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ste articulo describe el proyecto de disefno e
implementacién del sistema de gestion del
conocimiento (GdC) en el Laboratorio Tecno-
l6gico del Uruguay (LATU), entre los anos
2014 y 2016.

La implementacion del sistema de GdC es parte de los
objetivos estratégicos del LATU, en tanto organizacion
de derecho publico no estatal cuya misién es impulsar
el desarrollo sustentable del pais y su insercién inter
nacional a través de la innovacion vy la transferencia de
soluciones de valor.
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El proceso permitioé visualizar como un sistema de ges-
tién del conocimiento disenado a medida, con participa-
cion del personal, compartiendo con ellos un lenguaje
técnico comun, respetando su cultura y sus tiempos y
habilitando el intercambio entre los integrantes en bus-
ca de consensos en la toma de las decisiones criticas,
permite la construccion de un sistema adecuado a las
necesidades, fortalezas y debilidades de la organizacion
que lo implementa.

A partir de los resultados del proyecto de imple-
mentacion se infieren conclusiones que pueden ser de
utilidad para toda organizaciéon que quiera o se encuen-
tre transitando por un proyecto de este tipo.

En contexto

En la llamada “economia del conocimiento” los centros
tecnolégicos y de investigacion tienen un rol protagé-
nico (Organisation for Economic Co-operation and De-
velopment, OECD, 2000; Organisation for Economic
Co-operation and Development, OECD, 2004). Son pro-
ductores de conocimiento, un activo econémico capaz
de promover un crecimiento sostenible y una ventaja
competitiva decisiva para las empresas y los paises. El
conocimiento y la capacidad de aprender se han con-
vertido en los factores fundamentales de creacién de
valor de una organizacion.

Tradicionalmente, las organizaciones han invertido
recursos y esfuerzos en optimizar su gestion en diver
sos campos, entre ellos el administrativo, el comercial,
los recursos humanos, la calidad y los riesgos. En los
Ultimos afos ha tomado relevancia la eficaz y eficiente
gestién del conocimiento. Para ello es necesario desa-
rrollar una cultura de colaboracién y de conocimiento
institucional compartido, puesto que la gestion del co-
nocimiento es el esfuerzo de capturar y sacar provecho
de la experiencia colectiva de la organizacion haciéndo-
la accesible a sus integrantes.

Como disciplina empresarial, la gestion del cono-
cimiento es relativamente reciente. Sus pilares aca-
démicos maés destacables, los primeros modelos que
brindaron un marco teérico completo, se remontan a la
Ultima década del siglo pasado (Wiig, 1993; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Boisot, 1998).

El LATU es consciente de la relevancia que el cono-
cimiento organizacional ha tenido a lo largo de su vida
institucional y de lo vital que sera en el futuro optimizar
su gestién para cumplir su misiéon en la actual econo-
mia del conocimiento. Hasta el momento, no existe en
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nuestro pais ningun antecedente documentado a nivel
académico de una implementacién de esta naturaleza.
Incluso a nivel internacional, los ejemplos son muy es-
casos. Esto motiva la difusion de la experiencia y de
una posible metodologia de intervencion replicable en
otras organizaciones uruguayas.

La gestion del conocimiento

Segun la bibliografia, existen méas de 100 definiciones
publicadas de la gestion del conocimiento (GdC), que
pueden ser distinguidas segun la perspectiva con la que
se identifican: la perspectiva empresarial, la perspectiva
cognitiva y la perspectiva de proceso o tecnolégica.

La perspectiva empresarial considera el conoci-
miento como un componente de las actividades em-
presariales con un interés explicito reflejado en la es-
trategia, en la politica y en la practica a todo nivel de
la organizacion, y establece una conexion directa entre
el capital intelectual de la organizacién y los resultados
positivos del negocio. En esta perspectiva, la GdC es un
acercamiento colaborador e integrador en relacion a la
creacion, captura, organizacion, acceso y uso del capital
intelectual de la empresa.

En palabras de Lee Blanco (2012): “A diferencia de
la economia tradicional, sostenida en bienes tangibles,
la nueva Economia se basa en bienes intangibles. En
ese marco el concepto de capital intelectual adquiere
relevancia y es entendido como una nueva forma de
medicién del valor de una organizacién, con fines de
lucro o no, que influye no solamente en la economia
sino en la sociedad en general”

Para la perspectiva cognitiva el conocimiento es la
fuente fundamental que nos permite funcionar inteli-
gentemente. Con el tiempo, una gran cantidad de cono-
cimiento se ha transformado en otras manifestaciones,
como libros, tradiciones, tecnologia, etcétera. Estas
transformaciones resultan en un cumulo de experien-
cias y cuando son utilizadas apropiadamente incremen-
tan la efectividad. El conocimiento es el principal factor
que posibilita a nivel personal, organizacional y de la so-
ciedad que el comportamiento inteligente sea posible
(Wiig, 1993).

Para la perspectiva de proceso o tecnoldgica, la GAC
supone una gestién sistematica del uso de la informa-
cion, con el objetivo de proveer una base continua de
conocimiento a las personas correctas en el momento
preciso, para que puedan tomar decisiones efectivas y
eficientes en el dia a dia empresarial.
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Es decir, en un extremo, la gestién del conocimiento
comprende todo lo que tiene que ver con conocimien-
to. En el otro, es basicamente definida como un siste-
ma tecnoldgico de informacion que brinda el know how
organizacional. Sin embargo, hay consensos entre los
diversos autores consultados sobre el campo altamente
multidisciplinario de la GdC.

Una popular y errénea interpretacion de la GdC la fo-
caliza en transformar el conocimiento técito en una forma
mas explicita o tangible, para luego almacenarlo o archi-
varlo de alguna forma, usualmente en una intranet o un
portal de conocimiento. Esta interpretacion es asumida
por todas aquellas organizaciones que generan un vasto
inventario de conocimiento tangible y lo hacen accesible
a todos los empleados sin haber realizado un anélisis de
necesidades para identificar cémo el compartir conoci-
miento puede beneficiar a los individuos, los gruposy a la
organizacion en su globalidad. Asumen que los emplea-
dos utilizaran masivamente el conocimiento que ponen a
su disposicion, lo cual generalmente no sucede.

La GdC contribuye a aumentar la capacidad compe-
titiva de una organizacion, a lograr una actividad de inno-
vacion sostenida y a aumentar su eficiencia, poniendo
més énfasis en el factor humano que en el material. Pero
debe disenarse sobre una filosofia de captura del cono-
cimiento y de promocién de una cultura organizacional
que pase de la nocién del atesoramiento del conocimien-
to, como factor de poder, a compartir el conocimiento.
Segun esta concepcién, el atesorar conocimiento no es
poder; el poder estd en compartirlo, en ser capaces de
generar valor a partir de un conocimiento que se genera
con el agregado de distintas inteligencias (Dalkir, 2005).

En la actualidad, se puede decir que la importancia de
implementar una adecuada gestion del conocimiento en
una organizacion radica en cuatro evidencias clave:

® | a globalizacién de los negocios.

e |a necesidad de contar con “organizaciones ma-
gras” en las que los trabajadores del conocimiento
trabajen mas inteligentemente incorporando conoci-
mientos en forma permanente, mejorando la efectivi-
dad de la organizacion.

® Lo que suele denominarse “amnesia corporati-
va’ debido a una mayor movilidad laboral y falta de
comunicacién entre las distintas areas o procesos,
que genera problemas de continuidad del conoci-
miento dentro de una organizacién y permanente
demanda de capacitacion.

e | 0s avances tecnolégicos, principalmente rela-
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cionados con las tecnologias de la informacién, que
han cambiado radicalmente las expectativas en re-
lacion a los tiempos de respuesta y generan entor
nos laborales con sobrecarga de informacion.

La GdC no solo debe gestionar la informacion que se ha
explicitado sino también aquella que permanece como
conocimiento tacito. No siempre las organizaciones
son conscientes de lo que no tienen conocimiento.

