Gestion del conocimiento

Por: Aaron Arenas R

Explicacion de la gestion del conocimiento

La Gestion del Conocimiento (GC) es un concepto y un término que surgié hace
aproximadamente dos décadas, aproximadamente en 1990. Bastante simplemente podria
decirse que significa organizar la informacién y el conocimiento de una organizacion de
manera holistica, pero eso suena un poco lanoso y, sorprendentemente, A pesar de que
suena excesivo, no es el cuadro completo. Muy al principio en el movimiento de GC,
(Davenport, 1998) ofrecio la definicion aun ampliamente citada:

"La gestién del conocimiento es el proceso de captura, distribucion y uso eficaz del
conocimiento”.

Esta definicion tiene la virtud de ser simple, rigida y al punto. Algunos afios mas tarde, el
Grupo Gartner cre6 otra segunda definicion de GC, quizas la mas citada (Duhon, 1998):

“"La gestion del conocimiento es una disciplina que promueve un enfoque integrado para
identificar, capturar, evaluar, recuperar y compartir todos los activos de informaciéon de
una empresa, tales como bases de datos, documentos, politicas, procedimientos,
experiencia previamente no capturadas y experiencia individual en trabajadores".

Ambas definiciones comparten una orientacion muy organizativa, muy corporativa. GC,
histéricamente al menos, es principalmente sobre la gestién del conocimiento de y en las
organizaciones.

El origen operativo de GC, como se entiende hoy el término, surgid dentro de la
comunidad de consultores y de alli los principios de GC fueron rapidamente difundidos por
las organizaciones de consultoria a otras disciplinas. Las firmas de consultoria
rapidamente se dieron cuenta del potencial de la intranet de Internet para vincular sus
propias organizaciones geograficamente dispersas y basadas en el conocimiento. Una
vez que han adquirido experiencia en cémo aprovechar las intranets para conectarse a
través de sus organizaciones y para compartir y administrar la informacién y el
conocimiento, entonces entendieron que la experiencia que habian obtenido era un
producto que podria ser vendido a otras organizaciones. Un nuevo producto, por
supuesto, necesitaba un nombre, y el nombre elegido, o al menos se acerca, era Gestion
del Conocimiento. EI momento era propicio, como el entusiasmo por el capital intelectual
en los afios ochenta, habia preparado la bomba para el reconocimiento de la informacion
y el conocimiento como activos esenciales para cualquier organizacion.

Tal vez el impulso mas central en GC es capturar y poner a disposicién, por lo que puede
ser utilizado por otros en la organizacion, la informacion y el conocimiento que esta en la
cabeza de las personas como si fuera, y que nunca ha establecido explicitamente.

Otra forma de ver y definir GC es describir este como el movimiento para replicar el
entorno de informacién que se sabe que es propicio para el éxito de R & D-rica, profunda
y abierta de comunicacién y acceso a la informacion y desplegarlo ampliamente en toda la
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empresa. Es casi banal observar ahora que estamos en la era de la informacion
posindustrial y que una proporcién cada vez mayor de la poblacién trabajadora esta
formada por trabajadores de la informacion. El papel del investigador, considerado el
trabajador de la informacién por excelencia, ha sido estudiado en profundidad con un
enfoque en la identificacibn de aspectos ambientales que conducen a la investigacion
exitosa (Koenig, 1990), y la relacion més fuerte es por el acceso a la informacion, el
conocimiento y comunicacién. Es muy légico entonces intentar aplicar esos mismos
aspectos ambientales exitosos a los trabajadores del conocimiento en general, y eso es lo
que de hecho GC intenta hacer.

Conocimiento Explicito, Implicito y Tacito

En la literatura GC, el conocimiento se clasifica mas comunmente como explicito o tacito
(lo que esta en la cabeza de la gente). Sin embargo, esta caracterizacion es demasiado
simple, pero un punto mas importante, y una critica, es que es engafosa. Una
caracterizacion mucho mas matizada y util es describir el conocimiento como explicito,
implicito y tacito.

Explicita: informacion o conocimiento que se presenta de forma tangible.

