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Laburpena: Artikulu honen helburua da Osakidetza - Donostialdea
Erakunde Sanitario Integratuan Ezagutzaren Kudeaketaren eredua,
hori lortzeko egindako bidea eta gaur egun arte lortutako emaitzak.
Gaur egun bizi ditugunak bezalako aldaketa sakonak gertatzen di-
ren uneetan diziplina horrek Administrazio Publikoan duen garran-
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tziari buruzko hausnarketa batetik abiatzen gara. Jarraian, ezagutza-
ren kudeaketaren hedapenean bi elementuren garrantzia azaltzen
da: erakundearen estrategia eta ezagutzen transferentzia esparru
formal eta eraginkor batean. Azkenik, erakunde publikoetan eza-
gutzaren kudeaketaren hainbat erronka proposatzen dira: belaunal-
dien arteko erreleboa, ezagutzen konplexutasuna, antolaketa-ere-
duen aldaketak, herritarren esperientzia Administrazio Publikoaren
erabakietan txertatzea eta hezkuntza-erakunde publikoaren arteko
elkartasunak eta berrikuntza, besteak beste; era berean, ezagutza
kudeatzeko eredu bat planteatzen da, Osakidetzako osasun-era-
kunde batean diseinatua eta hedatua, baita aurkeztutako praktika-
ren arrakasta-gakoak ere.

Gako-hitzak: Ezagutzaren kudeaketa, praktika ona, estrategia, era-
kunde.

Resumen: El propdsito de este articulo es exponer el modelo de
Gestion del Conocimiento en la Organizacion Sanitaria Integrada
DONOSTIALDEA — OSAKIDETZA, el camino realizado para lograrlo
y los resultados obtenidos hasta la actualidad. Partimos de una re-
flexion sobre la importancia de esta disciplina en la Administracion
Publica en momentos de cambios disruptivos como los que vivimos
en la actualidad. A continuacién, se expone la importancia de dos
elementos en el despliegue de la gestion del conocimiento: la es-
trategia de la organizacion y la transferencia de conocimientos en
un marco formal y eficaz. Finalmente, se proponen varios retos de
la gestion del conocimiento en las organizaciones publicas: relevo
generacional, complejidad de los conocimientos, cambios de mo-
delos organizativos, incorporar la experiencia de la ciudadania e
innovacion y alianzas educacién-organizacion publica, entre otras;
asimismo, se plantea un modelo de gestiéon del conocimiento, dise-
flado y desplegado en una organizacion sanitaria de OSAKIDETZA,
asi como las claves de éxito de la practica presentada.

Palabras clave: gestion del conocimiento, buena prdctica, estrate-
gia, organizacion.

Abstract: The purpose of this article is to present the Knowledge
Management model in the Integrated Health Organization DONOS-
TIALDEA - OSAKIDETZA, the path taken to achieve it and the results
obtained to date. We start from a reflection on the importance of this
discipline in the Public Administration in times of disruptive changes
such as those we are currently experiencing. Next, the importance
of two elements in the deployment of knowledge management is
explained: the organization’s strategy and the transfer of knowledge
in a formal and effective framework. Finally, several challenges of
knowledge management in public organizations are proposed: gen-
erational change, complexity of knowledge, changes in organiza-
tional models, incorporation of citizens’ experience and innovation,
and education-public organization alliances, among others; likewise,
a knowledge management model is proposed, designed and de-
ployed in an OSAKIDETZA healthcare organization, as well as the
keys to success of the practice presented.

Keywords: Knowledge management, role model, strategy, organi-
zation.
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1. Introduccion.
¢Por qué la Gestion del
Conocimiento en la

Administracion Publica?

En este mundo con una realidad en constante disrup-
cion, las organizaciones se mueven en el llamado en-
torno VUCA, caracterizado por la volatilidad (volatility),
la incertidumbre (uncertatinty), la complejidad (com-
plexity) y la ambigledad (ambiguity).

Un claro ejemplo de ello es la actual situacion generada
tras la COVID 19 que nos esta exigiendo a las organiza-
ciones dar respuesta inmediata a situaciones descono-
cidas hasta el momento. Es en momentos como éste
donde el conocimiento adquiere su protagonismo, ya
que las organizaciones van a requerir de nuevas ideas y
aprendizajes para una toma de decisiones adecuada.

Ante esta nueva realidad en la que vivimos, el cono-
cimiento existente en las organizaciones y en las per-
sonas, es el que va a permitir adaptarnos de forma di-
namica y agil a la nueva realidad, ya sea a través del
aprendizaje continuo y adaptativo, ya sea a través de
la investigacion o innovacién para la generacion de
nuevos conocimientos.

Es decir, para hacer frente a esta incertidumbre y para
adaptarse a los cambios continuos, es fundamental cen-
trar la estrategia de la organizacion en el conocimiento y
la predictibilidad abordandolo desde dos perspectivas:

— Un aprendizaje constante en un entorno en el
gue los nuevos avances tecnoldgicos y, en el
ambito sanitario, nuevas enfermedades como la
COVID, hacen necesaria, mads que nunca, una
actualizacién casi inmediata de nuestros conoci-
mientos y competencias.

— Una correcta y eficaz capacidad para afrontar los
cambios y hacer frente a los problemas y dificul-
tades que se presentan. Para lo cual es impres-
cindible generar entornos é4giles e innovadores
que permitan la adaptacion a la nueva situacion.

Si las organizaciones deben realizar un esfuerzo
para abordar los desafios actuales, sestardn adecua-
damente preparadas para el entorno disruptivo del
futuro?

El Informe de Competitividad del Pais Vasco 2019 hace
referencia a la evolucién del empleo y las competen-
cias del Pais Vasco en la proxima década e indica que
el 50% del empleo actual de la CAPV serd objeto de
remplazo en 2030. En este sentido, destaca el sec-
tor Servicios que serd objeto de un mayor remplazo
(58 %), fruto de la politica de limitado remplazo seguida
en el empleo publico, que ha conducido a plantillas
muy envejecidas en la Administracion. Ante datos tan
significativos, no podemos obviar que la Administra-
cion Pudblica se encuentra en una encrucijada de re-
levo generacional: repensar sus modelos de acceso
y de desarrollo, permitiendo la incorporacion de las
préximas generaciones de una forma mas agil y ade-
cudndose a las nuevas competencias requeridas.

Ademas, son necesarios nuevos modelos de gestién
avanzada que permitan incorporar metodologias y téc-
nicas innovadoras, donde la persona ciudadana cobra
mayor protagonismo. Aumenta la demanda de méto-
dos y enfoques de administracion y gestion mas agiles
y mas eficaces.

También cambiard la forma en que las personas prefie-
ran adquirir sus conocimientos y habilidades. Asimismo,
el aprendizaje estard centrado en problemas especifi-
cos y complejos que requiere de soluciones personali-
zadas. En este sentido, la innovacion en el aprendizaje
continuara posibilitando que las personas de nuestras
organizaciones aprendan todo tipo de conocimiento,
en cualguier momento y en cualquier lugar.
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La tecnologia en constante cambio —desde la inte-
ligencia artificial hasta el big data para la gestion y la
toma de decisiones— presentard grandes oportunida-
des para una Administracién Publica moderna, trans-
parente y sostenible.

Ante todos estos desafios, la Administracion Publica ya
estd realizando importantes esfuerzos para acometer
el incremento constante de costes y de necesidades
de atencién, problemas acentuados cada vez mas por
el envejecimiento de la poblacién, por los movimientos
migratorios y la multiculturalidad. Desde hace afios, se
estan desarrollando politicas de calidad y excelencia,
mejoras y actualizaciones tecnoldgicas, sin olvidar por
supuesto la propia investigacion. Cabe preguntarnos si
las organizaciones publicas estan sabiendo adaptarse
a los cambios continuos.