Newell (2005) identifica las tres principales carac-
teristicas del conocimiento que dificultan su creacion y
transferencia y, por lo tanto, su gestion: la dispersion,
la ambigliedad vy la perturbacién del conocimiento. La
dispersion del conocimiento esta relacionada a que
distintas personas/grupos son expertos en diferentes
ambitos y con frecuencia no saben qué es lo que otros
saben; la ambigledad hace referencia a que distintas
personas/grupos atribuyen diferentes significados a los
mismos conceptos, y la perturbacion, a que distintas
personas/grupos temen perder su poder si comparten
lo que saben. Es por ello que la transferencia de conoci-
miento puede estar suboptimizada como consecuencia
de la posible pérdida de poder y estatus.

Este tipo de perturbacién ocasionada por la natu-
raleza compleja del conocimiento suele denominarse
perturbacion inducida por el poder. En las organizacio-
nes en que la GdC requiere cambios significativos de la
conducta y de la cultura imperantes es posible detectar
lo que Newell (2005) denomina perturbacion inducida
por la cultura. Una tercera forma de perturbacién esta
relacionada con la falta de tiempo del personal para de-
sarrollar tareas relacionadas con la GdC, adicionales al
trabajo normal. A esta perturbacién el autor la denomi-
na perturbacion inducida por las tareas. Los tres tipos
de perturbacion se interrelacionan dindmicamente.

Snowden (2002) considera que la sociedad se encuentra
transitando la tercera ola de la gestion del conocimiento,
luego de atravesar dos periodos anteriores muy bien ca-
racterizados de acuerdo a los énfasis de la época:

e En la primera generacion de la GdC el énfasis es-
taba dado en los contenedores de conocimiento
o de tecnologias de la informacion. Durante esta
primera generaciéon fueron implementados un gran
numero de intranets y sistemas internos de gestion
del conocimiento. Se buscé detectar la mayor can-
tidad de informacién que estuviera “enterrada” en
la organizacién y recuperarla a través de “medios
encapsulados recuperables”
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e | a segunda generacién de la GdC se focalizé en
las personas. Existia un gran reconocimiento sobre
la importancia de la dimensién humana y cultural de
la GdC. Surgen entonces las comunidades de prac-
tica, un buen vehiculo para compartir conocimiento
o estudiar el movimiento del conocimiento a través
de la organizacion, lo que permite mejorar la eficien-
cia de la organizacion, y crear conocimiento para in-
centivar la innovacion.

e |La tercera generacion de la GdC, la actual, es
consciente de la importancia de compartir el con-
texto: cémo describir y organizar los contenidos
para que sus usuarios sepan que existen y puedan
facilmente acceder a ellos y aplicarlos. Esta tercera
generacién se caracteriza por el uso del metadata
para describir el contenido. La gestion del conoci-
miento debe satisfacer las necesidades individua-
les, de las comunidades de préactica y de la organi-
zacion, de lo contrario, no seréa exitosa.

En esta tercera ola los beneficios de realizar una efecti-
va GdC se comprueban a nivel individual, de las comu-
nidades de practica y de toda la organizacion. La Tabla
1 resume algunos de estos beneficios (Dalkir, 2005).
Entre los desafios criticos de la GdC se identifican
los relacionados a gestionar los contenidos en forma
efectiva, facilitar la colaboracién, contribuir al relaciona-
miento de los trabajadores del conocimiento, identifi-
cando los expertos y colaborando con la retencion de
talentos, vy, finalmente, ayudar a la organizaciéon a tomar
decisiones basadas en datos, informacién y conoci-
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mientos completos, validos y bien interpretados (Asocia-
cién Espanola de Normalizacion y Certificacién, 2008).

El ciclo integrador de la
gestion del conocimiento

El denominado ciclo integrador de la gestién del
conocimiento (Figura 1) resulta de la comparacién que
realiza Kimiz Dalkir en su libro Knowledge Management
in Theory and Practice (2005), de los ciclos de gestion
del conocimiento de varios autores (Meyer y Zack, 1996;
Bukowitz y Williams, 2000; Mc Elroy, 2003; Wiig, 1993).

En el ciclo integrador de la gestién del conocimiento se
diferencian tres grandes etapas:

e Capturar y/o crear conocimiento.
e Compartir y diseminar el conocimiento.
e Comprender y aplicar el conocimiento.

En la transicion de la etapa de conocimiento capturado/
creado a la etapa de conocimiento compartido y dise-
minado, el conocimiento es evaluado y tasado. Luego,
el conocimiento es contextualizado para poder ser com-
prendido y utilizado. Después de esta tercera etapa se
reinicia la primera, y se enriquece asi la base de conoci-
miento inicial. La captura de conocimiento corresponde
a la identificacion y posterior codificacion del conoci-
miento interno o externo a la organizacion (desconocido
hasta ahora por ella) y de su know how. La creacién de

Individual

De las comunidades de practica

De la organizacion

e Ayuda a las personas a estar
actualizadas y realizar sus trabajos
en forma més productiva y creati-
va, tomando mejores decisionesy
resolviendo problemas.

e Construye lazos de relaciona-
miento dentro de la organizacion.
e Contribuye a los desafios y
genera oportunidades.

e Desarrolla habilidades profesionales.
e Promueve el relacionamiento de
igual-igual (peerto-peer mentoring).
e Facilita redes de trabajo mas efec-
tivas y colaborativas.

e Desarrolla cédigos de ética profe-
sional que los miembros de la co-
munidad deben seguir.

e Desarrolla un lenguaje comun.

e Ayuda a la estrategia.

e Resuelve problemas rapidamente.

¢ Difunde las mejores practicas.

¢ Mejora la aplicacién de conocimiento a
los productos y servicios.

e Ayuda al intercambio de ideas, generan-
do un ambiente propicio para la innovacion.
e Permite a la organizacién estar en
una mejor posicidon en cuanto a sus
competidores.

e Construye la memoria organizacional.

Tabla 1. Beneficios de la gestion del conocimiento. Fuente: elaboracion propia con base en bibliografia consultada

(Dalkir, 2005; Snowden, 2002).
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ENTORNO ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIA GdC

EVALUAR

CAPTURA Y/0
CREACION

ACTUALIZAR

COMPRENDER Y
UTILIZAR

METRICAS GdC

CONTEXTUALIZAR

TECNOLOGIAS GdC

Figura 1. Ciclo integrador de la gestion del conocimiento. Fuente: traducido de Kimiz Dalkir, 2005, Figura 10-1,

pagina 284.

conocimiento es el desarrollo de nuevo conocimiento,
know how e innovaciones que no tenian existencia pre-
via en la organizacion.

Cuando el conocimiento ya ha sido inventariado en
esta primera etapa, es critico establecer el criterio de
seleccion y su clasificacion (tasacion), los cuales de-
ben estar alineados con los objetivos organizacionales
para determinar si el conocimiento inventariado aporta
valor a la organizacién como para ser incorporado a su
capital intelectual.

Una vez que se ha determinado que el nuevo con-
tenido es de valor, la fase siguiente es contextualizarlo.
Esto implica mantener el enlace entre el conocimiento
incorporado y las personas que deben necesariamente
tener acceso a él: el autor o creador de la idea, los exper
tos sobre la tematica y también aquellos que han acumu-
lado experiencia significativa en el uso de ese contenido.
La contextualizacion implica, ademas, identificar los atri-
butos clave del contenido para facilitar el acceso a él.

Para la gestién del conocimiento existe actualmente
una variedad de herramientas y plataformas. Algunas per
miten capturar y representar contenidos para que el acceso
sea eficiente, otras permiten descubrir y extraer conoci-
miento, otras facilitan la generacién de la red/malla social y
la creacién de comunidades y algunas brindan soportes de
la comunicacion y la colaboracion entre grupos.