Implicita: informacién o conocimiento que no esta expresado en forma tangible pero que
podria hacerse explicito.

T&cito: informacion o conocimiento de que uno tendria extrema dificultad
operacionalmente estableciendo en forma tangible.

El ejemplo clasico en la literatura de GC de verdadero conocimiento "tacito" es el ejemplo
de Nonaka y Takeuchi del conocimiento cinestésico que era necesario disefiar e ingeniar
un fabricante de pan casero, conocimiento que sélo se podia ganar o transferir al tener
ingenieros trabajando junto a panificadores y Aprender los movimientos y la "sensacion”
necesaria para amasar la masa de pan (Nonaka & Takeuchi, 1995).

El peligro de la dicotomia explicita-tacita es que al describir el conocimiento con sélo dos
categorias, es decir, explicito, lo que se presenta en forma tangible, y tacito, lo que esta
dentro de las personas, es que luego se hace facil pensar de manera demasiado simplista
En términos de conocimiento explicito, que exige la "recopilacién” de metodologias de
GC, y el conocimiento tacito, que requiere "conectar" las metodologias de GC y pasar por
alto que en muchos casos lo que se necesita es convertir el conocimiento implicito tacito
en Conocimiento explicito, por ejemplo, los informes posteriores a la accion y las sesiones
informativas descritas a continuacion.

¢En qué consiste realmente GC? ¢Qué constituye operacionalmente GC?

Entonces, ¢qué implica GC? El punto mas obvio es la puesta a disposicion de los
miembros de la organizacion de los datos y la informacion de la organizacién a través de
portales y el uso de sistemas de gestion de contenidos. La gestion de contenidos, a veces
conocida como Enterprise Content Management, es la parte mas inmediata y obvia de



GC. Para obtener una instantanea grafica maravillosa del dominio de administracion de
contenido, vaya a realstorygroup.com y consulte su mapa de proveedores de tecnologia
de contenido de 2012.

Ademas de lo obvio, sin embargo, hay tres empresas que son por excelencia GC, y éstas
son las bases para la mayor parte de lo que se describe como GC.

(1) Bases de datos de lecciones aprendidas

Las bases de datos de las lecciones aprendidas son bases de datos que intentan capturar
y hacer accesible el conocimiento que se ha obtenido operacionalmente y normalmente
no se habrian capturado en un medio fijo (para usar la terminologia de los derechos de
autor). En el contexto de GC, el énfasis esta tipicamente en capturar el conocimiento
incrustado en las personas y hacerlo explicito. El concepto o practica de las lecciones
aprendidas es aquel que podria ser descrito como nacido por GC, ya que hay muy poco
en el camino de un antecedente directo. Al principio del movimiento GC, la frase
tipicamente usada era "mejores practicas", pero esa frase pronto fue reemplazada por
"lecciones aprendidas”. Las razones eran que las "lecciones aprendidas" eran un término
mas amplio y mas inclusivo y porque las "mejores practicas" parecian demasiado
restrictivas y podian interpretarse en el sentido de que sélo habia una practica 6ptima en
una situacion. Lo que podria ser una buena practica en la cultura norteamericana podria
no ser una buena practica en otra cultura. Las grandes firmas internacionales de
consultoria eran muy conscientes de ello y llevaron al movimiento a sustituir el nuevo
término. Las "Mejores Practicas" sucedidas por "Lecciones Aprendidas" se convirtieron en
la frase de sello mas comun del desarrollo temprano de GC.

Nada por supuesto es totalmente nuevo y sin algo que puede ser visto como un
predecesor. Uno de esos posibles antecedentes fue el informe de la Segunda Guerra
Mundial sobre los pilotos después de una misién. El objetivo primordial era reunir la
inteligencia militar, pero un propdsito secundario claro era identificar las lecciones
aprendidas, aunque no fueran nombradas asi, para transmitirlas a otros pilotos e
instructores. Del mismo modo, el Servicio de Submarinos de la Armada de los Estados
Unidos, después de un embarazoso y largo fiasco de torpedos que no detonaron
adecuadamente y un fallo aln mas vergonzoso en el seguimiento de los informes de
fallas de torpedos consistentes de los sub capitanes, instituy6 un sistema de " La intencién
de evitar cualquier fiasco en el futuro. Los informes de patrulla del capitan estaban
claramente disefiados para fomentar la informacion analitica, con analisis razonados de
las razones del fracaso y el éxito. Se hizo hincapié en que un objetivo clave del informe
era hacer recomendaciones sobre la estrategia para que los oficiales superiores
reflexionaran sobre tacticas para que otros capitanes aprovecharan (Mclnerney & Koenig,
2011).

