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iPor qué Gestion del Conocimiento?

No obstante que los conceptos de Gestiéon del Conocimiento comenzaron a divulgarse
en los anos 90, todavia subsisten dudas acerca de cudl es su naturaleza y alcance, y qué
beneficios pueden obtenerse de su aplicacidn, que en tanto no sean resueltas se extien-
den a las herramientas que debieran darle soporte. “¢Por qué conocimiento y no infor-
macion?”, “Si ya cuento con una base documental y una Intranet, écudl es la necesidad
de una nueva tecnologia?”, “¢Cémo podria medir el retorno de una inversion en un in-
tangible como el conocimiento?”, son algunos de los interrogantes mas frecuentes. Res-
ponderlos adecuadamente, hace a la posibilidad de que la organizacion transforme un

problema —la falta de control sobre su propio conocimiento- en una ventaja competiti-

va relevante y sustentable.

De qué hablamos cuando hablamos de Gestion del Conocimiento

En los volatiles mercados actuales, el éxito de una organizacion esta en
gran parte determinado por cuan rapido puede responder a los cam-
bios propios o impuestos, identificar y explotar nuevas oportunidades,
enfrentar amenazas y capitalizar la propia experiencia para corregir
errores y mejorar su desempeno. Ser, en suma, una organizacion gue
aprende y evoluciona. Y un factor critico para lograrlo es, sin dudas, el
dominio del conocimiento necesario a su propia gestion.

No obstante que parezca una verdad de Perogrullo, la mayoria de las
organizaciones actuales esta todavia muy lejos de poder hacer de ese
conocimiento un verdadero capital intelectual y administrarlo como tal,
fundamentalmente porque todavia dependen en exceso del conoci-
miento tacito, aquel residente en la cabeza de las personas, de sus
propios trabajadores. Y esto va a seguir sucediendo mientras las perso-
nas piensen que los documentos gue debieran hacer explicito ese
conocimiento, son dificiles de encontrar y acceder, 0 que sus conteni-
dos son incorrectos o estan desactualizados, o peor aun, ni siquiera
sepan que existen.

Esta excesiva dependencia del conocimiento tacito plantea problemas
MUy SErios y COStosOs:

e £n primer lugar, el no saber cual es realmente el conocimiento
colectivo de la organizacion, por ser practicamente imposible reali-
zar un inventario confiable del mismo. “Desearia que Supiesemos
o que sabermos” dicen que dijo un importante directivo de una
gran compania, expresando su frustracion.

e Ademas, el conocimiento tacito es dificil de reproducir, ya que sus
reglas son las mas de las veces ambiguas y subjetivas, y por lo
tanto, es tambien dificil de compartir y mejorar.

e | a dificultad para compartirlo lleva a gue, ante necesidades repeti-
tivas, el conocimiento para resolverlas se genere caso a caso, rein-
ventando la rueda unay otra vez, multiplicando innecesariamente
esfuerzos, generando ineficiencia e incrementando la posibilidad
errores.

e | a dependencia del conocimiento tacito hace también rigidas a
las organizaciones, gue quedan cautivas de su personal. La mouvili-
dad interna esta limitada porgue no se puede apartar de una
tarea a quien quizas es el unico que sabe como realizarla, y no
pocas veces se enfrenta la paradoja que el mejor personal no es
promovido a mayores responsabilidades porgue sus superiores no
quieren/pueden perder el conocimiento gue poseen.

e | avolatilidad del conocimiento tacito No es tampoco un problema
menor, por el riesgo latente en la rotacion de personal. En los
dinamicos mercados actuales, las organizaciones deben estar
preparadas para perder a sus mejores recursos y consecuente-
mente el conocimiento que se va con ellos. Y vuelta a empezar.

La corriente de pensamiento conocida como Gestion del Conocimien-
to (Knowledge Management), propone caminos para superar esta
situacion y posibilitar que las organizaciones hagan de su propio cono-
cimiento un activo administrable y una ventaja competitiva sustenta-
ble. Pero si bien practicamente todos estan de acuerdo con estos pro-
positos, cuando vamos a la practica vemos gue poco se ha avanzado
en su implementacion mas alla de lo declamatorio.

En nuestra opinion, en gran parte esto se debe a una incorrecta difu-
sion, que hace gue Gestion del Conocimiento suene todavia como
algo grandilocuente, muy teorico vy difuso, de dificil vinculacion con 1a
gestion real o restringido exclusivamente a temas estrategicos o de alta
complejidad tecnologica o cientifica.

Pero una organizacion no vive solo de sus decisiones estrategicas o
grandes innovaciones. Ellas definen el rumbo y las ventajas competiti-
vas, pero para materializar su valor y darles sustentabilidad, deben
llevarse correctamente a la practica en el dia a dia, en numerosisimas
decisiones operativas, en manos de multiples responsables. Individual-
mente consideradas, el valor de estas decisiones operativas puede
parecer irrelevante, al punto gue frecuentemente no se les preste la
debida atencion, pero en su conjunto definen la calidad, eficiencia y
control de la gestion, y en consecuencia pueden condicionar el exito o
fracaso de la organizacion toda.



