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Resumen

El presente trabajo, tiene como principal objetivo exponer los lineamientos
generales, elaborados por los autores, para desarrollar en una organizacion la
Gestion del Conocimiento.

En el trabajo se utilizaron diferentes técnicas como encuestas, cuestionarios, la
observacion directa, entrevistas individuales a directivos y empleados. Ademas se
abordan conceptos asociados a la Gestion del Conocimiento y criterios necesarios
para su implementacion, tanto desde el punto de vista organizacional como desde la
base Tecnoldgica necesaria para su funcionamiento.

La realizacion de este estudio brinda la posibilidad a las empresas de mejorar su
gestion empresarial, distribuyendo conocimiento e informacién para que sean
utilizados de la mejor manera posible y contribuir asi a una eficaz competitividad en
el mundo empresarial.

Introduccidén

Desde hace varios afios nos encontramos en la Era, Sociedad o Revolucion de la
Informacion, Era o Sociedad del Conocimiento caracterizada por el uso intensivo de
la informacién lo que revoluciona la forma de producir, educarse, comunicarse y
recrearse de la sociedad.

Las organizaciones de hoy estan inmersas en un profundo y constante cambio,

provocados fundamentalmente por el proceso de globalizacién, la fuerte competencia
y el extraordinario avance de las nuevas tecnologias, unido a las crecientes
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exigencias de los clientes quienes, cada vez estan mejor informados. Las empresas
exitosas del siglo XXI se enfrentan a estos cambios turbulentos y como Unica
alternativa para obtener ventajas competitivas sostenibles se encuentra en generar
valor a través del Conocimiento.

Actualmente es comun el desarrollo de un amplio programa para implantar en las
empresas la Gestion del Conocimiento, se han creado acciones como divulgar y
crear cultura sobre el tema entre los profesionales de gestion de los recursos
humanos, ciencias de la informacion y tecnologias de la informacién y en el ambiente
empresarial, estimular y organizar la formacién del personal en gestion del
conocimiento, etc. Un gran nimero de empresas y centros de estudios ya comienzan
a dar los primeros pasos en el estudio de este importante tema.

El desarrollo alcanzado en las algunas organizaciones sujetas a transformaciones
profundas en el marco de Perfeccionamiento Empresarial permite reconocer en las
mismas la necesidad de atender de forma explicita el desarrollo de la Gestion del
Conocimiento, creando asi la Empresa Inteligente o Empresa de Clase Mundial,
encontrando como principal problema la forma en que son administrados y
gestionados los recursos intangibles en la organizacion lo cual ain no permite
satisfacer y dar respuesta a todas las exigencias y requerimientos del entorno
competitivo.

Atendiendo a lo anterior el trabajo reviste gran importancia como experiencia en la

asimilacion y puesta en practica de los nuevos y demandados enfoques de Gestion
Empresarial basados en la gestidon del capital intelectual.

Propuesta de Lineamientos Metodolégicos para abordar la Gestion del
Conocimiento en el marco de la Organizacion.
Procedimiento General para la Gestion del Conocimiento en la Organizacion.

Fase de Inicio

Esta fase esta compuesta por diferentes actividades, las cuales son:

Definir el responsable del proyecto y el equipo de trabajo.
La Gestibn del Conocimiento requiere de una gerencia de conocimientos cuya
principal meta sea gestionar conocimiento organizacional. Si bien la organizacion
entera debe ser involucrada en el proceso sinérgico de la Gestion del Conocimiento,
la generacion de politicas, estrategias y tacticas es funcion de la Gerencia.

Factores claves

@ Dirigir activamente el proyecto (liderazgo e integridad total); capacidad de
tomar decisiones.
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@ Planificar y convocar reuniones periodicas.

@ Tener habilidades politicas: Influenciar y motivar a personas de diferentes
origenes (departamentos, areas, empresas) y que muchas veces son altos
directivos de la empresa.