12| INNOTEC Gestion, 2017, 8 (8-25) ISSN 1688-6615

Ruggles (1997) propone una clasificacién de las tecnolo-
glas de gestion del conocimiento como herramientas que:
e Contribuyen y mejoran la generacion, codificacion

y transferencia de conocimiento;

e “generan” conocimiento (por ejemplo, Data Mining,
que descubre nuevos patrones en datos); codifican el
conocimiento de forma de hacerlo accesible a otros, y
e transfieren conocimiento disminuyendo los pro-
blemas de tiempo y espacio en la comunicaciéon

organizacional.

El ciclo integrador de gestiéon del conocimiento tiene,
ademads, una dimensién relacionada con la estrategia
de gestién del conocimiento (estrategia GAC), que debe
estar ligada con los objetivos organizacionales, y una
segunda dimensiéon consistente en el marco de pa-
ramétricas bajo el cual se monitorea el progreso de los
objetivos organizacionales en relacién a la gestion del
conocimiento (métricas GdC).

Generalmente, los dos objetivos usuales de la ges-
tién del conocimiento son la innovacién y la reutilizacion
del conocimiento. La innovacion estd relacionada en
mayor medida a la generacion de nuevo conocimiento y
de nuevas relaciones entre el conocimiento ya existen-
te. La innovacioén es el resultado de un gran cimulo de
experiencias, positivas y negativas de lo que ha podido
funcionar o no en el pasado (Dalkir, 2005): no ocurre en
forma aislada. Una perspectiva errénea de la reutiliza-
cién es relacionarla con actividades rutinarias, aburridas
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y a trabajo no productivo, ya que el retso es la base del
aprendizaje organizacional. Es més adecuado identificar
la reutilizacién como la diseminacién de la innovacién.

El nuevo conocimiento bajo la forma de innovacion
eventualmente es incorporado a la memoria organizacio-
nal y se transforma en objeto de ser reutilizado, para que
el beneficio de este nuevo conocimiento, el know how,
sea diseminado dentro de la organizacion.

La estrategia de la gestion del conocimiento debe
proveer la estructura que asegure esa ganancia de
aprendizaje organizacional y su mejora continua, para
lograr que no se pierda tiempo repitiendo errores y
que todos los integrantes de la organizacion sean
conscientes de las nuevas y mejores formas de pen-
sar y hacer. En este proceso puede surgir un gran
numero de conocimientos fundamentales, como
“productos secundarios’ que deben ser reconocidos
como tales e inventariados como conocimientos.
Pueden estar relacionados a elementos tangibles,
como las patentes, o a elementos intangibles, como
las competencias esenciales.

La estrategia de gestion del conocimiento debe-
ria incluir el marco en el cual se va a realizar el moni-
toreo de su progreso en pos de alcanzar los objetivos
definidos, a lo que se suele denominar las métricas
de la gestion del conocimiento. Tres de las métricas
mas tipicas son: el benchmarking (comparacién con
los mejores), el Cuadro de Mando Integral (dimen-
sion financiera, dimension clientes, dimension apren-
dizaje, crecimiento e innovacién y dimension proce-
sos internos del negocio) y la denominada casa de la
calidad (Mazur, 1993).

La cultura organizacional y la
gestion del conocimiento

La bibliografia consultada en la teméatica busca caracte-
rizar la cultura imperante en una organizacion teniendo
en cuenta que da las pautas de cdmo una persona debe
comportarse dentro de la organizacion.

Es evidente que la cultura organizacional es un fac-
tor que juega un rol fundamental en la gestiéon del co-
nocimiento: “Las organizaciones modernas, enfocadas
a permanecer y ser cada dia mas competitivas, deben
estar atentas a las necesidades del entorno, reaccionar
en forma réapida y dindmica, disefiando e implementan-
do transformaciones internas que permitan eliminar o
disminuir el efecto de las amenazas y aprovechar las
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oportunidades del entorno” (Di Candia, et al., 2011), por
ello la importancia de conocer la cultura organizacional,
que permitird una buena implementacién de gestion
del conocimiento.

Esta gestion requiere de un cambio cultural que pro-
mueva el compartir el conocimiento y la colaboracion
entre los integrantes de la organizacién (Gruber, 2000),
independientemente del tipo de cultura imperante.

Una cultura de compartir conocimiento es aquella
en la cual hacerlo es la norma y no la excepcién, donde
las personas son motivadas a trabajar en forma conjun-
ta, a colaborar, compartir y son premiadas por ello. El
paradigma de “conocimiento es poder” debe ser supe-
rado y sustituido por el de “compartir conocimiento es
aln mas poderoso’

La cultura organizacional suele ser mas potente que
cualquier tecnologia comunicacional que pueda ser im-
plementada para promover el compartir conocimiento.
Tradicionalmente, el conocimiento tiene un flujo vertical
que coincide con el organigrama organizacional.

Sin embargo, hoy en dia las organizaciones deben
cambiar su cultura organizacional hacia una que tam-
bién promueva el flujo horizontal de conocimiento. Los
sistemas de comunicacion pueden ser visualizados
como elementos de diseminacion de la cultura organi-
zacional (Bloom, 2000).

Sveiby y Simons (2002) sugieren que un clima
colaborativo es uno de los principales factores que
influencian la efectividad de los trabajadores del co-
nocimiento; concluyeron que el grado en que la cul-
tura organizacional es colaborativa puede ser medido
y que el resultado de esa medicién es un excelente
indicador de cuan exitosa puede llegar a ser la ges-
tién del conocimiento en una organizacién. Su estu-
dio identific6 que la distancia es un factor negativo
para la colaboracion, es decir, a mayor dispersién de
una organizacion, menor es el clima organizacional
de colaboracion. Ademas, el medio de trasmision del
conocimiento tacito mas popular es el mano a mano
(90 % de los encuestados) seguido de las redes infor-
males (25 %). Algunos de los factores que dificultan
el compartir conocimiento tacito incluye la nocién de
que el conocimiento es poder, el no conocer quién es
el experto que posee el conocimiento, el no saber si
el conocimiento existe y la pérdida de conocimiento
cuando las personas dejan la organizacién.
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Para la GdC la cultura organizacional ideal es aquella
en la cual se enfatiza la comunicacion y la coordina-
cion entre los grupos, estimulando asi la interaccion
complementaria del conocimiento tacito y explicito.
Una cultura donde los expertos comparten su cono-
cimiento y se promueve el compartir conocimiento a
todo nivel jerérquico de la organizacion, a través de
mecanismos de reconocimiento y de recompensa, y
ese habito se incorpora como prioridad en los objeti-
vos corporativos e individuales.

Gruber (2000) ha concluido que para que un medio ambien-
te organizacional sea un buen soporte del compartir conoci-
miento debe presentar las siguientes caracteristicas:
e Una estructura de premios, como reconocimiento
al compartir conocimiento con los pares;
e una cultura de apertura y transparencia, donde las
agendas sean abiertas;
® una estructura para compartir, fomentando la co-
municacion y coordinacion con los grupos;
e confianza, para que se compartan objetivos, y
e apoyo de la alta direccion, que fomenta comunica-
ciones ascendentes y descendentes.

Los problemas del
aprendizaje organizacional

Las organizaciones tienen capacidad de aprender
gracias a los individuos que las componen. Por lo
tanto, los problemas del aprendizaje organizacional
estaran muy correlacionados con los problemas de
los propios individuos de aprender y de tener una vi-
sién global de su aportacion y participacion en todo el
entramado organizativo.

Para Senge (1990), son basicamente siete los problemas
relacionados con el aprendizaje dentro de una organizacion:

* Yo soy mi puesto: lealtad a la tarea, confusion con
la identidad y total especialidad. Olvido del propdsi-
to de la empresa. Delimitacion de zonas de influen-
cia. No hay responsabilidad compartida, por lo que
se generan lagunas de actuacién cuando interac-
tUan diferentes partes de la organizacion.

e £l enemigo externo: culpar siempre a otros de los
problemas de la organizacién.

e |a ilusién de hacerse cargo: la necesidad de ha-
cerse cargo para enfrentar problemas complejos.

