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Introducción

Hoy en día la mayoría de las empresas consideran el conocimiento como uno de sus activos más valiosos. Es interesante el hecho de que aunque en el transcurso de la historia el conocimiento ha estado presente y se ha administrado, solo hasta ahora se está reconociendo como algo valioso y se están invirtiendo ingentes cantidades de dinero en su captura, almacenamiento, distribución y administración. Por qué hasta ahora? Cómo se administraba el conocimiento hace algunos años de tal manera que le permitía a las empresas no preocuparse por su existencia y administración?

Ayer

La Gerencia del Conocimiento no es nada nuevo, (1) algunos ejemplos sobre esta práctica en épocas antiguas son los sofisticados ritos tribuales africanos para transferir el conocimiento ancestral de una generación a otra, los largos períodos de construcción de obras como las pirámides de Egipto que dio suficiente tiempo para que varias generaciones de ingenieros y arquitectos aprendieran unos de otros. En la Edad Media los aprendices de una profesión u oficio pasaban años cerca de su maestro captando de él su experiencia. Más recientemente, en las organizaciones industriales se utilizaban con gran éxito los programas de mentoría, programas de inducción para nuevos empleados, planes de renovación generacional, rotación de puestos de trabajo, reuniones de grupos de usuarios, etc. Todas estas técnicas de gerencia del conocimiento tenían como supuesto la relativa estabilidad de las personas en una organización. Además, la práctica general era tener un sistema muy formal de archivo de documentos, personas responsables por su operación y procedimientos corporativos para manejar la correspondencia, las comunicaciones y los reportes o informes internos que contenían estudios propios de la naturaleza del negocio. Existía todo un protocolo para generar la correspondencia interna con copias de diferentes colores que ivan dirigidas a diferentes archivos, etc. Las cosas no sucedían muy rápidamente y por lo tanto había tiempo para enseñar y aprender. En resumen, el conocimiento explícito se dejaba plasmado en documentos minuciosamente archivados y conservados, mientras que el conocimiento tácito se transfería cuidadosamente mediante técnicas de interacción personal.

Hoy

Hoy la velocidad a la que cambian las condiciones en las que se mueve una empresa no permite tiempo para transferir y administrar el conocimiento con los métodos tradicionales. No obstante, en el fondo el problema continua siendo el mismo: enseñar y aprender. La Tecnología de la información ha puesto al alcance de las empresas las herramientas necesarias para lograr un manejo adecuado del conocimiento. Aplicaciones como los sistemas de administración de documentos, el correo electrónico, la videoconferencia, los grupos de discusión, los ambientes electrónicos compartidos, etc. Sin embargo, curiosamente el sentido común que debe haber detrás de la tecnología no es tan evidente (2). Por ejemplo: 

· Se incorpora nuevo personal a la empresa sin diseñar para ellos un programa de inducción que les permita conocer el contexto en el cual estarán trabajando. 

· Debido a la rapidez con la que se desean generar opciones de negocio, se permite que proyectos enteros terminen sin la documentación requerida para entender cómo llegaron a los resultados finales. En ocasiones lo que queda es una colección de acetatos con los que se hicieron presentaciones del proyecto. 

· Cuando se plantean metas de reducción de personal, se diseñan planes de retiro y jubilación temprana con los cuales se van de la compañía ejércitos de personas junto con su experiencia sin permitir el tiempo para que la transfieran a sus colegas más jóvenes. 

· La desaparición de los departamentos de archivo debido a la instalación (no implantación) de sistemas electrónicos de manejo de documentos ha hecho pensar a los técnicos que ya no tienen necesidad de documentar sus estudios y resultados y sus jefes han llegado a pensar que ya no es necesario exigir la documentación formal de estudios y proyectos. 

· Los ejecutivos piensan que la adquisición de la tecnología es en sí misma la solución del problema sin darse cuenta de que son las personas, incluidos ellos, los responsables de que la tecnología funcione y genere resultados. 