El ejército se ha convertido en un avido proponente del concepto de lecciones aprendidas.
La frase que los militares usan es "After Action Reports". El concepto es muy simple: no
confie en alguien para hacer un informe. Casi siempre habra demasiadas cosas
inmediatamente exigiendo la atencion de esa persona después de una accion. Debe



haber un sistema por el cual alguien, tipicamente alguien en GC, se le asigne la
responsabilidad de informar, separar el trigo de la paja, crear el informe y luego
asegurarse de que las lecciones aprendidas sean capturadas y difundidas.

El concepto no se limita a los militares. Prusak (2004) opina que en el mundo corporativo
el fracaso de implementacion de GC ndmero uno es que con tanta frecuencia el equipo
del proyecto se disuelve y los miembros del equipo se reasignan antes de que se relina
cualquier reporte o reporte posterior a la accion. Las organizaciones que operan en un
entorno de equipo de proyecto deben prestar mucha atencion a esta cuestién y establecer
un procedimiento de seguimiento con una responsabilidad claramente delineada para su
implementacion.

Un ejemplo maravillosamente instructivo de una "leccién aprendida” es contado por Mark
Mazzie, consultor de GC (2003). La historia se deriva de su experiencia en el
departamento de GC en Wyeth Pharmaceuticals. Wyeth recientemente habia introducido
un nuevo agente farmacéutico principalmente para uso pediatrico. Esperaban que fuera
un éxito sustancial porque, a diferencia de sus predecesores, necesitaba ser administrado
sélo una vez al dia, lo que haria mucho més féacil para el cuidador asegurar que el nifio
siguiera el régimen de medicamentos. Las ventas de la droga comenzaron bien, pero
pronto se volvieron decepcionantes. Un representante de ventas (lo que la industria
farmacéutica solia llamar hombres de detalle), sin embargo, descubrid, al chatear con sus
clientes, la razon de las ventas decepcionantes y descubri6 la solucion. El problema era
que los niflos se oponian enérgicamente al sabor de la droga, y los cuidadores
informaban a los médicos que prescribian que no podian hacer que su hijo siguiera
tomando la droga. La solucién era el zumo de naranja. Un trago de zumo de naranja
enmascaré el sabor ofensivo. Si el representante de ventas iluminado el médico que la
terapia debe ser transmitida a la cuidadora como la pildora y un vaso de jugo de naranja
tomada simultdneamente a primera hora de la mafiana, entonces no habia insatisfacciéon
y las ventas estaban bien.

La implementacién de un sistema de lecciones aprendidas es complejo tanto desde el
punto de vista politico como operativo. Muchas de las preguntas que rodean a un sistema
de este tipo son dificiles de responder. ¢ Quién decide qué constituye una leccién que vale
la pena aprender? ¢Los empleados son libres de someterse al sistema sin ser
examinados? La mayoria de las experiencias exitosas aprendidas en la implementacion
han llegado a la conclusion de que este sistema necesita ser monitoreado y que debe
haber un mecanismo de aprobacién y aprobacion antes de que los items se monten como
lecciones aprendidas. ¢Cuanto tiempo permanecen los articulos en el sistema? ¢Quién
decide cuando un articulo ya no es saliente y oportuno? Los sistemas de lecciones
aprendidas mas exitosas tienen un proceso activo de deshierbe o estratificacion. Sin un
proceso claramente disefiado para el deshierbe, la proporcion de articulos nuevos y
crujientes inevitablemente disminuye, el sistema empieza a parecer rancio y el uso y la
utilidad caen. La supresion, por supuesto, no es necesariamente peérdida y destruccion.
Utilizando principios de estratificacion, los elementos eliminados del primer plano pueden
ser archivados y movidos al fondo, pero aun disponibles.



