevan
a pensar que el intercambio de conocimiento es de los elementos principales sobre los
cuales acuden a la hora de establecer relaciones entre pares. Las categorias presentadas
y el andlisis del trabajo de campo indican que todas han estado presentes y consideradas
por parte de las ciudades, toda vez que se presentan elementos claros, tanto a partir de
los expertos entrevistados como de los casos revisados y las encuestas aplicadas a las

ciudades.
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Todas ellas, con independencia de su tamafio, han desarrollado dichas acciones y es un
sentir comun el hecho de que se deben mejorar los intercambios de conocimiento para

gue se lleven a cabo de manera tal que logren un mayor impacto en el territorio.

No es, entonces, un asunto de un tipo de ciudades, sino que es de todas las que buscan
encontrar soluciones para sus problemas locales; lo importante es localizar pares y
ciudades para trabajar sobre como dar soluciones a los problemas, de modo que se
posibilite implementar acciones claras, aunque se menciond que las grandes aprenden
de las de menor tamafio y las de menor tamafio de las todavia mas pequefas (Seymoar
et al., 2009, p. 20).

Lo importante es entender que las ciudades en realidad hoy, puesto que son el epicentro
de la busqueda de soluciones urbanas, han implementado esquemas para aprender unas
de otras, aunque los mismos todavia son muy empiricos y reactivos. Por dicho motivo
este conjunto de recomendaciones busca apoyar a las ciudades en el objetivo de llevar

a cabo con mayor sentido los intercambios de conocimiento.

Los vacios que hoy existen en dicha actividad sobresalen en la planeacién y en el afan
gue siempre acelera tales procesos y, ademas, en la falta de acciones de seguimiento

gue no permiten que se conviertan en un proceso de trabajo entre ciudades.

Llama la atencion que aunque se reiteren en alto grado que las oficinas de relaciones
internacionales de las ciudades deban ser las que adelanten el disefio de los
intercambios, sean tan pocas (0 ninguna) las que han sido dotadas de herramientas de

gestién de conocimiento que les permita generar mayor enfoque en dichos ejercicios.
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4. Conclusiones

Al tener presentes los objetivos del trabajo de investigacion se presentan las siguientes

conclusiones asociadas con ellos:

Conclusiones del tercer objetivo: plantear unas recomendaciones al tener en
cuenta los elementos encontrados en el estudio de casos de intercambio de

conocimiento entre ciudades.

Es importante resaltar que este objetivo introduce en forma directa en el objetivo general
del trabajo y es poder dar una serie de recomendaciones que les permitan a las ciudades
de América Latina y las agencias de cooperacion contar con elementos clave para tener
presente a la hora de establecer intercambios de conocimiento entre ciudades de

América Latina.

Los seis lineamientos que se encuentran a continuacién se presentan como una guia
basica para que las ciudades puedan aproximarse a las acciones de intercambio de

conocimiento con sus pares.
1. Propésito

Toda ciudad que decida aprender de otras o ensefiar a otras debe tener claridad sobre
el porqué de sus acciones. Poder resolver las preguntas de por qué y para qué es
fundamental en este tipo procesos, puesto que es muy facil establecer alianzas de
intercambio que no estén alineadas con los intereses propios de cada ciudad, lo que
llevaria a que se pierda la capacidad de generar impacto en el territorio. Es asi como, en
la medida en que se tenga claro desde el principio como dichas acciones le permiten a la
ciudad fortalecerse y en la medida en que ellas estén enmarcadas en las prioridades de
ciudad y las de gobierno, se tendrd mayor sentido y se encontraran mayores posibilidades

de que lo que se hace vale la pena.

2. Capacidad institucional
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Esta categoria de andlisis esta asociada con la viabilidad de las acciones, es decir, no
solo basta con querer establecer un intercambio de conocimiento con otra ciudad para
poder garantizar que este pueda ser llevado a cabo, sino que se requiere que las
ciudades tengan en cuenta varias consideraciones. Por un lado, hay asuntos de contexto
que deben ser revisados, como la confianza existente, y, por otro lado, hay otros
elementos de capacidad institucional que también deben darse, como, por ejemplo,
contar con un equipo que se encargue de lo anterior. Como resultado de esta
investigacion se recomienda con claridad que las oficinas de relaciones internacionales
incorporen un proceso nitido sobre los intercambios de conocimiento, y que sean ellas
las que lo pongan en marcha, toda vez que cuentan con la capacidad de accion de
monitoreo del entorno, local, nacional e internacional, necesario para integrar diferentes

entidades en un mismo proceso.