Para toda decision, disponer del conocimiento correcto es critico, pero
a diferencia de las grandes decisiones estrategicas, donde casi siempre
se enfrentan situaciones inéditas e irrepetibles, las decisiones operativas
son altamente recurrentes, y ello posibilita definir con precision y obje-
tividad el modelo de gestion a que deberian sujetarse: Oué cosas de-
ben hacerse; guienes deben hacerlas; como deben ser hechas. . Pero
para poder asegurar que la practica responda al modelo deseado, es
imprescindible poner ese conocimiento a disposicion de las personas

Una cuestion de complejidad

El cambio es el signo de nuestros tiempos. Como consecuencia de la
dinamica de los mercados, las innovaciones tecnologicas, la accion de
la competencia, aparicion de nuevas necesidades, reestructuraciones,
cambios en el marco regulatorio, etc., la complejidad del proceso deci-
sorio de las organizaciones aumenta constantemente. Parafraseando a
Grady Booch, uno de los mas reconocidos “gurus” de la informatica,
podriamos decir que la complejidad es una propiedad esencial del
sistema decisorio de una organizacion actual. Por esencial entende-
mos que podemos dominar esa complejidad, pero nunca eliminarla. El
rol de la tecnologia infor-
matica es ayudar a ese
proceso, acompanando su
evolucion. Pero su ajuste
es imperfecto, ya que
cuando una tecnologia
logra prevalecer en el
mercado, tiende a
“amesetarse” como pro-
ducto de su mismo éxito y
de la explotacion intensiva
que se hace de la misma.
Pero el aumento de com-
plejidad de las decisiones
no se detiene y en un
momento dado la tecnolo-
gia dominante no puede
atender adecuadamente -
las  nuevas necesidades. Bases de
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correctas, en el momento oportuno y de la forma que lo necesitan. Y
esto es en esencia Gestion del Conocimiento. No una abstraccion
intelectual, sino un complejo proceso logistico gue como minimo im-
plica la identificacion y captura en sus fuentes del conocimiento valio-
SO a la gestion, su adecuacion a los objetivos de la organizacion, el
compartirlo en forma transparente y personalizada con todos sus
usuarios, y la capacidad de mantenerlo “vivo” y acrecentar su valor en
el tiempo, aun en entornos con alta dinamica de cambio como los

han convertido practicamente en “commodities”. jCudles son enton-
ces sus limitaciones para atender adecuadamente a los requerimientos
de la Gestion del Conocimiento? Principalmente gue Gestion de la
Informacion y Gestion del Conocimiento responden a paradigmas
diferentes. Los sistemas documentales fueron concebidos en epocas
en las cuales la informacion era un recurso escaso, y el desafio era por
lo tanto obtenerla y preservarla. Pese a gue esos sistemas fueron evolu-
cionando notablemente, incorpo-rando poderosas  funcionalidades
para atender a los nuevos requerimientos gue se les iban presentando,
no podian ir mas lejos
qgue los paradigmas sobre
los que se definieron sus
arquitecturas. Pero hoy el
desafio no es acumular
informacion, sino como,
/ desde su superabundan-
Cia, extraer aquella real-
mente Util a la accion, a la
decision. Y eso es conoci-
miento. Poder gestionarlo
supone disponer de la
capacidad de dominar
estructuras de multiples
elementos de informacion
interdependientes, sujetos
a una ala dinamica de
cambio, con la versatili-
dad necesaria para aten-
der en forma personaliza-
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de paradigmas, un salto

cualitativo que deriva en

nuevas propuestas tecno-

logicas, que cuando dominan el mercado producen un nuevo ciclo
de “amesetamiento”, y asi sucesivamente.

En el pasado reciente, las bases documentales han constituido la tec-
nologia por excelencia para gestionar informacion. Ellas han resuelto
desafios tales como los altos volumenes a procesar, la velocidad de
acceso, la disponibilidad universal via Web, la diversidad de formatos y
las busquedas estructuradas y no estructuradas (texto completo), fun-
cionalidades que han tenido un nivel tan alto de aceptacion que se

> da comunidades de usua-
Tiempo rios con distintas necesi-

dades 'y perspectivas,

manteniendo  consisten-
tes sus distintos estadios temporales (futuro: modificaciones en proyec-
tos; actual: publicado,; pasado: historial de versiones). Los sistemas do-
cumentales, tal como hasta hoy los hemos conocido, no estan prepa-
rados para responder a estas nuevas exigencias. Se requiere de tecno-
logias concebidas especificamente para resolver este inédito nivel de
complejidad. Porque como bien advirtiera Einstein, Zos problemas rno
pueden ser resuelos al mismo nivel de pensarmiento en el que fuerorn
generados”.
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