14| INNOTEC Gestion, 2017, 8 (8-25) ISSN 1688-6615
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Confundir la proactividad con reactividad disfrazada.
Controlar lo incontrolable. Controlar desde la distan-
cia.

e |a fijacién en los hechos: Creer que para cada he-
cho hay una causa obvia e inmediata. Enfasis en los
acontecimientos inmediatos, en producir respues-
tas inmediatas.

e La paradbola de la rana hervida: su aparato inter
no para detectar amenazas a la supervivencia esta
preparado para cambios repentinos en el medio am-
biente, no para cambios lentos y graduales.

e Lailusion de que “se aprende con la experiencia’
Cuando nuestros actos tienen consecuencias que
trascienden el horizonte de aprendizaje, se vuelve
imposible aprender de la experiencia directa ya que
nunca experimentamos directamente las conse-
cuencias de muchas de nuestras decisiones.

e E| mito del equipo administrativo: “La mayoria de
los equipos administrativos ceden bajo presion. El
equipo puede funcionar muy bien con los proble-
mas rutinarios. Pero cuando enfrenta problemas
complejos que pueden ser embarazosos o0 amena-
zadores, el espiritu de equipo deja de existir” (Chris
Argyris citado por Senge, 1990, pp. 37).

Modelos de madurez para la
gestion del conocimiento

Un modelo de madurez es un modelo de evaluacion
de los procesos de una organizacion, relacionado con
su capacidad para producir los resultados deseados de
forma predecible, controlable y confiable. Son modelos
que facilitan la evaluacién de los procesos y que per
miten la comparacion de los resultados obtenidos de
acuerdo a una escala de valoracion.

El primer modelo de madurez denominado Ca-
pability Maturity Model (CMM) fue creado para los
procesos de desarrollo de software (Harmon, 2009).
Fue desarrollado inicialmente por la Universidad Car
negie-Mellon para el Sofware Engineering Institute en
1995. Describe cinco niveles (inicial, repetible, defi-
nido, gerenciado y optimizado) y sus caracteristicas,
segun se detalla en laTabla 2.
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Nivel de madurez Descripcion

1 Inicial Los procesos son ad hoc, cadticos y estan raramente definidos.

2 Repetible Estan establecidos los procesos bésicos y se siguen los procedimientos definidos.

3 Definido Todos los procesos estan definidos, documentados, estandarizados e integrados,
conformando una red.

4 Gerenciado | Los procesos se miden mediante la recopilacion de datos de productividad (eficacia
y eficiencia) y calidad.

5 Optimizado | Mejora continua de los procesos. Uso intensivo de las métricas.
Se gestiona el proceso de innovacion.

Tabla 2. Niveles de madurez del CMM. Traduccién propia de Dalkir (2005).

Gran parte de los modelos de madurez de GdC tienen
una estructura béasica similar al modelo CMM integrado
por tres componentes: niveles, descripcién o caracte-
risticas de esos niveles y areas clave.

La mayoria de los modelos de madurez para la GdC
actualmente en practica identifican dreas de procesos
clave relacionadas con personas, procesos y tecnolo-
gias (Dalkir, 2005).

El drea de personas incluye aspectos relacionados con
la cultura, las estrategias y las politicas asociadas con
los recursos humanos de la organizacion.

El 4area de procesos refiere a los aspectos re-

lacionados con los procesos de GdC: creacion, re-
copilacién, organizacién, transferencia y utilizacién
del conocimiento.
El &rea de tecnologia se relaciona con la infraestructura
tecnolégica de soporte a los procesos, aplicaciones o
servicios de GdC vy la actitud hacia las Tl (Tecnologias de
la Informacion) asociadas.

Pee et al. (2006) proponen el Modelo General de
Madurez de GdC (General Knowledge Management
Maturity Model). Es un modelo descriptivo en el cual
se definen los atributos esenciales que caracterizan a
una organizacién en un nivel particular de la madurez de
la GAC. También es un modelo normativo en el que las
practicas principales caracterizan los tipos ideales de
ambientes que deberian esperarse en una organizacién
que se encuentre implementando GdC. La traduccion
de su contenido se detalla en laTabla 3.

El instrumento de evaluacién proporcionado por
este modelo puede ser utilizado como una herra-
mienta de diagndéstico, identificando los aspectos que
requieren ser mejorados. Esto permite determinar
las actividades esenciales y sus prioridades e indica
cémo avanzar al siguiente nivel de madurez de GdC.
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Ademas, puede servir de base para la compara-
cién de las unidades dentro de una organizacion o
entre organizaciones.

Diseio e implementacion
del Sistema de Gestion del
Conocimiento en el LATU

El Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU) es una
instituciéon de alto prestigio en nuestro pafs. Creada en
la década de 1960 con el fin de realizar el control de
calidad de los productos industriales de exportacion,
por aproximadamente 30 anos tuvo escasa visibilidad
publica. Sus clientes eran basicamente la industria ex-
portadora de alimentos procesados y de productos de-
rivados de la industria del cuero, y los importadores de
alimentos. A partir de la década de 1990, esa situacion
se fue modificando gradualmente por la incorporacion
de nuevos servicios relacionados con la certificaciéon de
sistemas de gestion de la calidad, las tecnologias de la
informacién, el intercambio tecnoldgico, industrial y co-
mercial, la muestra interactiva de ciencia y tecnologia,
la creacién de una incubadora de emprendedores con
proyectos de base tecnolégica y de un centro de de-
sarrollo del conocimiento, y la realizacién de proyectos
con alto impacto en la sociedad, como el Plan Ceibal
(del cual el LATU tuvo la implementacion técnica y ope-
rativa entre los anos 2006 y 2010) (Uruguay, 2010).

En funcién de los cambios que han ocurrido y con-
tinuaran ocurriendo en el LATU, ligados basicamente
al crecimiento de la institucién y al establecimiento de
nuevas politicas en relacion a los recursos humanos (re-
tiro de técnicos con muchos anos de experiencia por
causales jubilatorias o personales, politica institucional
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Nivel de madurez

Areas clave

Descripcion general

Personas/organizacion

Procesos

Tecnologia

Poca o ninguna
intencion de usar el
conocimiento.

La organizacién no es
consciente de la necesi-
dad de la GdC.

No existen proce-
sos formales para
capturar, compartir
y reutilizar el cono-
cimiento.

Sin tecnologias o
infraestructura de
soporte u apoyo.

La organizacion es
consciente y tiene la
intencion de la GdC,
posiblemente no sabe
el como.

Los directivos estan
conscientes de la nece-
sidad de GdC.

Se documentan los
conocimientos in-
dispensables para la
realizacion de tareas
repetitivas.

Se han iniciado
proyectos piloto
de GdC (no ne-
cesariamente por
iniciativa de los
directivos).

La organizacion ha
puesto en marcha una
infraestructura bésica
que soporta la GdC.

e Se proporciona forma-
cién béasica sobre GdC.
e Se pone en marcha
una estrategia béasica de
GdC.

e Se han definido roles
individuales de GC.

e Se han activado los
sistemas de incentivos.

e Se han formali-
zado los procesos
para la gestion

de contenidos e
informacion.

® | os sistemas de
medicion pueden
ser usados para
medir el incremento
de la productividad
por causa de GdC.

e Se tiene insta-
lada una infraes-
tructura basica

de GdC (paginas
amarillas)

e Se han puesto
en marcha algunos
proyectos de GdC
en algunos niveles
de la piramide
organizacional.

Las iniciativas de GdC
estan plenamente
establecidas en la
organizacion.

e Una estrategia comun
y que apunta a la norma-
lizacién de la GdC.

e La GdC es incorporada
dentro de la estrategia
general de la organi-
zacion.