Para dar una respuesta adecuada a las exigencias que
se nos presentan, las organizaciones dependeran de
la capacidad de aprendizaje de sus profesionales y de
la eficaz transferencia de los conocimientos; deberan
ser organizaciones proactivas en adquirir conocimien-
tos. Es decir, administraciones que adquieran y apli-
quen aquellos conocimientos que favorezcan los cam-
bios en la organizacién y su entorno.

Un entorno como el actual —dindmico, complejo y en
cambio continuo— favorece la excelencia y la ventaja
competitiva de las organizaciones, siempre que se
adopten las decisiones estratégicas adecuadas.

En este entorno, el conocimiento ha sido conside-
rado desde hace tiempo como un elemento bésico de
las organizaciones para la gestién del cambio y para
la deteccién del talento, ya que genera ventaja com-
petitiva y favorece la adaptacion de las empresas en
ese entorno de incertidumbre. De hecho, la expresion
«economia del conocimiento» se utilizd por primera
vez por Peter Drucker, en su obra The Age of Discon-
tinuity: Guidelines to Our Changing Society. Este autor
considerado el padre del management ya predijo lo
que actualmente estamos presenciando: «La préxima
sociedad sera una sociedad del conocimiento. El co-
nocimiento seréd su recurso clave y los trabajadores del
conocimiento seran el grupo dominante en su fuerza
laboral» (Drucker, P., 1969, p.247-355).

Desde que Drucker, P. desarrollara el término econo-
mia del conocimiento hasta la actualidad, muchos han
sido los autores que han aportado diferentes enfoques
tedricos respecto a cémo se genera conocimiento en
la organizacion y cémo se comparte.

Aquellas organizaciones que son capaces de conver-
tir las ideas en acciones reconocen que la gestién del
conocimiento y, en particular, la transferencia de cono-
cimientos eficaz es fundamental para lograr la ventaja
competitiva mejorando los resultados de la organiza-
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cion. Desarrollar buenas ideas que nos diferencien y
tener una vision de la estrategia es esencial para todas
las organizaciones, y con mas razén para las Adminis-
traciones Publicas. La importancia del conocimiento, es
decir, cémo se adquiere, comparte y aplica, es clave
para el éxito de las organizaciones. ;Por qué entonces
tan pocas organizaciones son eficientes en la transfe-
rencia de conocimientos?

En nuestra economia basada en el conocimiento, son
las personas mas dindmicas y proactivas con experien-
Cia, creatividad, y compromiso, las que poseen el tipo
de conocimiento que distingue a una organizacion de
la competencia. Si este tipo de personas desarrollan
su actividad en organizaciones que generan entornos
de transferencia eficaz de los conocimientos, estas
organizaciones van a poder utilizarlo como un medio
para garantizar la implementacién exitosa de sus es-
trategias fundamentales y para lograr sus objetivos. Sin
embargo, el valor y los beneficios reales solo podran
materializarse si las empresas son capaces de trasla-
dar las ideas diferenciadoras, traducirlas a la realidad
y, en definitiva, generar valor para las organizaciones.

Adecuarnos a los cambios estratégicos y organizativos,
pudiendo incorporar el conocimiento individual, colec-
tivo o de equipos y organizacional, y aprovechando las
lecciones aprendidas de procesos de cambio anterio-
res, Nos va a dar esa ventaja competitiva con respecto
a otras organizaciones de nuestro sector.

En ese sentido, la Administracién Publica tiene un gran
reto. Reto que ha de ser desarrollado mediante marcos
formales y eficaces de transferencia de conocimientos
que permitan su aplicacion practica y evaluacion de re-
sultados. De nada nos sirve una Gestién del Conoci-
miento muy bien disefiada estratégicamente, si luego
no obtenemos resultados que generen valor a nuestra
Administracion Publica y, por ende, a la ciudadania. Es
nuestra oportunidad y nuestra responsabilidad.

2. Materiales y métodos
utilizados en la buena

practica: Importancia del
enfoque estratégico

En nuestra trayectoria para alcanzar el objetivo de di-
sefiar un Programa de Gestién del Conocimiento en la
OSID y que éste fuese exitoso, realizamos la adapta-
cién y la inclusién del Programa en el Plan Estratégico
2015-2019, basandonos en la metodologia de la direc-
cién de Programas y Proyectos del Project Manage-
ment Institute.



Como ya se ha mencionado en el apartado anterior, la
Gestion del Conocimiento debe estar alineada a una
estrategia que promueva la ganancia de ventajas com-
petitivas para una organizacion.

Tener definida una estrategia es esencial para com-
partir y transferir conocimientos, ya que requiere de
un cambio de cultura organizacional pasando del
«tengo estos conocimientos» al «comparto estos co-
nocimientos». Este proceso es el que iniciamos en
la Organizacién Sanitaria Integrada DONOSTIALDEA
(OSID) de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud en el
afio 2015.

El Plan Estratégico de OSID 2015-2019 nace para res-
ponder a dos cuestiones fundamentalmente:

— Ofrecer una respuesta asistencial integrada,
donde el paciente-usuario/a adquiere su verda-
dero protagonismo, ya que exige la implementa-
cién de un enfoque centrado en el cliente (cus-
tomer centric strategy), que busca centrar en la
persona paciente-usuaria la atencidn sanitaria
evitando la fragmentacién de la misma.

— Construir una nueva organizacion, capaz de in-
tegrar de forma eficiente a las personas y es-
tructuras que configuraban las dos organizacio-
nes precedentes.

Para avanzar en el cumplimiento de la estrategia de in-
tegracion, la Gestion del Conocimiento adopta un po-
sicionamiento estratégico relevante y diferenciador en
la Organizacién Sanitaria Integrada Donostialdea con
respecto a otras organizaciones. Las principales razo-
nes que llevaron a OSID a considerar la Gestién del
Conocimiento como ambito estratégico son:

— Cambio cultural. La cultura de compartir y trans-
ferir conocimientos, favorece la colaboracion
entre profesionales internos y externos, la gene-
racion de espacios comunes —tanto presencia-
les como virtuales— vy, en definitiva, la apertura
a nuevos aprendizajes.

— Cambio en la prestacion de servicios (customer
centric strategy). La prestacion de servicios con
un enfoque centrado en el/la cliente se adapta
mas agilmente a los nuevos requerimientos (en-
vejecimiento, interculturalidad...). Incorporamos
el conocimiento experiencial de las personas
usuarias del sistema sanitario y lo alineamos con
las estrategias de la organizacion.

— Nuevo Modelo de Gobernanza. Impulsa nuevos
modelos organizativos, donde la jerarquia y los
equipos en red, intercambian conocimientos vy
consiguen establecer dindmicas mas transpa-
rentes, abiertas y transversales. Estos modelos
organizativos requerirdn nuevas metodologias
innovadoras y agiles que consigan dar res-
puesta a los cambios organizativos continuos.

NAP

— Atraery Retener el TALENTO. Nos sirve, ademas,
para planificar el relevo generacional, ya que no
pensamos en quien es la persona que se va o se
queda, sino en los conocimientos que necesita-
mos actualmente y en el futuro. Asimismo, nos va
a permitir tener definido cémo atraer y retener el
TALENTO. Una organizacién en cuya estrategia
estén los conocimientos criticos necesarios para
su presente y futuro, debera tener detectado su
TALENTO actual y puede establecer estrategias
para retenery atraer TALENTO futuro.

Tras esta reflexion, el Plan Estratégico 2015-2019 (PE)
de OSI Donostialdea, alineado a la estrategia del Depar-
tamento de Salud del Gobierno Vasco, establece como
uno de sus diez programas el Programa de Gestién del
Conocimiento. Este Programa es un elemento diferen-
ciador e innovador para profesionales de la OSID res-
pecto al resto de organizaciones de Osakidetza, ya que
gestiona su conocimiento individual, colectivo y organi-
zacional en un nuevo Modelo que ha permitido integrar
los tres tipos de conocimientos, y al que aplica el ciclo
de vida de transferencia del conocimiento.

El Programa de Gestion del Conocimiento es uno de
los diez Programas del PE 2015-2019 que impacta en
el resto, por su caracter transversal y estratégico.