Los procesos requieren, en mayor o menor medida, una revision sobre algunas
consideraciones financieras; si bien los intercambios aparecen como soluciones a la falta
de financiacion para la cooperacién, también requieren en si alguna financiacion para

dinamizarlos.
3. Gestion de la informacion y de contenidos

Toda ciudad que cuente con el interés de intercambiar conocimiento debe tener muy claro
cual tipo de conocimiento disponible tiene para ser intercambiado. Es decir, debe
entender cdmo se puede acceder a dicho conocimiento y de cudl manera crea mas
conocimiento, con el &nimo de que las acciones que se establezcan para los intercambios
estén acordes con sus capacidades; fuera de ello, puedan exaltar la manera como se
comparte el conocimiento al tener presente si el mismo es de tipo explicito o si se

encuentra en el saber hacer de las personas.

Por otra parte, deben reconocer que en la medida en que se desarrollen los intercambios
han de contar con la capacidad, tanto al inicio como durante ellos, de capturar nuevo

conocimiento que permita en realidad darle valor a cada una de las actividades que se
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realizan. De lo contrario, el gran potencial de generar y multiplicar lo que se conoce no

seria un resultado de las mismas relaciones.

Es importante también que la ciudad tenga muy claro qué es lo que quiere contar, cuales
son sus fortalezas y un relato de ciudad compartido. Todo debe tener una logica de
ciudad, hacia dénde va y cdmo es su esquema de vision para el desarrollo local; en la
medida en que dichos relatos sean claros, las historias que otros quieren aprender

estaran identificadas con claridad con los mismos.

Por ultimo, en esta categoria, en la medida en que se cuente con la informacion disponible
y resguardada se podran desarrollar los intercambios de manera mas fluida y también
sera posible llevar registro de las acciones de valor que los mismos generan. No es
necesario contar con sistema de informacion muy elaborados, pero si con la capacidad

basica de generar historicos de informacion.
4. Conexiones

Una de las mayores facultades que tienen las ciudades es la de conectar a sus
ciudadanos con el resto del mundo y viceversa. Por ello, en la medida en que cuenten
con procesos de relaciones internacionales fortalecidos, podran dinamizar todas las
posibles conexiones en favor de sus ciudadanos y del desarrollo local. En forma mas
comprensible, si una oficina de relaciones internacionales que desarrolla y disefia
intercambios de conocimiento es capaz de prever y conectar las locales con las
nacionales y las internacionales, podra brindar mayor valor a cada accion de intercambio.
Asi mismo, en la medida en que se incorporen los ciudadanos en el esquema de
intercambios de conocimiento, ello brindara una pluralidad de voces que genera, de
acuerdo con lo visto en los analisis del trabajo, una particularidad interesante para que
todos los actores involucrados aprendan de mejor manera. Por tal motivo, en la medida
en que se incremente la capacidad de que dichas oficinas conecten en forma adecuada

las diferentes instituciones que deben patrticipar, el intercambio tendra mayor potencial.
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5. Habilidades

Es clave que toda ciudad prevea algunos elementos a la hora de poner en marcha un
intercambio de conocimiento. Es un acierto que la ciudad establezca una planeacion
adecuada para ellos, que se estime en principio, de acuerdo con todas las
recomendaciones brindadas a partir de este trabajo, una adecuada revision del alcance
y las posibilidades de ejercicios que pueden desarrollarse para que las ciudades

aprendan unas de otras.

En la medida en que el desarrollo de los intercambios tenga inmersas unas adecuadas
actividades para el aprendizaje y permita en si mismo generar una reflexion por parte de
los actores involucrados, ello hara que se establezcan de manera mas flexible y
transparente, lo que permitira extraer un valor agregado de dichas relaciones. La gestién
del conocimiento brinda herramientas clave que, al ser incorporadas en los procesos,
permiten contar con una serie de posibilidades para dinamizar la transferencia y el

aprendizaje.

Asi mismo, se requiere que las ciudades vean tal tipo de acciones como procesos, no
como asuntos aislados, porgue el intercambio de conocimiento en si mismo no brinda
mucho valor si no hace parte de acciones mas grandes. Solo asi se podra establecer un
verdadero impacto a partir de los intercambios, al reconocer que en si mismos ellos no
logran resolver problemas de ciudad, sino que consiguen hacer que quienes los
resuelvan aprendan sobre proyectos y programas, al igual que acerca de la manera de

hacer las cosas, de modo tal que la curva de aprendizaje se reduzca.