® Formacion avanzada
en GdC.

e Estandares organiza-
cionales.

Medicién cuantita-
tiva de los proce-
sos de GdC.

e En toda la
organizacion los
sistemas de GdC
estan funcionando
plenamente.

e E| uso de los
sistemas de GdC
estan en un nivel
razonable.

e Perfecta
integracion de la
tecnologia con la
arquitectura de
contenidos.

1 Inicial

2 Conciencia

3 Definido

4 Gestionado,
establecido

5 Optimizar,
compartir

La GdC esta plena-
mente integrada a la
organizacion y sometida
a procesos de mejora-
miento continuo.

La cultura de compartir
estéd institucionalizada.

® | 0s procesos de
GdC son revisados
permanentemente
y mejorados.

® | 0s actuales
procesos de GdC
pueden ser facil-
mente adaptados
para satisfacer las
nuevas necesida-
des de negocio.

e | os procedimien-
tos de GdC forman
parte integral de la
organizacion.

La infraestructura
actual de GdC es
mejorada conti-
nuamente.

Tabla 3. Modelo general de madurez de GC. Fuente: Pee et al. (2006). Traduccién realizada por Durango et

al. (2015).
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de retiro del personal a los 63 anos de edad, flujo cre-
ciente de técnicos cursando niveles de especializacion
académica superior y cambios en las politicas de asig-
nacion de personal técnico a diferentes puestos) la or
ganizacién identifica claramente la necesidad de optimi-
zar la gestion del conocimiento, lo cual se constata en
la informacioén recabada durante la fase de relevamiento
de los antecedentes del proyecto .

En el ano 2014, el LATU tomo la decision de im-
plementar un SGAC incorporédndolo como un objetivo
de gestién. En el ano 2007 un grupo ad hoc, integrado
por técnicos de diferentes areas, comenzo a trabajar en
un diagnostico sobre la tematica. En el ano 2009 se
realizé una encuesta de GdC, para la cual se convocod
una muestra de 240 funcionarios efectivos de un total
de 400, y logré una respuesta del 85 %, resultado que
evidenciaba el interés por la temética.

La encuesta fue un primer acercamiento a la no-
cion que los integrantes de la institucién tenian sobre la
gestién del conocimiento. Formé parte de la etapa de
diagnostico de la iniciativa institucional, que buscé ob-
tener informacion objetiva y confiable sobre: el relacio-
namiento existente entre los distintos departamentos y
los colaboradores; cémo se transferia el conocimiento
proveniente de la capacitacién recibida; las herramien-
tas de archivo de informacion utilizadas; las herramien-
tas y practicas de gestién del conocimiento existentes
en los diversos niveles de la estructura organizativa; los
posibles beneficios que un proyecto institucional sobre
la tematica tendria para la organizacion, y las posibles
barreras existentes.

A partir de los resultados obtenidos, el LATU iden-
tificd los beneficios relacionados con la realizacién de
un proyecto de GdC en cuanto a aumentar las compe-
tencias, potenciar la innovacioén, estar mejor preparados
para el cambio y mejorar las relaciones entre las diver
sas unidades de la estructura organizativa. Asimismo,
se detectaron barreras relacionadas con la disponibili-
dad de tiempo del personal, los costos asociados a la
asignacién de recursos humanos en posibles funciones
especificas y la resistencia a compartir conocimiento.
Lo que ciertos autores denominan perturbaciéon indu-
cida por la tarea y perturbacion inducida por el poder
(Newell, 2005).

Considerando los antecedentes del LATU en rela-
cion a la tematica (2007-2013), varias lecciones apren-
didas fueron incorporadas a la toma de decision de las
futuras acciones que se emprendieron en el periodo
2014-2016. Entre ellas se destaca el activo involucra-
miento de la Gerencia General en el proyecto de disefio
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e implementacién del sistema de GdC, que participé en
todas las actividades planificadas. Esta iniciativa fue fun-
damental para respaldar la importancia que la tematica
tenia y tiene para la direccion de la organizacion.

El proyecto de implementacion del SGAC fue disefiado
y ejecutado con el apoyo del Programa de Gestion del
Conocimiento de la Universidad Catdlica del Uruguay.
Se planificé para ser desarrollado en seis fases a lo lar-
go de 32 semanas:

e Fase 0: Planificacién del proyecto. Durante esta
fase se acuerdan los diversos componentes del
proyecto y la metodologia a seguir, los roles y fun-
ciones asociadas, se intercambia con la consultoria
sobre los colaboradores a participar en la fase si-
guiente y en las posteriores.

e Fase 1: Capacitacion (ocho semanas). Este com-
ponente parte de unas primeras actividades de
difusién, de sensibilizacién en la temética y de ni-
velacion de conocimientos hasta concluir con la
conformacién de un grupo de trabajo especifico.

e Fase 2: Consolidacion del grupo de trabajo (cuatro
semanas). Parte de este componente son: adop-
tar un marco de funcionamiento, establecer un
acuerdo de trabajo, definir roles dentro del grupo,
plantear la frecuencia de reunion, determinar las
herramientas de evaluacion de avances, adoptar un
marco ético, teorico, técnico, estratégico y politico,
definir propdsito y objetivos, plazos y productos en-
tregables, y acordar la realizaciéon de una experien-
cia piloto exitosa y de impacto.

® Fase 3: Relevamiento de antecedentes (cuatro se-
manas). Se busca relevar la informacién en relaciéon
a la gestiéon del conocimiento en instituciones simi-
lares o comparables; la recuperacién de conclusio-
nes de los procedimientos, programas y estudios
preliminares; el aporte de iniciativas propias anterio-
res (personales, grupales y organizacionales).

e Fase 4: Diagnéstico (cuatro semanas). El grupo
de trabajo definido en la fase 2 realiza un diagndésti-
co en el que identifica el nivel de madurez, riesgos,
condiciones favorables, limitaciones y viabilidad del
disefio e implementacion del SGAC.

e Fase b: Disefio del Sistema de Gestion del Cono-
cimiento (ocho semanas). A partir del diagnostico
realizado, el grupo disefa el SGAC a proponer, de-
finiendo el alcance, los procesos relacionados, las
practicas, técnicas y herramientas a utilizar, y propo-
niendo acciones para superar las barreras y obsta-
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culos identificados en la fase 4 y en la comparacion
con las buenas précticas internacionales en GdC.

e Fase 6: Piloto (cuatro semanas). Se acuerda reali-
zar un piloto de implementaciéon, que sea evaluado
una vez finalizado.

Si bien esta Ultima fase estaba prevista para el trans-
curso de 2015, no fue ejecutada ya que el LATU decidié
realizar el disefio e implementacion del SGAC para toda
la organizaciéon en forma simultanea.

Fase 1: capacitacion

Esta fase del proyecto fue disefada y ejecutada en tres
grandes modulos, en un diseno que se puede denomi-
nar en “embudo” en cuanto a su alcance; comenzo6 con
todos los integrantes de la organizacion y culminé en la
capacitacion del grupo de trabajo especifico.

En el primer médulo se realizaron talleres de sen-
sibilizacién en la tematica de gestiéon del conocimiento
dirigido a todos los colaboradores efectivos (aproxima-
damente 350 personas). El segundo maédulo estuvo diri-
gido a todas las gerencias, direcciones, coordinaciones
y jefaturas, con participacién de la Gerencia General
(entre 60-70 personas). En el tercer médulo participd
un grupo de aproximadamente 18 personas designadas
por las gerencias que conformarian el grupo de trabajo
para la implementacion (Grupo GdC), con representan-
tes de todas las gerencias de la organizacion.

Fase 2: consolidacion del grupo de trabajo
y adopcion de un marco de funcionamiento

Finalmente, a través de diferentes incorporaciones al
nucleo de trabajo para la implementacion, el grupo que-
dé conformado por 30 personas que representaban a
todos los procesos de la organizacion.