Todas estas preguntas deben ser cuidadosamente pensadas y resueltas, y los
mecanismos disefiados y puestos en marcha antes de que se lance un sistema de
lecciones aprendidas. La falta de atencion puede conducir facilmente al fracaso ya la
reduccién de los esfuerzos posteriores.

(2) Experiencia Localizacion

Si el conocimiento reside en las personas, entonces una de las mejores maneras de
aprender lo que un experto sabe es hablar con ese experto. Encontrar el experto
adecuado con el conocimiento que necesita, sin embargo, puede ser un problema. La
funcion bésica de un sistema de localizacion de conocimientos especializados es sencilla:
es identificar y localizar a las personas dentro de una organizacion que tienen experiencia
en un area en particular. Tales sistemas eran conocidos cominmente como sistemas de
la pagina amarilla en los dias tempranos de GC. En los ultimos afios, el término
localizador de experiencia o ubicacion de experiencia ha reemplazado a las paginas
amarillas como algo mas preciso.

En la actualidad hay tres areas que tipicamente proporcionan datos para un sistema de
localizacién de conocimientos especializados, curriculum de los empleados, identificacion
de los empleados de las areas de especializacion, por lo general por la solicitud de llenar
un formulario en linea, o por el andlisis algoritmico de las comunicaciones electrénicas de
y para el empleado. Este ultimo enfoque suele basarse en el trafico de correo electrénico,
pero puede incluir otras redes sociales de comunicaciones electrénicas, como Twitter y
Facebook. Los paquetes comerciales para emparejar las preguntas con la maestria estan
disponibles. La mayoria de ellos tienen esquemas de equilibrio de carga para no
sobrecargar a ningun experto en particular. Tipicamente, estos sistemas clasifican el
grado de experiencia presumida y cambiaran una consulta por el ranking de experiencia
cuando las opciones mas altas parecen estar sobrecargadas. Tales sistemas también
tienen a menudo una caracteristica por la cual el solicitante puede marcar la peticién
como una prioridad, y el sistema intentard entonces emparejar peticiones de prioridad
mas alta con un rango de experiencia presumido (calculado) mas alto.

(3) Comunidades de Practica (CoPs)

Las CoPs son grupos de individuos con intereses compartidos que se relinen en persona
o virtualmente para contar historias, para compartir y discutir problemas y oportunidades,
discutir mejores practicas y hablar sobre las lecciones aprendidas (Wenger & Snyder,
1999). Las comunidades de practica enfatizan la naturaleza social del aprendizaje dentro
0 entre las organizaciones. Las conversaciones alrededor del enfriador de agua se toman
a menudo por concedidas, pero en organizaciones geograficamente distribuidas el
refrigerador de agua necesita ser virtual. Del mismo modo, las organizaciones encuentran
que cuando los trabajadores renuncian a una oficina de la empresa para trabajar en linea
desde casa o en el camino, el intercambio de conocimientos naturales que se produce en
los espacios sociales debe ser replicado virtualmente. En el contexto de la GC,
generalmente se entiende que las CoPs significan comunidades vinculadas
electronicamente. La vinculacién electrénica no es esencial, por supuesto, pero desde que



GC surgi6 en la comunidad de consultores de la conciencia del potencial de las Intranets
para vincular organizaciones geograficamente dispersas, esta orientacion es
comprensible e inevitable.

El ejemplo clasico del despliegue de CoPs es el del Banco Mundial. Cuando James
Wolfensohn se convirtié en presidente en 1995, se centré en el papel del Banco Mundial
en la difusion del conocimiento sobre el desarrollo. Con ese fin, alent6 el desarrollo de
CoPs. Una CoPs podria, por ejemplo, centrarse en la construccién y el mantenimiento de
carreteras en condiciones &ridas, y el punto seria incluir no sélo participantes del Banco
Mundial y el pais en el que se estaba ejecutando el proyecto pertinente, sino también
participantes de otros lugares que tuvieran experiencia En la construccion de caminos en
condiciones aridas, como el personal de la Australian Road Research Board y el
Departamento de Transporte de Arizona.