Es clave también que en los intercambios no solo participen los técnicos que conocen los
temas, sino que también los politicos y tomadores de decisiones se involucren para que
pueda dimensionarse la totalidad de las implicaciones que implica la implementacién de
un determinado proyecto o programa en un territorio. Asi también, a la hora de
necesitarse algun tipo de cambios o gestiébn a partir de lineamientos politicos, los
responsables estardn sensibilizados sobre las enormes posibilidades de una nueva

implementacion de un proyecto que fue aprendido de otra ciudad.
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6. La comunicacion

Es fundamental contar con una buena comunicacion, no solo para relatar los resultados
sino para que, en la medida en que también se puedan elaborar productos adecuados
sobre el intercambio en si mismo, es decir, lo que funciono6 o no en el desarrollo de ellos,
tales elementos puedan ser resaltados como lecciones aprendidas que permitan generar

un ciclo de aprendizaje permanente.

Objetivo uno: examinar casos de intercambio de conocimiento en ciudades de

América Latina

Emprender la tarea de revision de casos de intercambios de conocimiento entre ciudades
de América Latina no fue tarea facil. Por un lado, la literatura existente planteaba, en su
mayoria, revision de casos de ciudades del sudeste asiatico y reflexiones de proyectos
gue se llevaban a cabo a partir de reportes de organismos internacionales. Esta cantidad
de informacion, relacionada con publicaciones no indexadas, brind6 la posibilidad de
entender que se estan llevando a cabo muchas acciones de trabajo pero pocas revisiones
se estan haciendo sobre ellas, toda vez que de las acciones encontradas en

publicaciones académicas no se obtuvo un completo panorama sobre la situacion.

Sin embargo, se logro establecer, a partir de una revision inicial, que todos los elementos
por revisar se embarcaban en tres grandes ejes de trabajo: la gestién de conocimiento,
la cooperacion internacional y el ambito de las ciudades. A partir de ellos se logro
establecer una serie de conceptos clave para hilar como los elementos de dichos ejes de
trabajo, combinados de manera adecuada, podrian brindar luces para establecer
conceptos sustanciales para llevar cabo intercambios de conocimiento entre ciudades,

de manera tal que los mismos tengan mayor impacto en el territorio.

Objetivo dos: identificar pardmetros y elementos comunes que sirvan como base

para las recomendaciones
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Al abordar esta problemética desde la perspectiva de un esquema de investigacion
cualitativo-descriptivo se logré actuar con varios patrones de trabajo, de manera flexible,
y, al mismo tiempo, llevar a cabo una recoleccion de informacion a partir de diferentes
fuentes, lo que permiti6 que se pudieran incorporar elementos de investigacion
provenientes de la literatura existente, pero asi mismo de los expertos que en el dia a dia
han podido enfrentarse a las problematicas analizadas y se hacen las mismas preguntas

gue este trabajo busco resolver.

Una vez desarrolladas tales metodologias de investigacion: referenciacion a partir de
documentos, sistematizaciones, entrevistas con expertos, y encuestas, fue posible
establecer una serie de seis categorias de analisis sobre las cuales fundamentar las
recomendaciones de intercambio de conocimiento para las ciudades de América Latina
que fueron: tener un propdésito claro, evaluar la capacidad institucional, la gestién de
informacion de contenidos, establecer las conexiones adecuadas (actitud de conexion),

habilidades y comunicacion.
Trabajos futuros

Es interesante poder desarrollar indicadores y medicion de resultados que estén
asociados con los intercambios de conocimiento en América Latina, si se mantienen las

premisas y el sentido de la realidad sobre el alcance de los mismos.

Puede aportar al estudio la futura clasificacion de ciudades latinoamericanas segun su
grado de avance en los temas de intercambio de conocimiento entre ellas. De la misma
manera, seria enriquecedor continuar en la propuesta de un esquema para el
fortalecimiento mutuo a partir de la gestion del conocimiento de las ciudades que

intercambian conocimiento.

Por ultimo, seria valioso poder desarrollar una proxima revision de casos sobre los

sistemas de gestién de conocimiento mas adecuados para el desarrollo social.
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