Una de las primeras actividades del Grupo GdC fue
generar un acuerdo de trabajo. En ese documento se
refleja el compromiso de trabajo asumido por cada in-
tegrante del grupo en relacién a su asistencia y cum-
plimiento de plazos con los objetivos del grupo; la fre-
cuencia y horarios de las reuniones; la operativa de los
grupos ad hoc; la toma de decisiones por consenso, y
el establecimiento de un sistema de medicion de avan-
ces, resultados parciales e impactos, que permitiera un
seguimiento cercano del proyecto y mecanismos de
difusion para informar del proyecto a la organizacion.

En esta fase se lograron los acuerdos basicos den-
tro del grupo para consensuar el significado que la ges-
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tién del conocimiento tiene para el LATU, la Mision de
la GdC en el LATU vy los objetivos organizacionales en
relacion al sistema.

A partir del contenido acordado en el acuerdo de trabajo
surgié la necesidad de generar:
e Subgrupos con roles especificos durante toda la
vida del proyecto,
e Grupos ad hoc en tematicas determinadas para
elaborar propuestas que se consensuarian con el
Grupo GdC.

Los subgrupos con roles especificos durante toda la
vida del proyecto son:
e Grupo estado de situaciéon y avance. Responsa-
ble del seguimiento del proyecto a lo largo de sus
fases, cuentan con herramientas generadas en un
grupo ad hoc constituido a tal fin.
e Equipo de comunicacién. Con el objetivo de pro-
poner y dar seguimiento a un plan de comunicacion
del proyecto y del sistema de gestion del conoci-
miento, establece instancias, actividades y medi-
cion de la efectividad de la comunicacién tanto in-
terna como externa.

Inicialmente, los grupos ad hoc creados para realizar
propuestas concretas de avance al plenario en diferen-
tes tematicas de interés fueron:

e Herramientas de evaluacion de avance, cuyo
objetivo era el seguimiento del proyecto (plazos y
cumplimiento de hitos), la medicién de resultados
(disefno e implementacion con cuestionarios, entre-
vistas, préactica), de efectos e impactos, lo cual se
resume en la Figura 2.

e Marco ético. Dado que el LATU tiene un codigo de
ética que abarca no solo a sus colaboradores sino
también a sus proveedores, se consideré necesario
revisar su contenido a partir de la generacion del
acuerdo de trabajo definido para el Grupo GdC. Del
estudio realizado surgieron recomendaciones rela-
cionadas con la propiedad intelectual del diseno del
sistema de gestion del conocimiento asi como de
la confidencialidad de la informacién intercambiada
durante el proyecto.
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1. PLAZOS E HITOS
A) HERRAMIENTA: PROJECT SERVER
2. CALIDAD DEL RESULTADO

A) DEFINIDO PARA CADA MODULO
B) ACORDADOS ANTES DEL INICIO DEL MODULO

3. RESULTADO DEL EFECTO DEL PROYECTO

A) HERRAMIENTAS DESARROLLADAS
B) HERRAMIENTAS EMPLEADAS
C) EFECTIVIDAD DE LAS HERRAMIENTAS

4. IMPACTO

GROlE

NG Cristobal, Di Candia, Maderni Gestion ¢l

2015

2016

2017

2018

Figura 2. Niveles de medicion de las fases del proyecto de implementacion del sistema de gestion del conocimien-

to. Fuente: LATU, Grupo de gestién del conocimiento, ano 2015.

Fase 3: relevamiento de antecedentes

El objetivo de esta fase fue capitalizar los esfuerzos
que la organizacioén ya hubiera realizado en relacion a la
gestién del conocimiento, pero sin asociarla conscien-
temente a ese concepto, buscando lineas de accién a
partir de las sugerencias o propuestas que en su mo-
mento se hubieran hecho.

El Grupo GdC realizd un relevamiento de todos los
antecedentes significativos para el proyecto, e identi-
ficé 10 areas de interés. Se definieron cuatro grupos
ad hoc para relevar la informacion. Estos grupos detec-
taron fuentes, resultados y acciones preexistentes en
el LATU que aportaban a la GdC ya que contribufan a
desarrollar las condiciones para que las personas produ-
jeran, aplicaran y/o transfirieran un conocimiento valido
para la organizacion.

El resultado del andlisis se resumié en una matriz
de elementos que se contemplarian e integrarian al sis-
tema de gestién del conocimiento.

Fase 4: diagnostico

Las conclusiones del relevamiento de antecedentes
alimentaron la siguiente fase de diagndstico especifico
sobre la GdC en el LATU, que incluyd la aplicacion de
un Modelo de Madurez, adaptado para este proyecto,
desarrollado en un equipo ad hoc a partir de la revision
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bibliografica. De los modelos analizados, se adopté para
la evaluacion de la madurez de la organizacion uno indi-
cado como proveniente de “fuentes varias” Sobre este
esquema se trabajaron algunos items con aportes prove-
nientes de otros modelos, con el fin de que la herramien-
ta ganara en sensibilidad y claridad en las descripciones.

El modelo de madurez adaptado dispone de seis
dimensiones (alineacion estratégica, liderazgo y gober
nanza, organizacion y procesos, contenido y contexto,
cultura y personas, y tecnologia), distribuidas en cinco
niveles evolutivos (gestion ignorada, gestion incipiente,
gestion parcial, conocimiento gestionado y conocimien-
to optimizado), y totaliza 100 escenarios posibles.

El modelo fue aplicado a todos los procesos del
LATU, y se obtuvo como resultado una matriz de do-
ble entrada.

La responsabilidad por la aplicacién del modelo fue
asignada a los responsables de los procesos (niveles
gerenciales), quienes decidieron individualmente la
metodologia utilizada para su aplicacion (individual, en
consulta y/o en equipo con colaboradores mas cerca-
nos, por ejemplo). Asimismo, fue acordado que cada
proceso indicara su percepciéon en relacion al desarrollo
de la GdC, del propio proceso y de la organizacién en su
conjunto. Es decir, cada proceso realizé un diagnéstico
de si mismo y otro de la organizacion.
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En el Grupo GdC se describen y analizan los prome-
dios, dispersion y brechas resultantes de la aplicacion
del modelo de madurez utilizado. A su vez, aquellos
procesos gue se percibieron como ubicados en fases
posteriores de desarrollo pudieron explicar a los otros
procesos como creian haberlo logrado. Y los procesos
que se autodefinieron o reconocieron estar en estadios
anteriores de la GAC pudieron preguntar, o requerir de
los otros procesos, qué hacer para desarrollarse.

Los resultados fueron consolidados por un equipo
ad hoc que sintetizé las principales conclusiones a las
que arribaron y que fueron presentadas al equipo plena-
rio para su validacién. Las conclusiones se consignaron
de acuerdo a la fuente de la que provenian, ya sea de la
aplicacion del modelo de madurez adoptado o del rele-
vamiento de antecedentes.

Las conclusiones de la fase de diagndstico fueron
utilizadas para nutrir al Sistema de GdC que se disefd
durante la siguiente fase del proyecto.

Fase 5: diseiio del sistema de gestion del
conocimiento

Con base en las conclusiones resultantes de la fase de
diagnostico, el Grupo GdC acordd disenar un SGdC con
ciertas caracteristicas prioritarias incluidas en su propo-
sito, alcance, estructura, responsabilidades y practicas
a desarrollar. Durante la fase 2 del proyecto se consen-
suaron: la definicién de GdC, su mision y los objetivos
principales relacionados, y en esta fase solo fue nece-
sario relacionar el SGAC con esas definiciones.