Ademas, destaca su alineacién con los 5 Objetivos Es-
tratégicos (OE):

1. OE Mejorar la satisfaccion de las personas, ya
que las personas se sienten mejor atendi-
das con personas competentes y resultados
comparables a los mejores.

Mejorar la satisfaccion de las y los profe-
sionales, ya que los/as profesionales po-
demos desarrollar mejor nuestras capaci-
dades, habilidades y actitudes, pudiendo
acceder a formacién y capacitacion ade-
cuaday, siendo valorados y reconocidos.
Consolidar una estructura organizativa, so-
lida y dindmica, diversa e integrada, que
aprende, comparte y mejora.

Contribuir a la mejora en el bienestar de la
sociedad guipuzcoana, ya que colabora ac-
tivamente con otras organizaciones com-
prometidas con el bienestar de la sociedad
y relacionadas con el ambito de la salud y
actla de forma socialmente responsable en
la formacién de futuros profesionales.
Contribuir a la mejora y desarrollo del sis-
tema sanitario vasco, siendo una referencia
importante e influyente en Osakidetza, in-
nova y se compromete con la formacién de
futuros/as profesionales, por considerarlo
imprescindible si queremos forjar un futuro
soélido y retener el talento.

2.0k

3.0E

4. OE

5.0E
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Josune Retegi Ormazabal

Gestion del conocimiento en OSI Donostialdea-Osakidetza: retos y claves

El Programa de Gestidon del Conocimiento de Organizacion
Sanitaria integrada Donostialdea (OSID) llamado IZARKI,
como el resto de programas estratégicos de la OSID,
esta desplegado en base a la metodologia de la Direccion
de Proyectos. Esta metodologia permite alinear las metas
estratégicas de la organizacién con el alcance de los pro-
gramas y proyectos estratégicos que la desarrollan.

IZARKI gestiona proyectos y alianzas orientadas a in-
crementar y facilitar la difusién del conocimiento, com-
partirlo y generar valor en la organizacién y en su en-
torno, entre las personas que, en la actualidad y en el
futuro, constituirdn la OSID y el Sistema Sanitario Vasco.
Es preciso tener en cuenta dos factores fundamentales:

— En los siguientes afios la tasa de reposicién va
a verse incrementada por la salida de nuestra
plantilla (y de las plantillas de organizaciones sa-
nitarias publicas y privadas de Gipuzkoa y de
Euskadi) de un notable ndmero de profesiona-
les, de muchos ambitos de actividad, que se
incorporaron en épocas de importantes creci-
mientos de las instituciones sanitarias.

— Por otra parte, siendo el sector sanitario un mo-
tor importante de la economia y fuente de opor-
tunidades de innovacién, debemos posicionar-
nos adecuadamente en el desarrollo de nuevas
profesiones que van apareciendo en nuestro
entorno, incluso buscando participar, junto con
centros de formacion, en la conformacién de
esas disciplinas que deberédn atender a nuevas
necesidades de nuestra Sociedad.

Modelo de Gobernanza de IZARKI

Ademas, la metodologia de la direccién de proyectos
nos ha permitido y facilitado la adaptacion a los cam-
bios del entorno; en este sentido, tras la revision del
plan estratégico en el afio 2017, consideramos indis-
pensable aunar esfuerzos realizados desde diferentes
areas de la propia organizacién para poder desarrollar
y desplegar el Programa IZARKI.

En este momento, creamos el modelo de Gobernanza
del programa llamado Consejo Director de IZARKI, que
bajo la direccidn Gerencia, incluye las siguientes areas
de gestién del conocimiento:

— Formacién de profesionales actuales, desarro-
llando un modelo en el que el aprendizaje con-
tinuo se incorpore a la gestion estratégica de la
organizacion.

— Formacién de personal en formacién residente
especializada —incluidas las dos Unidades Do-
centes, ambito de la atencion especializada y
de la atencidn primaria—.

— Formacién de personal en formacién de alum-
nado en practicas (universitario —formacién de
Grado y Postgrado— y no universitario —forma-
cién profesional—).

— Biblioteca, incluida la Biblioteca virtual, como uni-
dad que recepciona y contribuye a gestionar y di-
fundir el conocimiento, tanto interno como externo.

En la Imagen 1, se refleja el Modelo de Gobernanza del
Programa, donde aparecen responsables y érganos de
participacion directa en la gestion del conocimiento:

CONSEJO IZARKI

Dirigido por la Gerencia y Coordinada

por Responsable UGC

PROFESIONALES

ACTUALES
R bk Re Docencia
e Residencia HOSFITALARIA
COMITE FORMACION o COMITE DOCENCIA

JEN

Respansable Docencla
Medicina, Vicedecanato EHU

COMITE 08! DONDSTIALDEA-
EHU.

: IMPULSA CREAR Y COMPARTIR CONOCIMIENTO, A TRAVES DEL LIDERAZGO Y COMPROMISO DE PROFESIONALES CON
ELFIN DE RETENER Y ATRAER EL TALENTO Y POR EL REQUERIMIENTO DEL ENTORNO DE LA ADAPTACION CONTINUA AL CAMBIO

2020: sER LIDERES EN FORMACION, TANTO PARA PROFESIONALES ACTUALES COMO FUTUROS/AS
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En este momento la estrategia se centra en la nece-
sidad de RETENER Y ATRAER EL TALENTO por el re-
querimiento del entorno ante un importante relevo ge-
neracional en el &mbito sanitario. Para ello, el Consejo
IZARKI establece el objetivo general del Programa:
«Gestionar el conocimiento individual, colectivo y or-
ganizacional de la OSI Donostialdea y el externo, tanto
de los profesionales actuales como de los futuros pro-
fesionales, e incorporarlo a un Modelo de Gestion del
Conocimiento que incorpore las 5 etapas del ciclo de
vida de transferencia del conocimiento.». Todo ello,
genera confianza y compromiso en los/as profesiona-
les, y permite aumentar la capacidad de compartir el
conocimiento y aplicarlo en la organizacion y fuera de
ella, con la colaboracién de nuestras organizaciones
aliadas.

Este compromiso y confianza se refleja en los resulta-
dos sobre participacién en programas de gestién del
conocimiento de profesionales presentes y futuros de
nuestra organizacion sanitaria.

3. Resultados:
Retos y claves del éxito

del modelo IZARKI

Los Retos que vamos a tener que afrontar en nues-
tra organizacién en la préxima década, y como la ges-
tién del conocimiento favorece y contribuye al cum-
plimiento de los mismos, han sido identificados en
nuestra organizacion sanitaria y estamos dando res-
puesta a los mismos.

A continuacion, los mas relevantes:

— Atender el relevo generacional. Las organi-
zaciones publicas sanitarias, como otras mu-
chas administraciones (autondémica, foral, lo-
cal...) se desarrollan y despliegan a finales de
la década 70-80 y es hoy en dia cuando se van
a ir jubilando el mayor nimero de profesiona-
les. Nuevamente mencionamos el Informe de
Competitividad del Pafs Vasco 2019: las com-
petencias, suna panacea? elaborado por Or-
kestra — Instituto Vasco de Competitividad Fun-
dacién Deusto, ya que destaca el ambito de
Servicios no mercantiles (basicamente la Ad-
ministracion Publica) cuando dice que el 58%
del empleo actual sera objeto de remplazo en
2030 en la CAPV, fruto de la politica de limitado
remplazo seguida en el empleo publico, que
ha conducido a plantillas muy envejecidas en
la Administracion. Esta alta tasa de remplazo es

NAP

una oportunidad para definir qué conocimientos
vamos a requerir en un futuro proximo en nues-
tras organizaciones.

Para ello, estamos desarrollando programas de
gestion del conocimiento conjunto entre profe-
sionales presentes y profesionales futuros-per-
sonal en formacion. (Ver Tabla 1.—Resultados de
participacion en programas de gestion del co-
nocimiento y del nimero de personas que par-
ticipan en programas compartiendo su conoci-
miento).