@ Gran parte de la clave del éxito de un proyecto es realizar una buena gestion,
teniendo su gestor unas cualidades donde el principal peso recae en aspectos
humanos y no técnicos.

Tener en cuenta:

Que los directores no pueden obligar a los trabajadores con conocimientos a ser mas
productivos. De hecho la mayoria de las veces el conocimiento esta encerrado en
departamentos, unidades de negocio y especialmente, en grupos de trabajo, con
intereses especificos. En muchos casos este conocimiento es protegido fieramente
no sélo de los competidores sino también de los colegas que se encuentran en otras
partes del negocio. De esta forma se crean muchas islas de conocimiento.

Los grupos de trabajo con intereses especificos pueden encontrarse en cualquier
parte de la organizacion y la mayoria de la gente pertenece a mas de uno.

Como a un fin se puede llegar por diferentes caminos; el enfoque recomendado es
lanzar a buena parte de las personas de la organizacion, en campos diferentes, a la
busqueda de la Gestion del Conocimiento, previendo un equipo de proyecto que
recoge y capitaliza los resultados.

La innovacion es mucho méas importante que haber partido de un plan claramente
explicitado, las personas, sabiendo que deben buscar soluciones, se sienten
coparticipes de la Cultura del conocimiento.

Estudio y esclarecimiento conceptual.

@ ¢ Qué es el conocimiento?. Evolucion hasta el marco conceptual contemporaneo.

@ ¢Qué es el trabajo para una organizacion basado en el conocimiento? Y ¢quiénes
son los trabajadores con conocimientos?.

La actividad primaria y primordial del trabajo basado en el conocimiento es la
adquisicion, creacion y aplicacion del conocimiento.

A pesar de que los trabajadores con conocimientos aparecen en todos los niveles la
mayoria siguen siendo profesionales o especialistas como investigadores, ingenieros
en software, contables, asesores, etc. El tiempo de estos especialistas debera ser
ocupado en mejorar, compartir y aplicar su conocimiento en beneficio de la empresa.

Fase de Planificaciéon

Definir la Gestién del Conocimiento para la Organizacion.
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Esta actividad esta fundamentada por las siguientes preguntas:

@ ¢ Qué es la Gestion del Conocimiento para la Organizacion?
@ ¢Qué esy sera el trabajo para una organizacion basado en el conocimiento?

Se proponen diferentes vias para la Gestion del Conocimiento en una Organizacion.

U Perspectiva centrada en la informacion, la Gestién del conocimiento tefiida de un
fuerte contenido tecnolégico.
U Perspectiva centrada en el cambio cultural. La fusion de historia, comunicacion,

conversaciones, trabajo en equipo.

Valorar ambas, determinando qué posibilidades hay de utilizar sus bondades en una
solucion de equilibrio. Ir identificando los cambios necesarios para planificar el
cambio.

@ ¢ Como implantar la Gestion del Conocimiento en la Organizacion?.
Debe iniciarse una buUsqueda autoalusiva, consistente en detallar aquellos

conocimientos que son criticos para la practica de la organizacién. Esta busqueda
puede iniciarse de dos maneras.

A PARTIR DE LOS PRODUCTOS

A PARTIR DE LOS PROCESOS

Los productos que se ofertan a los
clientes son el resultado de la practica
y significativos del conocimiento que
posee la organizacion.

Estos pueden contener
competitivas.

Importante enfocarse al futuro.
Desarrollar nuevos productos.

ventajas

Qué procesos claves desarrolla la
organizacion.

Cbomo se organizan.

Realizar Berchmarking.

Identificacion de conocimientos raros o
escasos, que de tenerlos generan
valor a la empresa.

Elaboracion de preguntas claves sobre
el éxito.

Desarrollo de nuevos productos.

Cuéles son las competencias criticas
de estos procesos.

Competencias y habilidades de las
personas.

Como mejorar los procesos.
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Tabla No. 1: Conocimiento Criticos a partir de productos y de procesos.