En síntesis las facilidades que hay hoy en día para generar, editar y almacenar documentos de toda clase ha hecho que se pierda el control sobre la ubicación, distribución y utilización del conocimiento explícito. Por otra parte, los rápidos cambios en las empresas actuales y la gran movilidad de los profesionales ha hecho que el conocimiento tácito sea difícil de transferir y permanecer al interior de las organizaciones. 

Errores Crasos y Clásicos en la Administración del Conocimiento

· Dejarse llevar por procesos de reestructuración y convertir "a la fuerza" técnicos exitosos en administradores mediocres. 

· Enviar a un funcionario a un postgrado y a su regreso no saber donde ubicarlo. 

· Asignar a un proyecto importante personas que no tienen el perfil requerido. 

· Asignar un profesional brillante a un proyecto y luego cambiarlo de actividad sin permitir que su experiencia haya pasado a otras personas. 

· Aprobar y asignar presupuesto a iniciativas denominadas "proyectos" pero que no tienen ni gerente, equipo de trabajo con responsabilidades, planeación, metas ni compromisos de resultados.

Qué hacer

En primer lugar es necesario recobrar el juicio. Las compañías deben dejar de buscar soluciones mágicas para la Gerencia del Conocimiento. Es necesario entender que al interior de la organización todos los días se toman decisiones sobre el uso del conocimiento de los empleados sin tener en cuenta sus implicaciones. Los administradores deben tomar conciencia de que ellos son los responsables de cómo están utilizando el conocimiento de sus subalternos y solo ellos son quienes pueden usar ese conocimiento para generar valor o perder la oportunidad de hacerlo. 

La gran mayoría de las empresas poseen hoy en día la infraestructura para hacer una gerencia satisfactoria de su conocimiento. Prácticamente todas tienen salones para reuniones con ayudas audiovisuales y anualmente manejan un presupuesto para capacitación y entrenamiento. Muchas poseen una red interna con sistema de correo electrónico, agenda y posibilidad de acceso a Internet; otras poseen además un sistema para almacenar y distribuir electrónicamente sus documentos; y algunas han diseñado e implantado intranets para comunicar y compartir información a su interior. 

Bill Gates define la Gerencia de Conocimiento de la siguiente manera: 

"La Gerencia de Conocimiento... No es un producto de software o una categoría de software. La Gerencia de Conocimiento ni siquiera comienza con tecnología. Comienza con los objetivos y procesos del negocio y con el reconocimiento de la necesidad de compartir información. La Gerencia de Conocimiento no es más que administrar los flujos de información para dar la información correcta a la gente que la necesita, de tal manera que pueda usarla rápidamente"(3) 

Por lo tanto, lo que hay que hacer es propiciar las condiciones para que el personal dentro de las compañías encuentren oportunamente la información, la compartan y la utilicen en su trabajo diario. El lograr eso implica cambiar muchas creencias fuertemente arraigadas en la mente de los administradores tales como: 

· "La información es poder" 

· "Esta información es confidencial" 

· "Tiene usted autorización para ver este informe?" 

· "Está prohibido accesar a Internet o descargar de Internet ciertos tipos de archivos en horas de oficina" 

· "El correo electrónico solamente puede utilizarse para asuntos de trabajo" 

· "Póngalo en la intranet, pero protéjalo con un password para que solamente mi gente y yo podamos accesarlo" 

· Y otras que todos hemos escuchado... 

A la par con la erradicación de las actitudes antes mencionadas, que requiere apoyo decidido de la alta administración, se deben generar políticas y normas que institucionalicen los procedimientos necesarios para que la información y el conocimiento no se pierda: 

· Estandarización de procesos 

· Normas de documentación de los resultados. 

· Esquemas de recompensa o reconocimiento y de sanciones, de acuerdo con el desempeño frente al uso de la información y el conocimiento. 

La implantación de cada una de estas iniciativas implica en sí mismo un proyecto de manejo de cambio. 