Complejidad de los conocimientos, en nuestro
caso del diagndstico y tratamiento de enferme-
dades. Cada vez se requieren conocimientos
mas especializados y complejos (nuevas enfer-
medades como la COVID, Big Data e Inteligen-
cia artificial aplicadas al &mbito de salud, nueva
tecnologia sanitaria...) en constante actualiza-
cioén, y que requieren ademas de una conexién
con otros conocimientos para dar una buena
respuesta a la demanda de la ciudadania.
Muchos son los/as autores/as que han abordado
el tema de la teoria de la complejidad. Peter
Senge, por ejemplo, indica que el pensamiento
sistémico nos ayuda a entender la complejidad
en las organizaciones y a descubrir cémo me-
jorar los retos que se nos plantean en lo que él
define como «organizaciones en aprendizaje»
(Senge, P. 1998). Xabier Marcet, por su parte, en
un articulo publicado sobre los retos de la Admi-
nistracion Publica ante las innovaciones disrup-
tivas reconoce que la complejidad existe, por lo
tanto, debe ser gestionada (Marcet, 2019). Eso
es lo que hemos abordado desde la gestion del
conocimiento. Reconociendo que existe la com-
plejidad en las organizaciones, hemos desarro-
llado el concepto de pensamiento sistémico en
la organizacién, para que nos ayude a gestionar
la complejidad de todos los conocimientos.

Este concepto de «organizaciones en aprendi-
zaje» nos ha permitido, en estos momentos de
crisis sanitaria, desarrollar programas multidisci-
plinares de gestion del conocimiento, basados
en el nuevo aprendizaje tanto cientifico como
experiencial de la nueva enfermedad COVID
19. Un ejemplo de ello es el PROTOLO GUIADO
DE ATENCION COVID desarrollado por profe-
sionales sanitarios expertos de los Servicios de
Medicina Interna, Enfermedades Infecciosas,
Medicina Intensiva, Neumologia y Atencién Pri-
maria durante los meses criticos de la pandemia
(marzo-junio). Estos programas han sido puestos
en marcha en el mes de julio-agosto 2020, diri-
gido a todos los/as profesionales y personas en
formacion de la OSID, y estd permitiendo eva-
luar las competencias en el manejo de atencién
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al COVID. (Ver Tabla 1.—Resultados programas
gestion del conocimiento COVID).

Cambios de modelos organizativos. Las nuevas
organizaciones van a requerir de metodologias
agiles en la toma de decisiones, y esto requiere
nuevas formas organizativas que permitan que
el conocimiento pueda ser compartido sin ba-
rreras estructurales.

Es cierto que las nuevas tecnologias, internet, las
redes sociales... han contribuido a mejorar la co-
municacion en las organizaciones, pero jesto sig-
nifica que las organizaciones han dejado de ser
jerdrquicas? Hoy en dia contindian siendo excesi-
vamente jerarquicas y, todo ello, ralentiza la toma
de decisiones y dificulta el trabajo colaborativo.
Esto se ve de forma muy clara cuando que-
remos gestionar el conocimiento. Vemos que
existen muchos conocimientos diferentes, pero
estos no se relacionan entre si. En consecuen-
Cia, el conocimiento no se comparte y, por lo
tanto, no conseguimos generar nuevo Conoci-
miento en la organizacién, sino como mucho la
suma de muchos conocimientos.

Por este motivo, cuando empezamos a gestio-
nar el conocimiento en nuestra organizacion
nos dimos cuenta que junto a la estructura or-
ganizativa jerarquica debiamos desarrollar equi-
pos en red que nos permitieran y favorecieran
compartir conocimiento. Para ello, desarrolla-
mos diferentes metodologias (Comunidades de
Practica, World Cafés, Grupos de Investigacion
Activa...) y diferentes herramientas colaborativas
on line que permitieran el desarrollo de los equi-
pos en red (Osagune-plataforma corporativa de
grupos colaborativos; Parte Hartu-plataforma
corporativa de ideas-proyectos innovadores;
Blog corporativo-plataforma de trabajo colabo-
rativo profesionales-ciudadania).

Esto nos ha permitido relaciones de participa-
cion descentralizadas y flujos de actividad con-
naturales a las redes de colaboracion. Redes
basadas en la confianza y el valor afiadido de
cada persona que conforman los equipos. El
mero hecho de colaborar y compartir genera
interacciones, propuestas y soluciones innova-
doras, y permite que la actividad se traslade, de
forma natural, a los nodos en los que realmente
se estd aportando valor a la organizacion. (Ver
Tabla 1.—Resultados de grupos colaborativos
en red y comunidades de prdcticas).
Experiencia de la persona cliente incorporada
a las decisiones de la Administracién Publica.
En la actualidad las personas clientes estdn mas
empoderadas, e incluso tienen un tipo de cono-
cimiento experiencial que en el caso de la Ad-
ministracion Publica no puede ser obviado. Es

decir, la organizacion debe tener el enfoque de
customer centric o centrado en el/la cliente/a,
donde incorpore su voz y su conocimiento en
todos los niveles de la administracion, no solo
para saber su nivel de satisfacciéon con el ser-
vicio publico que prestamos, sino para aportar
ideas y conocimientos en la definicién de nue-
VOSs servicios o en la redefinicién de otros.

En este sentido, estamos trabajando en diferen-
tes Comunidades de Practica con pacientes, en
el desarrollo de programas como Paciente Ac-
tivo, y también en programas de prevenciéon y
promocién de la salud, con agentes externos
como Ayuntamientos, Diputacién, y centros es-
colares. (Ver Tabla 1.—Resultados participacion
de pacientes).

— Innovacién y alianzas educacién-organizacion
publica. El conocimiento y habilidades de las
nuevas generaciones y la atraccion del Talento
debe ser detectado desde el dmbito educa-
tivo. En términos generales, actualmente el am-
bito de la Formacion Profesional es el que se
encuentra mas cercano a la empresa. Pero esta
cercania se debe trasladar al ambito de la for-
macion secundaria y la universitaria, de forma
mas decidida por parte de todos los agentes, in-
cluyendo también a todos los sectores de la ad-
ministracion publica. Se deben establecer con-
venios y acuerdos que nos permitan detectar
ese talento para poder incorporarlo en la admi-
nistracion. El dmbito sanitario es un buen ejem-
plo de ello, y la experiencia que tenemos nos
ha permitido acercarnos a otros sectores uni-
versitarios y de formacion profesional, para de-
sarrollar alianzas conjuntas. Hoy en dia tene-
mos convenios para formacion en préacticas con
las cuatro Universidades con sede en Gipuzkoa
como son EHU/UPV, TECNUN, MU-Mondragon
Unibertsitatea y Deusto. (Ver Tabla 1.—Resulta-
dos Convenios formativos firmados y numero
de alumnos/as en prdcticas).

Nuestro Modelo
de gestion del

conocimiento: IZARKI

IZARKI es un programa estratégico que impulsa crear y
compartir conocimiento, a través del liderazgo y com-
promiso de profesionales presentes y futuros, conoci-
miento que genera valor en la organizaciéon. Este pro-
grama surge por la necesidad de retener el Talento
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presente y atraer el Talento futuro, para poder atender
a nuestras personas clientes con profesionales exce-
lentes. Y también por el requerimiento de nuestro en-
torno, tanto sanitario como tecnolégico, de la continua
adaptacion al cambio.

Este Proyecto actlia como elemento motivador e inte-
grador de los y las actuales profesionales y, nos per-
mite desarrollar una de las tres areas de nuestra Car-
tera de Servicios: la FORMACION y DOCENCIA, tanto
de profesionales actuales como de futuros profesiona-
les. En OSID hemos creado nuestro propio Modelo de
Gestion del Conocimiento, tras varias reflexiones estra-
tégicas, la revision de diferentes modelos a nivel inter-
nacional, y los aprendizajes propios y de externos.