El alcance del SGAC fue definido para todos los pro-
cesos identificados en el mapa de procesos del LATU,
e incluye todos los subprocesos caracteristicos de la
gestién del conocimiento:

e Generacién: creacién, desarrollo, investigacion,
innovacion, acceso, adopcion, adaptacion, aprendi-
zaje por experiencia, capacitacion (entrenamiento,
especializacion, actualizacién, recapacitacion, for
macién), captura exterior (acceso, reclutamiento).

e Intercambio: socializacion, exteriorizacion, interio-
rizacion, combinacioén, transferencia.

e |dentificacion: seleccién, ubicacion, exploracién
(vigilancia, benchmarking).

e Conservacioén: proteccién, confidencialidad, pro-
piedad, derechos.
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Como fue mencionado, el SGAC es responsabilidad del
proceso de Direccion del LATU, el cual puede asignar
contrapartes para cada proceso de la organizacion. A su
vez, cada uno de esos procesos, en coordinacién con
el SGAC, es responsable por la ejecucidon y seguimien-
to de las practicas que se implementan en su ambito.
Aqguellas practicas, técnicas o herramientas de GdC que
sean de uso general o de uso exclusivo de un proceso
pueden contar para su implementacién y gestiéon con
un equipo ad hoc integrado con colaboradores de dis-
tintos procesos.

Las préacticas de conocimiento a desarrollarse (con-
tinuarse, retomarse o crearse), definidas a partir de los
resultados del diagndstico realizado en la fase anterior,
fueron documentadas en una matriz y se establecieron
plazos (inmediato, corto y mediano) y procesos nece-
sariamente involucrados, asi como su responsable. En
total se identificaron 33 medidas.

Para la implementacion de las practicas de conoci-
miento con plazos definidos como inmediato y corto (19
practicas) se conformaron seis subgrupos de trabajo
con integrantes pertenecientes a diferentes procesos,
previamente propuestos por la coordinacion del proyec-
to, si bien se indicé que los grupos eran abiertos y de
participaciéon voluntaria. La coordinacién del proyecto
definié un coordinador por cada subgrupo. Un sépti-
mo subgrupo, responsable por el diseno del proceso
de direccion del SGAC, estuvo integrado por todos los
gerentes responsables por los procesos incluidos en el
mapa de procesos del LATU.

Los siete subgrupos fueron creados con el objetivo
de disefar las practicas de conocimiento que le fueran
asignadas. Los subgrupos tienen la responsabilidad de
realizar los disenos correspondientes, que luego son
acordados a nivel de todos los integrantes del Grupo de
GdC. Los documentos resultantes son aprobados por
los responsables de los procesos involucrados en las
acciones relativas a la implementacion.

Algunas lecciones aprendidas

A partir de los resultados obtenidos por la introduccion
del sistema de GdC han sido identificadas conclusiones
asociadas al proceso de diseno e implementacion que
se resumen en los proximos seis apartados: necesidad
de participacién, adquisicion de un lenguaje técnico co-
mun, construccién de un sistema propio, capitalizacion
de antecedentes, bUsqueda de consensos y respeto de
la cultura organizativa.
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Necesidad de participacion

Hoy en dia todos los autores coinciden en afirmar que
una GdC exitosa se logra no solo satisfaciendo las ne-
cesidades de la organizacion, sino también las necesi-
dades individuales de sus integrantes y de las comu-
nidades de préactica que la integran. Para conocer las
necesidades individuales de sus integrantes es nece-
sario que las personas participen, que tengan interés
en la tematica y que aporten su experiencia, tomando
conocimiento de qué es lo que los otros saben, y ha-
ciendo posible asi superar las dificultades relacionadas
con una de las caracteristicas principales del conocimien-
to: la dispersion.

En el transcurso del proyecto, el interés fue eviden-
ciado a partir del excelente nivel de participacion de todos
los colaboradores convocados, quienes compartieron sus
conocimientos para el logro de los objetivos consensua-
dos, y que fueron proactivos en el trabajo de los equipos.
La concurrencia de los integrantes del grupo de trabajo a
las reuniones superaba el 80 % de asistencia y la de los
grupos ad hoc, el 90 %.

Por la propia esencia del conocimiento, que reside en
las personas, quienes a su vez lo comparten ya sea en
forma explicita o tacita, todos los colaboradores deben te-
ner la vivencia del proceso de disefio e implementacion
del SGAC, transitar por él y participar activamente en su
definicién, directa o indirectamente.

Si las personas no participan, seguramente tiendan
a sentir mayor rechazo frente a los cambios que las in-
volucren, y presenten como consecuencia una falta de
compromiso y de motivacién por aquello que les sea “im-
puesto” La participacion es parte esencial de la gestion
del cambio, en tanto que a mayor participacion habra me-
nor resistencia.

El conocimiento disperso debe reunirse para que se
establezca una comprension conjunta del sistema vy, por
ende, una adecuada reflexién que permita la generacion
de nuevas ideas acerca de como deben hacerse las cosas.

La implementacién de un SGAC tiene caracteristicas
comunes a todos los sistemas de gestién de una organi-
zacion, ya que requiere el compromiso de la alta direccion
para aumentar las probabilidades de éxito del proyecto.
El intercambio de ideas y percepciones entre la direccion
con colaboradores de diferentes niveles jeradrquicos, no
solo evidencia la importancia que para la instituciéon tiene
la tematica, sino que permite que ciertos temores que co-
existen con la implementacion de estos sistemas (como la
percepcion de pérdida de poder) sean minimizados.
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Es imprescindible relacionar la GdC con las estrate-
gias de la organizacién, promoviendo que los colabo-
radores identifiquen frecuentemente las ventajas de
compartir conocimiento.

Adquisicion de un lenguaje
técnico comin

Las instancias de capacitacion, entre otras, son even-
tos Utiles para nivelar el conocimiento de las personas
sobre las diferentes tematicas y permiten la adquisi-
cién de un lenguaje técnico comun.

Este lenguaje es indispensable para consensuar el
significado que la gestion del conocimiento tiene para la
organizacion, la propia mision de la GdC en la institucion
y los objetivos organizacionales en relacién al sistema.

El conocimiento es ambiguo, por lo que diferentes
personas o0 grupos pueden interpretar un concepto o
practica de modo distinto, segin sus propios paradig-
mas, que a su vez restringen la validez del conocimien-
to. Se deben considerar las barreras sintacticas y se-
manticas para compartir el conocimiento y desarrollar
interpretaciones comunes para superarlas (Nonaka,
1994). Esto permitird que se reflexione sobre las dife-
rentes interpretaciones y que esta reflexién presente
nuevos conceptos para alcanzar el consenso acerca de
cémo hacer las cosas de un modo diferente.

Construccion de un
sistema propio

Si la GdC de una organizacién se desarrolla tenien-
do como pilares basicos la participacion de todo el
personal compartiendo un lenguaje técnico comun,
es factible la construccién de un sistema propio, ade-
cuado a las necesidades, fortalezas y debilidades de
la propia organizacién, con altas probabilidades de
éxito en su desempeno.

En la implementacion del SGAC es importante re-
saltar la practica de no trasplantar sistemas disenados
para otras organizaciones, aunque se los considere al-
tamente exitosos. La propia esencia del conocimiento
(el hecho de que reside en las personas) implica la ne-
cesidad de que la organizacion construya un sistema
propio basado en sus caracteristicas particulares.

El disefo e implementacion de SGAC debe ser
gestionado en el marco de un proyecto (o cartera de
proyectos) de la organizacion, asi como también debe
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incluir la planificacion, la asignacion de responsabilida-
des y de recursos para su ejecucion, el seguimiento y
control de avance para identificar las acciones correcti-
vas requeridas, vy la replanificacién de fases, etapas

y actividades.

Capitalizacion de antecedentes

Tradicionalmente, las areas del LATU se gestionaron
con un cierto grado de “duplicacién de los especialis-
tas” Todo profesional universitario que desempenara
grado de jefaturas (grado de mayor especializacion
técnica) tenfa un alterno (profesional universitario) con
similar nivel de especializacion o en formacién. Ello per
mitia que, en caso de ausencia del titular, su alterno
pudiera brindar una respuesta técnica de similar nivel
de especializacién.