Una compañía comenzará a sentir que está administrando su conocimiento cuando a todo nivel en la organización se llegue a un consenso en cuanto a la necesidad de documentar y compartir el conocimiento individual. Al llegar a este estado los empleados sentirán como su responsabilidad el compartir con otros colegas lo que saben y utilizar lo que otros han aprendido. La compañía entrará entonces en un "círculo virtuoso" en el que los buenos resultados de la práctica estimularán a todos a utilizarla y mejorarla. Lo anterior se puede lograr solamente en la medida en que se refuerce ese tipo de comportamiento mediante un esquema de recompensas y se desestimule el comportamiento contrario mediante un esquema de sanciones.

Para Empezar

Por lo tanto, para empezar, una compañía debe reconocer que la gerencia del conocimiento requiere un cambio de actitud y una aceptación de responsabilidad individual sobre el tema, tal como ocurre con la administración de otros recursos como, por ejemplo, el presupuesto. Se deben identificar las acciones y decisiones que hoy en día se realizan y que tienen componentes de gerencia de conocimiento, examinarlas desde la nueva óptica y tomar los correctivos necesarios. 

Tal como las empresas dedican esfuerzo y personal para administrar sus recursos financieros, deben hacer lo mismo para administrar sus recursos de conocimiento. Un paralelo entre estas dos actividades de administración de recursos puede aclarar el asunto:

PRIVATE
Gerencia Financiera

Gerencia de Conocimiento


Preguntas Claves
Herramientas de apoyo
Preguntas Claves
Herramientas de apoyo

Cuánto dinero necesitamos?
Formato de estructuración de presupuesto
Qué conocimiento e información se requiere para desarrollar este proyecto, o desempeñar este cargo?
Formato de requerimiento de conocimiento e información.

De dónde lo vamos a obtener?
Normas y mecanismos de asignación de presupuesto
Quién tiene el conocimiento para desarrollar el proyecto?
Cómo adquirirlo?
Cuál es y donde está la información requerida?
Mapa de Conocimiento,
Intranet, 
sistema de administración de documentos,
Internet,
Consultores,
Planes de desarrollo de personal

Cuánto vamos a ganar?
Modelo de evaluación financiera
Qué conocimiento va a quedar en la empresa cuando el proyecto termine?
Inventario de conocimiento adquirido y quién lo posee (Mapa de conocimiento)

Cómo lo vamos a repartir?
Normas y políticas corporativas sobre distribución de dividendos
Cómo se va a difundir el conocimiento ganado?
Documentos disponibles on-line.
Actualización del mapa de conocimiento.
Premio a los participantes y compromiso para que sirvan como mentores en proyectos similares.

La gerencia de conocimiento debe verse análoga a otras actividades gerenciales y de administración. La responsabilidad por la aplicación de las políticas y normas deberá estar en cabeza de los administradores de línea, mientras que los procesos de análisis, apoyo, identificación de oportunidades etc., deberá asignarse a una unidad de alcance corporativo especializada en el tema, tal como ocurre en el caso de la administración de otros recursos (finanzas, personal, etc.). 

Cómo iniciar el cambio de actitud hacia la gerencia del conocimiento? Conteste para sí mismo el autodiagnóstico y medite en cómo reajustar su estilo administrativo para que todas las preguntas tengan una respuesta positiva. Eso lo preparará para los cambios que harán de su compañía una organización inteligente.

Autodiagnóstico

Preguntas claves para detectar si usted administra bién el conocimiento: 

· Cuando asigno a uno de mis subalternos un trabajo, actividad o proyecto me aseguro de que tenga toda la información necesaria o que sepa dónde encontrarla? 

· Me he asegurado de que en mi equipo él o ella es quien mejor entiende el asunto y con mayor probabilidad puede completarlo con éxito? 

· Si la persona no tiene el conocimiento o la experiencia necesaria, he generado las condiciones para que otro miembro del equipo le enseñe, la acompañe y asuma esa asignación como una de sus responsabilidades y no como un favor? 

· Cuando apruebo un curso de capacitación, entrenamiento, especialización o postgrado: 

· La persona asignada sabe por qué la estoy enviando y qué se espera de ella a su regreso? 

· He generado un compromiso con esa persona sobre la utilización de lo que va a aprender? 

· Al regresar de su postgrado sé dónde la voy a ubicar y para qué va a ser útil lo que aprendió? 