La Unidad de Gestion del Conocimiento e Innovacién
que surge en el aflo 2015 con la creacion de la nueva
organizacion sanitaria integrada Donostialdea (OSID) li-
dera el Programa IZARKI que establece como objetivo
estratégico fundamental «ser Lideres en Formacién en
el afio 2020 en el dmbito sanitario, tanto para profe-
sionales actuales como futuros del ambito sanitario,
generando valor afiadido tanto para la organizacion,
como para el paciente y, en definitiva, para la sociedad
de Gipuzkoay.

El Modelo propio de Gestiéon del Conocimiento, es
nuestro marco formal y eficaz para compartir conoci-
miento, tal y como indicamos en la imagen inferior.

Modelo de Gestion del Conocimiento de OSI DONOSTIALDEA

IZARKI - MODELO PROPIO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO DE LA OSI DONOSTIALDEA

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
* Buenas Practicas
Lecciones Aprendidas

PROGRAMAS/

Enfoque OSI .

Enfoque Unidad

Enfoque Itinerario Formativo

Identificar

* Cursosy jornadas
= Docencia

Captar

Fuente: elaboracién propia

Nuestro Modelo de Gestion del Conocimiento se des-
glosa en tres enfoques, adaptando la metodologia de
la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Pro-
yectos (PMBOK) del Project Management Institute e in-
corporando el ciclo de vida de transferencia del cono-
cimiento. Los enfoques se corresponden a tres niveles:

PORTAFOLIOS

Resultados Com

PRENDIZAIE COLECTIV

Equipos
Comités
CoPs

AERENDIZATE
INDIVIDUAL

Rotaciones

Crear Valor Evaluar

— Nivel |.- Enfoque ltinerario Formativo, basado
en el conocimiento individual de las PERSO-
NAS, tanto profesionales actuales (en nuestra
organizacién > de 5000), como futuros (perso-
nas en formaciéon que en nuestra organizacién
supera anualmente el nimero de 900). En este
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nivel incluimos todas las actividades relaciona-
das con nuestro Plan de Formacion.

— Nivel .- Enfoque Equipos-Unidades, basado en
el conocimiento colectivo, tanto referente a los
equipos de proyectos como de los planes de-
rivados de los planes de gestién anual. En este
nivel recogemos los resultados de los equipos
de proyecto, equipos de planes, Comisiones y
Comités, Comunidades de Practica, grupos co-
laborativos on line (Osagune).

— Nivel lll.- Enfoque OSID, basado en el conoci-
miento organizacional, tanto el referente a los
resultados de los programas estratégicos a tra-
vés de sus lecciones aprendidas, como a los
resultados de las buenas practicas de la orga-
nizacion, y resultados de Comités interdeparta-
mentales.

La novedad de este Modelo es que los tres niveles in-
tegran el CICLO DE VIDA DE TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO. Para ello nos basamos en los resul-
tados del estudio de investigacion del Project Mana-
gement Institute de 2015 sobre Capturing the Value
of Project Management Through Knowledge Transfer.
Este estudio se llevé a cabo en el afio 2015 en més de
100 paises entre 2.466 profesionales de la direccion
de proyectos de diferentes sectores. Segun este es-
tudio las organizaciones que son mas eficientes en la
transferencia de conocimientos mejoran los resultados
de los proyectos en casi 35%. Estas Organizaciones
también son tres veces més propensas a tener un pro-
ceso de transferencia de conocimiento formal: 92% en
comparacién con 33%. También concluye el estudio
que las organizaciones con un buen desempefio en la
transferencia de conocimientos tienen implementados
los siguientes pasos.

Pasos del ciclo de vida de la transferencia de conoci-
mientos:

1. Identificacién: determinar qué conocimiento se
debe transferir.

2. Captura: acumular el conocimiento esencial que
se debe transferir.

3. Intercambio: establecer métodos para transferir
el conocimiento.

4. Aplicacion: utilizar el conocimiento que se trans-
fiere.

5. Evaluacién: evaluar los beneficios del conoci-
miento que se transfiere.

A la vista de los resultados del estudio de investigacion
del Project Management Institute, en el afio 2017, inicia-
mos la aplicacién del ciclo de vida de transferencia del
conocimiento a los 3 niveles de conocimiento definidos
previamente. Es decir, nuestro modelo incorpora el ci-
clo de vida de transferencia del conocimiento a los tres
niveles, habiendo adquirido importancia en estos Ulti-
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mos afios tanto la APLICACION del conocimiento en la
organizacién como la EVALUACION de los beneficios
de esa transferencia. A continuacién, ponemos algunos
ejemplos de lo que realizamos en cada fase:

1. Fase: Identificar. En esta fase indicar que, en
nuestro sector sanitario publico, las personas
antes de su incorporacion ya acreditan con la
titulacion requerida para el desempefio, los co-
nocimientos de su puesto profesional (medicina,
enfermeria, personal técnico sanitario, ingenie-
ria, juridica, econdémica...) y dichos conocimien-
tos se desglosan en el ltinerario Formativo. En
esta fase incorporamos, por lo tanto, los inputs
que tenemos para detectar el conocimiento
nuevo que requerimos, tanto a nivel individual
como colectivo y organizacional:

« ENCUESTA DE NECESIDADES DE APRENDI-
ZAJE (bienal) dirigida a todos y todas las pro-
fesionales de la organizacién (> 6.000 profe-
sionales).

« ENCUESTA DE OFERTA GESTION DEL CO-
NOCIMIENTO DE EQUIPOS Y ORGANIZATIVO
interno para compartir (bienal) dirigida a todos
y todas las profesionales, y a las personas res-
ponsables de equipos (> 6.000 personas).

« ENCUESTAS PERSONAS GRADO DE MEDI-
CINA Y ENFERMERIA > 400 profesionales.

« ENCUESTAS PERSONAS DE POSTGRADO
MEDICINA Y ENFERMERIA > 250.

« PARTICIPACION EN FOROS EXTERNOS para
detectar nuevas necesidades, como congre-
S0S, seminarios, cursos de expertos...

« REUNIONES PERIODICAS CON REFERENTES
DE CONOCIMIENTO DE LA OSID, donde se
detectan nuevas necesidades como la sur-
gida con la pandemia COVID 19.

2. Fase: Capturar. En esta fase, ademas del cono-
cimiento individual desarrollado por docentes in-
ternos y tutores, recogemos el conocimiento co-
lectivo desarrollado y reconocido como buena
practica y en grupos colaborativos, y el conoci-
miento organizacional desplegado en la intranet
y a través de las lecciones aprendidas de los
proyectos estratégicos de nuestra organizacion:

« COMITE EVALUADOR DE BUENAS PRACTI-
CAS con Benchmarking (> 300 BBPP evalua-
das desde 2015). Mejor BP.

« CONVOCATORIA ANUAL DE PROYECTOS
DE BUENAS PRACTICAS internas y OSls de
Gipuzkoa.

« PROYECTOS ESTRATEGICOS que recogen
Lecciones Aprendidas (> 49 proyectos estra-
tégicos).

« Parte publica de OSAGUNE, INTRANET.