La organizacion y el mantenimiento de las CoPs no es una tarea sencilla o facil. Como
sefiala Durham (2004), hay varios roles clave que se deben llenar, que ella describe como
gerente, moderador y lider de pensamiento. NO necesariamente tienen que ser tres
personas separadas, pero en algunos casos tendran que serlo. Para una CoP algunas
preguntas que deben ser pensadas son:

¢ Quién llena los diferentes roles de: gerente, moderador y lider de pensamiento?
¢,Como se gestiona la CP?

¢ Estan las publicaciones abiertas o alguien examina o edita las publicaciones?

¢ Cbémo se mantiene fresca y vital la CoP?

¢, Cuando y como (bajo qué reglas) se eliminan los articulos?

¢, Coémo se archivan estos elementos?

¢, Quién revisa la CoP para la actividad?

¢ Quién busca nuevos miembros o sugiere que la CoP puede haber sobrepasado su
utilidad?

Las Etapas de Desarrollo de GC

Mirar a GC histéricamente a través de las etapas de su desarrollo nos dice no sélo acerca
de la historia de GC, sino que también revela mucho sobre lo que constituye GC.

Primera Etapa de GC: Tecnologia de la Informacion

La etapa inicial de GC fue impulsada principalmente por TI, tecnologia de la informacion.
Esta primera etapa ha sido descrita usando una metéfora ecuestre como "por internet a
partir del capital intelectual”. El concepto de capital intelectual proporciond la justificacion y
el marco, la semilla y la disponibilidad de Internet proporcionaron la herramienta. Como se
describié anteriormente, la comunidad de consultores salté a las nuevas capacidades



proporcionadas por Internet, utilizdndolo primero para si mismos, dandose cuenta de que
si compartian el conocimiento en toda su organizacidon mas eficazmente, podrian evitar
reinventar la rueda, sub-abrir a sus competidores y hacer mas lucro. El primer uso del
término Gestién del Conocimiento en el nuevo contexto parece haber sido en McKinsey.
Se dieron cuenta rapidamente de que tenian un nuevo producto convincente. Ernst y
Young organizaron la primera conferencia sobre GC en 1992 en Boston (Prusak, 2004). El
punto mas destacado es que la primera etapa de GC fue sobre como desplegar esa
nueva tecnologia para lograr un uso mas eficaz de la informacion y el conocimiento.

La primera etapa podria ser descrita como la etapa "Si s6lo Texas Instruments sabia lo
que Texas Instruments sabia", para revisar un aforismo muy citado. La frase distintiva de
la Etapa 1 fue primero "mejores practicas", para ser reemplazada por las "lecciones
aprendidas" mas politicas.

Segunda Etapa de GC: RH y Cultura Corporativa

La segunda etapa del GC surgié cuando se hizo evidente que el simple despliegue de
nueva tecnologia no era suficiente para permitir eficazmente la informacion y el
intercambio de conocimientos. Habia que abordar las dimensiones humanas y culturales.
La segunda etapa podria ser descrita como la etapa "Si la construyes, vendran" es una
falacia ", el reconocimiento de que" si la construyes vendran "es una receta que facilmente
puede conducir a un fracaso rapido y embarazoso si el ser humano Factores no se tienen
suficientemente en cuenta.

Se hizo evidente que la implementacion del GC implicaria cambios en la cultura
corporativa, en muchos casos cambios bastante significativos. Considere el caso anterior
de la nueva medicina pediatrica y el descubrimiento de la eficacia de la adicion de jugo de
naranja a la receta. Los representantes de ventas farmacéuticos se compensan
principalmente no por el salario, sino por los bonos basados en los resultados de las
ventas. ¢ Qué hay para que el representante de ventas comparta su nuevo descubrimiento
cuando el resultado mas probable es que el préximo afio su bonificacion se reduciria
sustancialmente? Los cambios en la cultura corporativa necesarios para facilitar y
fomentar la informacion y el intercambio de conocimientos pueden ser importantes y
profundos. Por lo tanto, el GC se extiende mucho mas alla de la simple estructuracion de
la informacion y el conocimiento y la hace mas accesible.