· Si tengo en mi equipo de trabajo alguien próximo a jubilarse, le he hecho saber qué se espera de él o ella antes de dejar la empresa? 

· Hay alguien que esté aprendiendo lo que esa persona hace para que los procesos no sean interrumpidos o se deterioren? 

· Cuando alguien debe cambiar de asignación me aseguro de que deje documentado el trabajo que venía haciendo y que haya hecho una entrega formal a quien lo reemplazará? 

· Exijo una documentación formal y completa de los procesos, actividades, proyectos o iniciativas que lo requieren, o me conformo con una exposición oral apoyada en unos cuantos acetatos? 

· Los resultados que genera mi equipo de trabajo los considero de "nuestra" propiedad y soy reacio a compartirlos con personas de otras dependencias?

Donde está su compañía y a dónde quiere llegar

Para dar el primer paso hacia algún lugar, siempre es necesario saber dónde estamos. La tabla que se presenta a continuación describe los diferentes estadios en que una empresa puede encontrarse en relación con la Gerencia del Conocimiento (4). El estar consciente del peldaño donde se encuentra su compañía le ayudará a dimencionar cuánto trabajo queda por hacer y cuanto ha avanzado hacia la meta de ser una empresa inteligente.


PRIVATE
Estadio de la Empresa
Características relacionadas con la Gerencia del Conocimiento

Manejo Caótico del Conocimiento
La organización no es consciente de la importancia del conocimiento para alcanzar sus metas. El conocimiento se almacena y administra con procedimientos ad-hoc diseñados de manera particular en cada departamento de la compañía. El acceso y recuperación de la información es difícil y consume mucho tiempo debido a la dificultad de definir las fuentes del conocimiento. Los sistemas son incompatibles. Los procesos para capturar la información no están estandarizados o sencillamente no existen. La gente es reacia a compartir la información o sencillamente no tiene tiempo o incentivos para hacerlo. 

Consciente de la importancia 
del conocimiento
La organización está consciente de la necesidad de organizar su conocimiento y ha emprendido algunas acciones para hacerlo. Las fuentes de conocimiento y los procesos relacionados han sido identificados y documentados. La recuperación de la información está soportada por un catálogo de las fuentes de conocimiento disponibles y su uso dentro de los procesos establecidos. Sin embargo, la consciencia y el nivel de implantación no es uniforme en toda la organización

Comenzando a aprovechar
el conocimiento
La gerencia del conocimiento comienza a mostrar beneficios para el negocio. En toda la organización se utilizan procedimientos y herramientas estandarizadas para accesar la información. Los recursos de conocimiento han sido inventariados, evaluados y clasificados. Se han implantado procedimiento para mantener ese inventario, evaluación y clasificación. Aun persisten algunas barreras culturales y tecnológicas que deben ser removidas.

Conocimiento Administrado
La organización posee un ambiente integrado de procedimientos y herramientas para descubrir, crear, mantener y recuperar información. Los problemas culturales y tecnológicos han sido superados. La estrategia es revisada y mejorada de manera continua.

Empresa centrada en 
el conocimiento
La misión de la organización es la aplicación y crecimiento de su base de conocimiento, lo cual se reconoce como una ventaja competitiva. Los procedimientos de administración del conocimiento son parte integral de los procesos organizacionales e individuales. Las herramientas de gerencia del conocimiento están altamente integradas y residen en una infraestructura tecnológica robusta que le permite a la organización definir al conocimiento como un elemento de misión crítica. La evaluación y mejoramiento del ambiente de conocimiento se realiza mediante procedimientos estandarizados continuos. El valor del conocimiento para la organización se mide y se reporta a los accionistas, se refleja en el valor de la empresa y es manejado como el capital intelectual de la organización.

Las preguntas que la organización debe hacerse son: 

· Dónde estamos hoy? 

· Dónde nos encontramos respecto a nuestros clientes y competidores? 

· Cuáles son las barreras que nos impiden movernos hacia el siguiente peldaño y lograr los beneficios esperados? 

· Qué estamos haciendo y qué deberíamos estar haciendo para avanzar? 

· Cuál es el costo y el riesgo de no hacer nada?
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