3. Fase: Compartir. Esta fase ha sido una de las

mas complejas, ya que iniciamos el camino te-
niendo que generar una cultura de compartir co-
nocimiento. Si bien es cierto, que somos una or-
ganizacién que incorpora personas en formacion
residente y personas en formacién en préacticas,
la cultura cientifica en nuestra organizacion hace
una década, estaba mas dirigida a divulgacién
cientifica en su area de conocimiento (por espe-
cialidades médicas o estamentos profesionales),
que a compartir el conocimiento interno entre es-
pecialidades y equipos multidisciplinares. Por este
motivo, iniciamos el despliegue de la metodologia
de las CoPs, entre profesionales y pacientes, en
torno a diferentes patologias (Ictus, Rehabilita-
cién Cardiaca, EPOC, Embarazo-Parto y Puerpe-
rio, Comités de tumores...). También nos propusi-
mos abrir espacios de encuentro, tanto presencial
(metodologia de World Café para generacién de
ideas innovadoras, metodologia de Grupos de In-
vestigacion Activa para resolucién de problemas
complejos y sistémicos, la Semana de Formacién
de OSI Donostialdea que estd compuesta por di-
ferentes eventos donde mas del 95% de las per-
sonas docentes son internas). Todos estos es-
pacios nos han ayudado a conocernos mejor,
generar confianza e intercambiar conocimiento.
La evolucién positiva de los datos en este am-
bito nos permite afirmar que esta nueva cultura
estd ya integrada en nuestra organizacion:

+« PROGRAMAS FORMATIVOS INTERNOS. (731
programas formativos en 2019, 75% progra-
mas acreditados por el Consejo Vasco de
Formacion Continuada de las Profesiones Sa-
nitarias, y >550 docentes internos).

« ESPACIOS DE ENCUENTRO PRESENCIALES

— SEMANA FORMACION OSID (> 90 docen-
tes internos y > 1500 asistentes).

— COMISIONES, COMITES y SESIONES CLINI-
CAS, equipos multidisciplinares que tratan
sobre todas las patologfas CoP (Comunida-
des de Practica), equipos multidisciplinares
con participacion de pacientes (> 35 profe-
sionales y pacientes en CoPs activas).

— GIA (Grupos de Investigaciéon Activa), equi-
pos para resolver problemas complejos (>
75 profesionales).

— WOCAs, equipos para generar ideas inno-
vadoras (> 367 profesionales en los Ultimos
5 afios).

Estos espacios de encuentro se completan
con unos espacios de encuentro on line con
el apoyo de herramientas corporativas de Osa-
kidetza. Asi destacamos la Intranet (espacio de
encuentro de profesionales de informacién y

NAP

comunicacion), Osagune (plataforma de trabajo
colaborativo en grupos), Parte Hartu (plataforma
de participacion y generaciéon de ideas innova-
doras), Blogs (plataforma de conocimiento com-
partido y comunicacion con la ciudadania).

. Fase: Aplicar. Fase compleja, ya que es en este

momento donde decidimos que conocimiento
era el «conocimiento que generaba valor» y por
lo tanto era de aplicacién en la organizacion. Un
claro ejemplo de ello estan siendo los progra-
mas de gestion del conocimiento COVID que es-
tamos desplegando en la OS| Donostialdea. La
COVID 19 nos ha obligado a estar al dia sobre lo
que se publicaba en relacién con el coronavirus
SARS-CoV-2, investigar y colaborar en investiga-
ciones externas, y aplicar ese conocimiento po-
niéndolo en préctica tanto en el diagndstico, tra-
tamiento cémo en las medidas de prevencion y
control de la infeccién. (Ver Tabla 1.—Resultado
programas gestion del conocimiento COVID).

En esta fase tenemos definido dénde aplica-
mos el conocimiento:

« DESPLIEGUE DE PROYECTOS ESTRATEGI-
COS. Los 49 proyectos estratégicos han sido
evaluados anualmente y han recogido mas de
80 lecciones aprendidas que han sido aplica-
das en la organizacién.

« DESLPIEGUE DE LOS PROGRAMAS FORMA-
TIVOS, tanto a profesionales actuales como
personas en formacion, aplicados a través de
talleres formativos, sesiones clinicas... a través
de la gestién del caso.

« DESPLIEGUE DEL CONOCIMIENTO COMPAR-
TIDO EN COMITES Y COMISIONES. Son gru-
pos multidisciplinares que, sobre la gestion del
caso, definen el diagndstico y tratamiento, y
realizan el seguimiento y evolucién del mismo.
Un ejemplo de desarrollo de este despliegue
es la WEB DE MEDICINA BASADA EN LA EVI-
DENCIA que compila todo el conocimiento
aplicado por el equipo de Medicina Basada en
la Evidencia (MBE) de OSI Donostialdea. Re-
sultado de esta buena practica es el Premio
QUALITY INNOVATION AWARD en el ambito
sanitario recogido en Tel-Aviv en febrero del
presente afio con el titulo «Strategic innova-
tion for multifaceted and multidisciplinary inter-
vention aimed at multipathology patientss.

« GRUPOS DE TRABAJO COLABORATIVO ON
LINE que generan conocimiento explicito apli-
cado a través de los documentos que gene-
ran los grupos del trabajo colaborativo.

« PARTE HARTU. Ideas innovadoras recogidas
y aprobadas para su desarrollo y despliegue
en proyectos innovadores.
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5. Fase: Evaluar. En esta fase estamos utilizando di-
ferentes metodologias que nos estdn ayudando
a evaluar el conocimiento que identificamos,
capturamos, compartimos y aplicamos. Para ello,
establecimos que cada nivel de conocimiento
debiamos evaluar de forma diferenciada:

« Conocimiento organizacional, mediante la me-
todologia de la direccién de proyectos del Pro-
ject Management Institute, donde semestral-
mente y anualmente se recoge el conocimiento
del desarrollo de los planes y proyectos estra-
tégicos y las lecciones aprendidas, que se in-
corporan como conocimiento de la organiza-
cién para el desarrollo de toda la estrategia.
Conocimiento colectivo, de equipos y Unida-
des/Servicios, que se recoge anualmente en
la convocatoria de Buenas Practicas de la OSI
Donostialdea, donde se destacan las buenas
practicas de los equipos y se premia a la mejor
buena préactica del afio. Los programas forma-
tivos generados por equipos multidisciplinares
son acreditados por el Consejo de Formacion
Continuada de las Profesiones Sanitarias, 1o
que implica que nuestro conocimiento es eva-
luado sobre su calidad y eficacia.
Conocimiento individual, a través de las en-
cuestas de satisfaccion de todas las activida-

IZARKI vs Plan de Formacion

IZARKI NUESTRO MODELO
GESTION CONOCIMIENTO

des formativas y aplicando también el modelo
de evaluacion Kirkpatrick, que en nuestra or-
ganizacion alcanza los siguientes resultados:

— Evaluacion nivel 1: 100 % programas for-
mativos.

— BEvaluacion nivel 2: 80% programas formativos.

— Evaluacion nivel 3: 100% programas forma-
tivos de unidades y servicios con acredita-
cion AENOR, y el 100% programas formati-
vos COVID.

De todas formas, quisiera remarcar que muchas de
nuestras organizaciones desarrollan la gestién del cono-
cimiento en el Nivel |; es decir, elaboran Planes de For-
macién anual y abordan todas las necesidades forma-
tivas que requiere la organizacién. Sin embargo, sesta
gestion del conocimiento es suficiente en este entorno
cambiante? En nuestra reflexion, entendimos que debia-
mos ir mas alld y gestionar no sélo el conocimiento indi-
vidual, sino el de los equipos y el de la organizacion.

El Modelo de Gestién del Conocimiento de OSID in-
corpora también en su nivel | los planes de formacion
anual, tal y como se indica en la imagen 2. Estos pla-
nes son parte de nuestros planes estratégicos. Pero, si
hemos querido diferenciar en que se distingue nuestro
Modelo de Gestién del Conocimiento de los planes de
formacioén al uso, tal y como indicamos en la imagen 3.

UN PLAN DE FORMACION AL USO

Estratégico

Integra Conocimiento individual, colectivo (o equipo) y
organizacional

Profesionales actuales y futuros

Impulsa nuevos espacios de relacion (presenciales y no
presenciales)

Cultura compartir conocimiento y reconocerlo (BBPP,
Comités, CoPs)
Aplica el ciclo de vida de transferencia del conocimiento

Introduce metodologias innovadoras conocimiento colectivo
y organizacional (CoP, WOCA, GIA, DP....)