Con estos elementos puede identificarse mejor qué instancias de proyectos de
Gestion del Conocimiento pueden desarrollarse en él la organizacion.

Tener en cuenta: que existen procesos estratégicos claves para la organizacion, por
lo que conocer estos y su cadena de valor es muy importante. Si no existe una clara
definicion debe desarrollarse, porque es importante identificar los procesos en que
se desarrolla su practica y los productos que la entidad ofrece o puede ofrecer a sus
clientes.

Alineacion del proceso de Gestion del Conocimiento con las estrategias de la
empresa.

No es necesario una implantacion brusca de la gestion del conocimiento en la
Organizacion. Solo sera necesario establecer cual es la mejor oportunidad para
iniciar una instancia de proyecto de gestion de conocimiento que ayude a implantar
esta.

Hay que lograr una alineacién de los objetivos de la gestion del conocimiento con los
objetivos estratégicos de la organizacion, buscando que el aprendizaje como apoye
estos y ayude a lograrlos con la participacion arménica de los individuos y los
departamentos que cooperativamente busquen soluciones, potenciando el trabajo en
equipo y la colaboracién.

Todo proyecto debe ser coherente con la estrategia Empresarial. El cumplimiento de
sus plazos y condiciones debe suponer una fortaleza mas o una oportunidad futura.

Fase de Ejecucidén

Esta fase esta formada por las siguientes actividades:
Toma de decisiones.

Al iniciar esta etapa se tiene un resultado de varias alternativas de proyectos de
Gestion del conocimiento, digamos varias instancias de ese programa general que se
ha estado enfocando y una valoracion del posible impacto sobre la Estrategia de la
Organizacion.

Tomar la decision de cuales ejecutar debe ser un acto profesional, no puede
depender del azar, sino de una cadena de andlisis, sintesis, planificacion y valoracion
de alternativas.

Segun Jesus Mondria (2000), es preciso pasar por un proceso de adaptacion hacia
la toma de decisiones profesional y que use , a menudo una herramienta especifica.

El proceso contempla 8 etapas:

1. Revisar las propias convicciones.
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Marcarse metas.

Asignar prioridades.

Tener objetivos: No basta con tener metas, que tienen que ser logicas. No se

trata de llegar algun dia a algun lugar. Las metas tienen que ser con fecha

limite, relevantes, especificas, medibles y alcanzables.

5. Consultar a expertos.

6. Evaluar alternativas.

7. No analizar en exceso: Que las ideas contradictorias sirvan para buscar un
saldo claro por diferencia, pero no para paralizar la accion.

8. Actuar.

rown

Como herramienta para evaluar alternativas se pueden utilizar:
U Diagrama de flujo para un proceso de toma de decisiones.
U Soporte documental “Toma de decisiones”.

Para centrar el tema, recopilar informacién necesaria y delimitar personas, es
conveniente elaborar un mapa mental, a ser posible, en colaboracién con todos los
responsables de llevar a buen término la decision mas acertada.

La técnica del disefio conceptual o0 Mapa Mental se utiliza como complemento de la
forma secuencial de exposicion. La palabra hablada y escrita se presentan en forma
lineal, mientras que el pensamiento bioasociativo une dos ideas que, en un principio,
no estaban aparentemente relacionadas. El mapa mental tiene una idea o tema
central (el nombre del Asunto). De esta idea principal parten radicalmente imagenes
fundamentales y de éstas parten otras ramificaciones.

El mapa mental ayudara a descubrir y comunicar aspectos e interrelaciones que se
habrian olvidado de la forma tradicional.

Todo este analisis deriva en una puesta en marcha, con la implantacién de las
acciones. Se relacionan las acciones necesarias, se asignan prioridades, fechas de
ejecucion y responsables.

Definicion de variable las variables alcance y tiempo.