Como este reconocimiento se desarrolld, dos temas principales de la literatura de
negocios se introdujeron en el pliegue de GC. El segundo fue el trabajo de Nonaka sobre
el conocimiento "tacito" y cémo descubrirlo y cultivarlo (Nonaka & Takeuchi, 1995). La
Compafiia Creadora de Conocimiento: Cémo las empresas japonesas crean la dinamica
de la innovacion.) Ambos no eran soélo los factores humanos de la implementacion y el
uso de GC; También se trataba de la creacién de conocimiento, asi como el intercambio
de conocimientos y la comunicacion. La frase clave de la Etapa 2 fue "comunidades de
practica”. Un buen indicador del cambio de la primera a la segunda etapa de GC es que
para la Conferencia de la Conferencia de 1998 en GC, hubo por primera vez un notable
contingente de asistentes Desde recursos humanos, recursos humanos, departamentos, y



para el préximo afio, 1999, RH fue el mayor grupo individual, desplazando a los asistentes
de Tl desde el primer lugar.

Tercera Etapa de GC: Taxonomia y Gestion de Contenidos

La tercera etapa se desarroll6 a partir de la conciencia de la importancia del contenido v,
en particular, de la importancia de la recuperacion de los contenidos y, por tanto, de la
importancia del arreglo, descripcion y estructura de ese contenido. Puesto que una buena
descripcién alternativa para la segunda etapa de GC es la etapa "no es bueno si no lo
usan", entonces en ese sentido, tal vez la mejor descripcion para la nueva tercera etapa
sea "no es bueno si intentan usarlo pero no pueden encontrarlo”.

Otras cuestiones de GC

Una cuestion es la necesidad de mantener el conocimiento de los jubilados. Por supuesto,
el hecho de que el baby boomer ahora esta alcanzando la edad de jubilacién es hacer
este problema particularmente saliente. Las técnicas de GC son muy relevantes para esta
cuestiéon. Una técnica es la aplicaciéon de las lecciones aprendidas idea-sélo tratar la
carrera del jubilado como un proyecto largo que esta llegando a su fin y crear un informe
después de la accién, un volcado de datos masiva. Esta idea parece obvia, pero sélo en
casos especiales es probable que sea muy Util.

Mucho mas probable es que sea (til mantener al jubilado involucrado, mantenerlo en las
CoPs y encontrarlo a través de sistemas de localizacion de experiencia. Es probable que
la utilidad real no se encuentre directamente en la informacién que el jubilado deja atras,
sino en el nuevo conocimiento creado por la interaccion del jubilado con los empleados
actuales. El jubilado dice "se me ocurre que..." y suscita una respuesta algo como "si,
pero aqui...", se desarrolla una discusién, el jubilado aporta parte de la experiencia
necesaria y se genera una solucion. La solucion surge no directamente del conocimiento
del jubilado, sino mas bien de la interaccion.

Otro desarrollo importante es la expansion de GC mas alla de la vision del siglo XX de GC
como conocimiento de la organizacion como se describe en la definicion de KM del Grupo
Gartner. Cada vez mas se considera que el GC abarca todo el ancho de banda de
informacién y conocimiento que puede ser util a una organizacion, incluyendo el
conocimiento externo a la organizacién, conocimiento que emana de proveedores,
proveedores, clientes y conocimientos originados en la comunidad cientifica y académica ,
El dominio tradicional del mundo de la biblioteca. Visto bajo esta luz, GC se extiende al
escaneo ambiental ya la inteligencia competitiva.

¢ GC esta aqui para quedarse?

La respuesta ciertamente parece ser si. El analisis mas convincente es el bibliométrico,
simplemente contando el nUmero de articulos en la literatura de negocios y comparandolo
con el entusiasmo de otros negocios. La mayoria de los entusiasmos empresariales
crecen rapidamente y alcanzan un pico después de unos cinco afios, y luego declinan
casi tan rapidamente como crecieron.
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