Despliegue alcanza a toda la organizacion

Evaluacion del conocimiento individual, colectivo y
organizacional

Fuente: elaboracién propia
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Personas
Conocimiento individual
Profesionales actuales

No impulsa nuevos espacios de relacion, tnicamente los
del aula (presencial o virtual)

Si no se comparte, no pasa nada

Si se aplica lo aprendido es de forma individual

Metodologias innovadoras, si se desarrollan, finalizan al
terminar la actividad

Despliegue a las personas que realizan la actividad formativa

Evaluacion del conocimiento individual



En la imagen 3 se reflejan los elementos que diferen-
cian nuestro modelo de un plan de formacion al uso,
debiendo destacar lo siguiente:

— Es un modelo estratégico, alineado con la estra-
tegia, que permite el despliegue a toda la orga-
nizacion.

— Esta dirigido a personas profesionales, tanto ac-
tuales como futuras.

— Impulsa nuevos espacios de relacion, no sélo
mientras dura la actividad formativa, sino que fa-
vorece la generacién de equipos colaborativos.

— Genera la cultura de compartir conocimiento y re-
conocerlo, a través de las convocatorias de bue-
nas practicas, de la presentacion de los resulta-
dos de los Comités y Comunidades de Practica.

— Introduce metodologias innovadoras.

— Integra el conocimiento individual, colectivo y
organizativo, incorporando el ciclo de vida de
transferencia de conocimientos que nos permite
evaluar los tres tipos de conocimiento.

Claves del éxito de IZARKI

En diciembre de 2018 IZARKI fue reconocida como
buena practica por EUSKALIT-Fundacién Vasca para
la Excelencia-, obteniendo el méximo reconocimiento a
la gestion de Euskadi, es decir, Premio Vasco a la Ges-
tion Avanzada. Para acceder a este reconocimiento es
necesario haber alcanzado en afios previos el Reco-
nocimiento de A Oro y superar una Evaluacion externa
especifica en un Elemento de gestion concreto, en
este caso en el ambito de PERSONAS.

Este reconocimiento supuso que nuestra buena prac-
tica fuera elegida como ejemplo por EUSKALIT para
su formacion del Club de Evaluadores/as externas del
afio 2019. A partir de este momento, hemos partici-
pado en varios foros a lo largo del afio 2019 para di-
fundir nuestra buena préctica, tanto del sector sanitario
como de otros sectores (administracion publica, em-
presas...). También hemos tomado parte en el equipo
de elaboracion del Marco de Gestién del Conoci-
miento elaborado por EUSKALIT.

sQué observd el equipo de personas evaluadoras de
EUSKALIT en su evaluacion externa para considerar la
gestion del conocimiento de OSI Donostialdea mere-
cedora del reconocimiento de Premio Vasco a la Ges-
tion Avanzada?

Entre las razones que consideraron para ser role mo-
del destacaron las siguientes:

— NOVEDAD Y APRENDIZAJE. El equipo evalua-
dor considerd a IZARKI una buena practica que
define y desarrolla un modelo propio de la ges-
tion del conocimiento. Surge ante la necesidad

NAP

de retener y atraer el talento, en un momento
de cambios en el sector, y ante una situacién de
cambio generacional y reposicion de las perso-
nas de la organizacion.

Consideré también que tiene un caracter trans-
versal y estratégico enlazado directamente con
los objetivos estratégicos y desplegado a tra-
vés del programa Gestion del Conocimiento, lo
que lleva a definir un Modelo Propio de Gestiéon
del Conocimiento que integra los tres tipos de
conocimiento: individual, colectivo y organiza-
cional, para la obtencion de un resultado basico
que consiste en pasar de un modelo tedrico a
Aplicar y Evaluar el conocimiento adquirido.

El despliegue de este modelo propio de ges-
tion de conocimiento se realiza mediante el uso
agil de metodologias participativas innovado-
ras, que permiten romper barreras internas para
conseguir compartir el conocimiento adquirido
entre los y las profesionales y los diferentes gru-
pos de interés. (CoPs — Comunidades de Prac-
ticas, GIAs — Grupos de Investigacién Activa,
WOCAs — World Cafés y Direccién de Proyec-
tos — basados en el estandar del PMI).

Uno de los aspectos fundamentales de ésta prac-
tica indica que es la creacién del Consejo IZARKI
que aulna a todas las personas vinculadas con la
transmision del conocimiento, desde las perso-
nas que ejercen el liderazgo en la organizacion,
pasando por los y las profesionales y poniendo el
foco en las personas que representaran el futuro
de la organizacién en todos sus niveles.
UTILIDAD Y ALCANCE. Respecto de la utilidad
y el alcance, consideran préactico el ciclo de vida
del modelo de transferencia del conocimiento
aplicado que se define en 5 fases: Identificar,
Capturar, Compartir, Aplicar y Evaluar.

Un aspecto importante que resalta el equipo
evaluador es el reconocimiento mediante unos
Bonos Formativos, a los y las profesionales que
comparten su conocimiento como pago a su la-
bor (cursos, congresos, libros especificos...) que
ayuda a generar cultura de compartir conoci-
miento.

ORIENTACION A GRUPOS DE INTERES. IZARKI
dispone de una estructura donde tienen seg-
mentados todos los grupos de interés relacio-
nados con la gestién del conocimiento que esté
desarrollando actualmente: Departamento de
Salud, Osakidetza, Direccién OSID, Profesiona-
les, Docentes y Tutores/as, Futuros/as profesio-
nales (grado, postgrado), Universidades y otros
centros de formacion. Con todos ellos tiene es-
tablecido el tipo de relacién, el conocimiento de
sus necesidades y expectativas, asi como el ni-
vel de satisfaccion y el drgano de colaboracion.
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— RESULTADOS. IZARKI dispone de un cuadro de
mando con el que medimos y controlamos toda la
actividad de forma anual, segmentada por unida-
des y servicios, por grupo y categoria profesional
y por sexo y rango de edad. Los objetivos de los

Resultados del programa IZARKI 2019

9,1 /10 nivel satisfaccion
actividades internas

8,9% plantilla docentes (91%
interno)

91% plantilla participando en
programas de gestion del
conocimento

75% actividades formativas
acreditadas de programas
internos

| he*

»
*

A~
A n

4

Fuente: elaboracion propia

— EVALUACION. IZARKI utiliza el modelo de eva-

luacion Kirkpatrick para favorecer el proceso
de generacién de dindmica de cambio ba-
sado en 4 niveles: Evaluacion de Reaccién me-
diante encuesta de satisfaccién; Evaluacién de
Aprendizaje mediante evaluacién de alcance
de objetivos; Evaluacion de Desempefio me-
diante encuesta de aplicacion de lo aprendido;
y Evaluacion de Resultados mediante resulta-
dos de empresa y encuestas de satisfacciéon
de la comunidad. Alinedndolo a la Estrategia, y
Capturando el Valor mediante la transferencia
del conocimiento a través del ciclo de vida de
transferencia del conocimiento.

Ademas de este modelo utiliza la metodologia
de la Direccién de Proyectos del Project Mana-
gement Institute para la evaluacion de los pro-
yectos estratégicos, a través de sus Lecciones
Aprendidas y la metodologia de evaluacion de
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indicadores se establecen para el periodo estra-
tégico correspondiente y se ajustan anualmente
segln las actuaciones que sean previstas y las
comparaciones, que en cada caso se hacen con
organizaciones similares o dmbitos semejantes.

552 5.646 131

8,9%

buenas practicas para la evaluacion de los pro-
yectos desarrollados por los equipos multidis-
ciplinares de las Unidades y Servicios, meto-
dologia basada en el procedimiento comun del
Sistema Nacional de Salud establecido en el I
Programa en Salud 2014-2020 , que indica que
el objetivo de la Comision Europea es comple-
mentar las politicas nacionales y animar a la
cooperaciéon entre los Estados miembros, pro-
moviendo la identificacién de buenas practicas.
Dicho Programa de Salud contribuye a encon-
trar y aplicar soluciones innovadoras que mejo-
ren la calidad, la eficacia y la sostenibilidad de
los sistemas de salud, centrando la atencion en
el capital humano y el intercambio de buenas
practicas.