Las acciones antes definidas pueden ser consideradas por si mismas micro -
proyectos y su alcance y ubicacion temporal para facilitar el proceso de control, debe
guedar bien explicitado.

Para comprender la Gestion del conocimiento se presentan dos variables que
permiten visualizar mejor las diferentes formas en que se presentan estos proyectos
en las empresas: el alcance y el tiempo (Pérez, 2002).

La variable alcance se puede definir en funcion de diferentes criterios.

Tomando como criterio el conocimiento implicado.
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U Proyecto Estratégico: contempla concepciones y acciones relativas a la
creacion de conocimiento y a su papel en la generacion de competencias
esenciales.

U Proyecto Operativo: que incida sobre todo en los aspectos de distribucién y
transferencia de conocimiento basico, cuestibn mas relacionada con sistemas,
plataformas tecnoldgicas por las cuales debe almacenarse y distribuirse este.

La variable tiempo: relaciona el alcance con el tiempo.

Los proyectos de Gestion del Conocimiento son dinamicos y esta dimension resulta
esencial para valorar los resultados. Hay que aprender de los errores y generar
nuevas dinamicas de funcionamiento. Hay que relacionar el alcance inicial con la
evolucion, lo que requiere ser documentado, analizado y explicado.

Pueden existir diferentes efectos, ampliar su alcance sin necesidad de decirlo o
planificarlo o no ser fructifero.

Identificar las acciones necesarias para ejecutar el cambio.

Paralelamente en el propio proceso de analisis es necesario realizar un diagnastico
gue permita determinar un estado actual e identificar un estado deseado, para
conocer una brecha o diferencia con el estado identificado como ideal.

Los métodos de diagnédstico varian segun el objeto del proyecto definido en el
alcance y los objetivos propuestos.

Siempre debe contemplar un analisis de la organizacién que se propone que abarque
las tres categorias organizacionales: estructura y sistemas, conocimientos y recursos
y Cultura, estilo y valores. Esto permite que se valoren los objetivos para que sean
alcanzables y no conduzcan a frustraciones y fracaso, ademas permite planificar el
cambio en el entorno organizacional.

Fase de control

Esta fase se ejecuta paralelo al resto, en interaccion, y es la que permite ajustar
replanificar, pasar a una nueva fase. Debe estar presente durante todo el ciclo de
vida del proyecto.
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Procesos en la gestion de proyectos

Proceso de Proceso de |
Inicio LANIFICACIO @ %

Fase N-1
Proceso de Proceso de /;; @
CONTROL Ejecucion
Comprobha
Proceso de Q

Finaliz acion
Fase N+1

Figura No. 1: Diagrama de Gestion de Proyectos.

R

En el se identifican actividades como:

11 Gestion del riesgo.

Realizacion de informes eficaces sobre el estado y progreso del proyecto.
Ausencia de burocracia.

Comunicacion fluida y continua del equipo y los participantes en general.

Gestion eficiente de las reuniones de trabajo.

Mentalizar al equipo de la necesidad del autocontrol y de valoracién del esfuerzo.

cocoocc

En la practica la informaciébn sobre el avance del programa de gestion del
conocimiento en la organizacién esta muy relacionado con tres dinamicas que se
desarrollan y que hay identificar y aplicar:

U Dinamica organizativa: La practica retroalimenta el sistema cultural y el sistema
de decisiones y comunicacional. Representa las condiciones humanas vy
organizacionales que favorecen el conocimiento.

U Dinamica de la informacién: Calidad del feedback, que permite a los sistemas
adaptarse y cambiar, informaciones recibidas en el sistema de si mismo y de su
entorno.

U Dinamica autoalusiva: Redisefia la practica a partir de la practica, incidiendo en la
cultura, las competencias, las redes, la imagen, los procesos, los productos.
Accionar sobre si misma de manera planificada y controlada. Es mirarse al
espejo y contestar ¢ qué conocimiento falta o quiero?, ¢qué accion o cambio
llevar a cabo para conseguirlo?.