Es interesante comparar esta préactica con el prin-
cipio de redundancia estudiado por Nonaka y Takeuchi
en las companias japonesas (Nonaka y Takeuchi, 1995),
por el cual las organizaciones conscientemente dupli-
can informacién, conocimientos, actividades empresa-
riales o responsabilidades de gestion, lo que facilita la
transferencia de conocimiento t4cito a través del forta-
lecimiento del didlogo y la comunicacién e interaccion
entre los integrantes de la empresa. Indudablemente,
la decision organizativa de contar con jefatura y alterno
estimulaba el didlogo vy facilitaba la transferencia del co-
nocimiento tacito entre uno y otro.

Actualmente, el principio de redundancia es escaso
dentro de la institucién. La estrategia de optimizacion
de recursos, incluso los relacionados con su capital in-
telectual, exige a los cargos de gestion desafios impor
tantes para obtener mejores resultados en relacién al
aprendizaje organizacional, la retencion de talentos y la
innovacion.

El relevamiento de antecedentes permite capita-
lizar los esfuerzos que la organizacién haya realizado
pero sin asociarlos conscientemente a la gestion del
conocimiento, buscando lineas de accion a partir de
las sugerencias o propuestas realizadas. Es de vital
importancia desarrollar un SGdC propio, nacido de las
experiencias y de las lecciones aprendidas de los inte-
grantes de la organizacion.

Las areas de interés para realizar el relevamiento de
antecedentes deben ser significativas e identificarse en
forma especifica para cada organizacién. Es esperable
que la organizacion genere grupos ad hoc en el equipo
asignado al disefo del sistema, con el fin de recabar
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en paralelo los diversos antecedentes y optimizar pla-
zos. Una vez obtenida la informacion, el tiempo que
se planifique en el proyecto para difundir los trabajos e
iniciativas relevadas entre todos sus integrantes debe
ser suficiente para lograr una adecuada profundidad de
analisis, que enriguezca el intercambio en el equipo.

Durante la socializacion del conocimiento resultan-
te de la aplicacion del modelo de madurez, los procesos
que se percibieron ubicados en niveles altos de desa-
rrollo compartieron con los demas cémo crefan haberlo
logrado. En tanto los procesos que se autoidentificaron
en estadios anteriores pudieron preguntar o requerir
qué hacer para mejorar su desarrollo.

Busqueda de consensos

La decision por consenso es un proceso de decision
que busca no solamente el acuerdo de la mayoria de
los participantes, sino que también persigue el objetivo
de resolver o atenuar las objeciones de la minoria para
alcanzar la decision més satisfactoria (Enebral, 1998).

Los sistemas participativos, el trabajo en equipo, el
liderazgo, el empoderamiento vy, en general, todas las
nuevas tendencias del management, parecen apuntar
al consenso como medio de asegurar la mayor eficien-
cia en la aplicacién de las decisiones adoptadas. Es una
especie de management by consensus.

En el disefo e implementacion de un SGAC, la bus-
queda de consensos por parte de la mayor cantidad
posible del personal de la organizacion deberia ser un
objetivo del propio proyecto de implantacién. La natura-
leza del conocimiento, que reside en las personas, con-
diciona a la organizacién a la busqueda de consensos
para viabilizar en el transcurso del tiempo el funciona-
miento de los elementos criticos del sistema de GdC.

En la blUsqueda del mayor consenso posible se
resalta la participacion de los delegados gremiales.
Dos integrantes designados por el propio gremio son
miembros activos del Grupo GdC, y participaron en los
grupos ad hoc generados para el abordaje de diversas
iniciativas. Sus aportes e inquietudes son tenidos en
cuenta en el disefo del SGAC, posibilitando la mayor
generacién de confianza sobre su contenido.
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Respeto por la cultura organizativa

Newell (2005) hace referencia a la perturbacion induci-
da por la cultura, que puede llegar a impedir o subopti-
mizar la creacién y transferencia de conocimiento como
consecuencia de la influencia ejercida por los valores o
creencias propios de la cultura de la organizacion.

Es importante que el diseno e implementacion de
un SGAC no solo promueva una cultura de compartir el
conocimiento, sino que identifique y respete los demés
elementos de la cultura organizativa que coexisten con
la cultura del conocimiento.

Si, por ejemplo, la organizacién tiene una cultura
jerarquica (Cameron y Quinn, 1999), se debe tener en
cuenta que sus valores mas importantes son la eficien-
cia, el cumplimiento de las normas vy la formalizacion
de los procesos. Por lo tanto, el SGAC més adecuado
serd aquel que haya sido disenado contemplando es-
tas caracteristicas pero, a su vez, introduciendo los
elementos caracteristicos de una cultura de compartir
conocimiento. En esta cultura, el trabajo en equipo, el
colaborar y compartir y los reconocimientos por hacerlo
seguramente se encuentren formalmente establecidos
en la documentacion del sistema asociada a los proce-
sos de la organizacion.

En cambio, frente a una cultura adhocrética en la
que la iniciativa, la creatividad y la asuncion de riesgos
son valores importantes, el trabajo en equipo, el colabo-
rar y compartir y los reconocimientos por hacerlo segu-
ramente tengan una flexibilidad casi desconocida y no
compartida por una organizaciéon de cultura jerarquica.

Asimismo, es importante tener en cuenta que una
organizacion no cuenta con una Unica cultura. Usual-
mente coexisten subculturas que se diferencian de la
cultura principal de la organizacion y de las otras subcul-
turas existentes (Cameron y Quinn, 1999).

Por ello es importante la necesidad de tomar cons-
ciencia de las diferentes culturas organizativas dentro
de una misma organizacién, para proponer o disenar las
herramientas de GdC mds adecuadas a sus caracteris-
ticas particulares. Lo importante es no perder el pro-
poésito buscado: desarrollar una cultura que incentive e
impulse la gestion del conocimiento.
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Conclusiones

El articulo analiza el proceso de diseno e implemen-
tacion de la gestiéon del conocimiento en el LATU. La
implementacion del sistema recién ha comenzado y ha
tenido que sortear varias barreras culturales, tecnolégi-
cas, organizativas, de ausencia de conocimientos espe-
cificos, entre otras, que nos revelan que el camino hacia
la cultura de la Gestion del Conocimiento no es sencillo.

El LATU comprendié la importancia de gestionar el
conocimiento de la organizacién, para seguir siendo un
referente en innovacion y transferencia tecnoldgica vy
aumentar su competitividad.

Para ello se entiende imprescindible relacionar la
GdC con las estrategias de la organizacion, promovien-
do que los colaboradores identifiquen frecuentemente
las ventajas de compartir conocimiento y participen ac-
tivamente con sus aportes al SGdC .

Las palabras del Gerente General del LATU resu-
men la esencia del SGAC implementado: “Para el LATU
el conocimiento constituye uno de los activos funda-
mentales. Nuestros colaboradores son los articulado-
res de los servicios que ofrece la institucién, asi como
representantes de su mision de innovacion y trans-
ferencia de tecnologias. Para una instituciéon como la
nuestra, cuyos productos y servicios se basan en los
conocimientos de los colaboradores, la gestion del
capital humano requiere de un ambiente laboral que
favorezca el intercambio de conocimiento, la conviven-
cia humana y la creatividad; de esta forma, se logra el
desarrollo y crecimiento no solo de la institucion, sino
especialmente de las empresas uruguayas. Alineados a
nuestra mision institucional, hemos incorporado un sis-
tema de gestion del conocimiento integrado a los otros
sistemas de gestién (calidad, salud y seguridad, entre
otros). Estéd disenado con el propdsito de gestionar el
conocimiento organizativo como un activo estratégico.
Es asi que la gestién del conocimiento para el LATU
es el proceso sistémico que permite crear, incorporar
y gestionar el conocimiento necesario, reflejandolo en
servicios y soluciones de valor” (Silveira, 2017).
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