A continuacioén, indicamos algunos resulta-
dos de la evaluacion en el periodo estratégico
2015-2019:
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Resultados segun tipo de conocimiento y metodologia utilizada

Metodologia de Conocimiento 10 programas y 49 > 600 personas >80 lecciones aprendidas
evaluacion de la organizacional proyectos estratégicos participando en el que se aplican en la siguiente
direccion de proyectos Estrategia 2015-2019 desarrollo de los reflexion estratégica. Cada
de PMI. programasy proyectos  Programay Proyecto
Adaptacién de estratégicos estratégico tiene su
metodologias evaluacion
estratégicas de empresa
O startups a una Estrategia 2020 respuesta 4 Programas de gestion 546 lecciones aprendidas y
organizacion sanitaria CovID del conocimiento 466 propuestas de mejora
publica (Business Model sobre Respuesta que se estan aplicando en la
Canvas, 5 Fuerzas de COVID desarrollado nueva fase de la Estrategia
Porter, Andlisis PERT) por profesionalesde la  respuesta COVID «La nueva
OSID, en los que han dindmica del Sector»
participado méas de 5000

profesionales de la OSID
y de las OSls de Gipuzkoa

Metodologia de Conocimiento >300 BBPP evaluadas >3000 profesionales Cada BP tiene sus resultados

evaluacion de buenas colectivo han participado en de mejora asistencial,

practicas el desarrollo de estas tecnoldgica y de gestion.
buenas practicas La BP ganadora se presenta

al Quality Innovation Award a
nivel estatal e internacional.
La BP ganadora en OSID

en 2019, fue QIA ganador

a nivel estatal en 2019 e
internacional en 2020 como
mejor innovacion sanitaria

Metodologia de equipos  Conocimiento 26 Grupos colaborativos 596 administrador/as 24.206 documentos
colaborativos y CoPs, colectivo 3699 usuarios/as trabajados
combinandolos con 75 usuarios/as externos  3.566 reuniones
metodologfas Agiles, 1677 acuerdos
centradas en el/la

paciente (customer 3 CoPs activas 35 profesionales, + 3 3 blogs donde esta
centric) (Rehabilitaciéon Cardiaca, pacientes y familiares en  recogido y compartido el

Alergia alimentaria Infantil,  presencial. Pendiente de conocimiento de las CoPs
Embarazo-Parto-Puerperio)  la apertura de los blogs
para la participacion on

line
Metodologia de WOCAs ~ Conocimiento 10 WOCAs presencialesy 1 367 profesionales >600 propuestas innovadoras
colectivo WOCA on-line, centrados en que se incluyen en las

su mayoria en reflexiones reflexiones estratégicas

estratégicas
Metodologia de Conocimiento 135 ideas innovadoras 412 profesionales En los Ultimos 3 anos, dos
participacion profesional  individual —a participando ideas innovadoras propuestas
en plataforma on line-=  Conocimiento activamente por 2 profesionales de la OSID
PARTE HARTU Colectivo han sido elegidas en el TOP 5

de OSAKIDETZA
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Modelo Kirkpatrick Conocimiento Nivel 1.—Evaluacion de Actualmente participa Nivel satisfaccién de nuestros
individual satisfaccion a través de en nuestros programas  programas formativos: 9,1
<¥E encuestas: 100% programas  formativos el 90,79%
< formativos. de la plantillay el 100%
O Nivel 2.—Evaluacion del de las personas en
8 aprendizaje mediante formacion

pruebas de conocimientos:
80% programas formativos.
Nivel 3.—Evaluacion del
desempeno mediante
autoevaluacion y evaluacion
por observacion del mando:
100% Programas formativos
de unidades acreditadas
segun AENOR, 10 unidades
que incluyen méas de 500
profesionales

Nivel 4 —Evaluacion de
Resultados. Evaluacion de
eficiencia en 6 unidades
acreditadas

Metodologfas Conocimiento Convenios con las 4 >850 personas en > 850 personas en formacién
docentes de desarrollo  individual para  Universidades de Gipuzkoa formacién anualmente  evaluadas por su tutor/a de la
competencial practica atraer talento (EHU/UPV, Deusto, realizan su formacion OSI Donostialdea
relacionado con el sector TECNUN, MU) y con > practica en nuestra

sanitario 20 Universidades a nivel organizacion. Todas

estatal/ internacional, y mas  tienen una persona
de 20 centros de Formacién TUTOR/A asignada
Profesional a nivel estatal.

— Integrar los tres tipos de conocimientos: conoci-

5. Conclusiones miento individual (nivel persona), conocimiento
colectivo (nivel equipo) y conocimiento organi-
zativo (nivel organizacional).

— Establecer el ciclo de vida de transferencia del
conocimiento (identificar, capturar, compartir,
aplicar y evaluar).

— Incorporar el conocimiento de actuales y futuros
profesionales (profesionales y personal en for-
macion).

En la Organizacion Sanitaria Integrada Donostialdea de
Osakidetza, hemos establecido nuestro Modelo Propio
de Gestion del Conocimiento, alineado a la estrategia
de la sanidad vasca que ha favorecido:

En definitiva, se puede afirmar que IZARKI ha gene-
rado un impacto, tanto en la propia organizacién como
en relaciéon con la ciudadania. Respecto al impacto en
OSI Donostialdea destacar tres aspectos:

— Generar una cultura que valora la transferencia
de conocimiento.

— Liderazgo compartido que participa activamente
en compartir y gestionar el conocimiento.

— Compromiso por las personas de la organiza- — Compartimos y creamos nuevo conocimiento,

cién para la transferencia de conocimiento. a través del aprendizaje colaborativo, y gene-
ramos INNOVACION. Un buen ejemplo de ello,

es la buena practica PAMI relacionada con la
intervencion distintiva sobre pacientes croni-

El modelo propio de Gestion del Conocimiento de la
OSID se rige por los siguientes principios:

— Ser un modelo transversal y estratégico, que in- cos complejos de la Organizacion Sanitaria In-
corpora tanto el conocimiento interno como el tegrada Donostialdea de OSAKIDETZA. Esta
conocimiento externo de la organizacion. buena practica ha ganado el Award (maximo re-
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conocimiento) a la innovacién en la categoria de
Sector Sanitario en la competicién internacional
QIA que este afio ha celebrado su gala de en-
trega en Tel Aviv el 5 de febrero.

— Rompemos barreras organizacionales, interni-
veles e interdepartamentales, ya que la cultura
de compartir conocimiento supera la estructura
jerarquica y favorece la creacion de equipos en
red. Mas de 3500 usuarios/as de grupos en red.

— Permite centrar e incorporar la visién de las per-
sonas usuarias, generando una cultura colabo-
rativa entre profesionales y personas usuarias, a
través de programas como las Comunidades de
Practica, los programas de Paciente Activo...

Respecto al impacto del programa de gestion del co-
nocimiento en relacién con la CIUDADANIA, resaltar
que:

— Mejoramos la satisfaccion de la ciudadania con
respecto a nuestros servicios publicos y, mejo-
ramos el posicionamiento en la sociedad.

— Activamos la participacion de los y las pacien-
tes en relacién con sus procesos de enferme-
dad, contribuyendo a su empoderamiento res-
pecto a su propia salud.

— Participamos con otras instituciones publicas
—Ayuntamientos y Diputaciones— dando res-
puesta a las necesidades de la ciudadania,
para desarrollar programas de promocion y pre-
vencion de la salud, desarrollando una vision
sistémica en el ambito de la salud.

El camino no es corto, pero empieza a dar sus frutos.
Més de 500 profesionales de nuestra organizacion
que difunde su conocimiento internamente a través
de programas formativos, de tutorizacién y docen-
cia, y mas de 5000 profesionales participando de es-
tos programas de gestién del conocimiento. El camino
estd iniciado y el marco lo tenemos desplegado en
toda la organizacién. Ahora nos queda seguir evolu-
cionando hacia la gestion del TALENTO.
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