Fase de Finalizacion

En los proyectos en general se gestiona un ciclo de vida, se dividen en fases, estas
finalizan y dan lugar a otras fases, hasta obtener un producto final.

En los proyectos de gestion del conocimiento estas fronteras, deben evaluarse
mediante la obtencion de determinados resultados. Pero estos resultados son
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esencialmente intangibles, lo intangible puede ser medido pero aun esta en fase de
estudio.

Lo més interesante son las comparaciones, hay que tener un punto de referencia, el
afo anterior, una prevision, el mejor del sector.

Como indicacion general se recomienda que no sean muchos y que se disponga de
informacién para cuantificarlos en un estado inicial y en su evolucién en un tiempo
posterior (futuro) que debe explicitarse en relacion con la evolucién prevista.

Pueden prepararse encuestas, que es una herramienta universal o indagar en los
sistemas de informacién de la organizacion, por ejemplo “gestion de Recursos
Humanos”, medir niveles o tendencias. etc.

En el camino de establecer indicadores de capital intelectual, y poder medir a través
de ellos la transicion de un estado inicial ha un estado proyectado en el futuro, puede
llegarse al estado deseado y este ser el punto final sin embargo la perspectiva
dinamica de la gestién del conocimiento debe tenerse siempre presente.

La resolucién de problemas, aplicando conocimientos, en este caso se puede tener
resultados y evaluar estos, pero cabe preguntarse.

¢, Debe perderse la perspectiva de aplicar, los nuevos conocimientos, que se
obtuvieron?. La respuesta es no, por tanto aceptar que la Gestion del Conocimiento
es un Camino, y no un objetivo, deriva en que no existe el fin como ruptura sino la
medicion de estados, el avance de un estado actual, a un estado deseado o ideal, y
en esta sucesion de estados, ocurrira el transito, hacia la transformacion, que el
actual entorno demanda.

Es posible que el futuro, cuando todo este méas claro y conceptualmente establecido,
permita esa convergencia, por el momento hay que usar la imaginacion, la
creatividad y generar iniciativas que si puedan tener un seguimiento y un desarrollo
practico.

Siempre debe ser un objetivo documentar los resultados, esto permite capitalizar las
experiencias, tanto positivas cdmo negativas, asi se aprende de los errores y de las
mejores practicas. Es importante explicitar los conocimientos generados, esto hara
mas facil su socializacion y quedardn para la historia de la organizacion,
independientes de sus creadores.

Conclusiones
1. La necesidad de gestionar el conocimiento esta condicionado por la evolucién
histérica de la sociedad y la economia y es un imperativo en las

organizaciones de hoy, necesitando proveerse de herramientas metodologicas
para enfrentar este proceso de cambio que se produce a escala internacional.
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2. Los lineamientos metodolégicos que se ofrecen son de utilidad para
emprender una primera etapa de organizacién de la Gestion del Conocimiento
en el marco de la Organizacién y son el producto de aplicar un proceso de
analisis y sintesis sobre casos practicos en que desarrollar esta perspectiva
ha tenido éxito, aplicando los resultados de su evoluciébn hasta el marco
conceptual contemporaneo.

3. La organizacion de los individuos y los equipos para enfrentar en la practica el
trabajo del conocimiento debe ser planificada y necesita un seguimiento que
se puede lograr organizando proyectos de Gestidbn del Conocimiento los
cudles relacionan horizontalmente a estos con independencia de sus
responsabilidades funcionales.

4. El proceso de conversion del conocimiento define conceptualmente el ciclo de
vida de los proyectos de Gestion del Conocimiento, interpretandose como un
aprendizaje continuo, que parte de la aplicacion de conocimientos para
generar nuevos conocimientos que a su vez deben volverse a aplicar y asi
repetir continuamente el proceso, por lo que es fundamental la capitalizaciéon
de la experiencia y el establecimiento de indicadores, para evaluar los
resultados.
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