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E. GESTION DE LA INFORMACION Y DEL CONOCIMIENTO

E.1. 10 afos después en gestion del conocimiento: lecciones aprendidas
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”La gestion del
conocimiento es un
cambio cultural.

La tecnologia
Unicamente es una
ayuda”

”En las

administraciones publicas, en
general, el nivel de exigencia de
responsabilidades por los
resultados del trabajo es menor
que en el sector privado”

”En los casos de éxito los
centros de documentacion han
dejado de ser un centro de
coste para convertirse en una
unidad de negocio”

¢POR QUE DIEZ ANOS DESPUES? La razon es
evidente si vemos la curva de crecimiento de
las publicaciones sobre este tema: de menos
de 20 articulos en el afio 1995 se pasa a mas
de 400 en poco mas de dos afios.

Aunque desde medianos de los afios ‘80
hay varios autores que hablan de la impor-
tancia del conocimiento —Peter Drucker, por
ejemplo, ya en 1969 escribe que el conoci-
miento es el capital central, el centro de
coste y recurso crucial de la economia—, es a
partir de 1995 que se multiplican los libros,
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articulos, conferencias y portales sobre este
tema.

Paul Quintas® sefiala algunos de los momen-
tos mas significativos:

— En septiembre de 1995 tiene lugar en Hous-
ton la primera conferencia internacional, con
el titulo Knowledge: the strategic imperati-
ve.

—Pocos afios después aparecen las primeras
revistas Knowledge management review o
Journal of knowledge management, por
citar dos de ellas.

—En los afios 1996-97 se realizan més de 30
jornadas y congresos en Estados Unidos y
Europa.

También entonces Nonaka y Takeuchi des-
criben el proceso de creacién, captura, difu-
sion y utilizacién del conocimiento en un
libro que tiene un gran impacto: The know-
ledge-creating company: How Japanese com-
panies create the dynamics of innovation?.

Podemos decir, pues, que hay un antes y
un después al afio 1995.

Balance de estos diez afnos

¢Cuales son las lecciones aprendidas? En
noviembre de 2001 Karl-Erik Sveiby realiza
unas primeras reflexiones®. La mayoria de
ellas continuan siendo validas. Podemos
coincidir con las siguientes:

1. La tecnologia es Unicamente una ayuda;
el cambio es cultural. Esta afirmacion puede
parecer hoy evidente, pero son muchas las
empresas que han realizado inversiones
importantes en nuevos sistemas de trabajo
en grupo, han implementado intranets o sis-
temas de gestion de flujo de trabajo, sin
resultados. Muchas inversiones han acabado
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infrautilizadas o sencillamente totalmente
descartadas al cabo de 2 6 3 afios una vez
constatado su fracaso.

2. El compromiso de la direccion es un ele-
mento clave para el éxito de cualquier pro-
yecto de comparticidén del conocimiento. Y si
no hay una total implicacién, por lo menos
es indispensable que haya (y se exteriorice)
confianza en los lideres del mismo.

3. El liderazgo y el entusiasmo de perso-
nas y equipos. Las implantaciones con éxito
han sido, en muchos casos, el resultado de
personas 0 equipos con capacidad directiva
y con grandes dosis de animo y confianza en
su tarea. Ellos actian como punta de lanza
en la organizacién y son un antidoto a escép-
ticos o incrédulos.

4. Visidén a largo plazo pero obteniendo
resultados visibles a corto plazo. Proyectos
muy ambiciosos y bien formulados han falla-
do porque no han sabido formular y sacar
resultados a corto plazo.

5. El conocimiento debe estar asociado a
los procesos o tareas clave. La capacidad para
identificar los procesos vitales y los puntos
fuertes de la organizacidon, donde ésta tiene
mas posibilidades de éxito, es otro aspecto
que se encuentra en los casos que se han aca-
bado consolidando.

Si ésos son factores de éxito, los que
siguen son motivos de fracaso:

Davenport y Glaser* consideran que muchos
planes han fracasado porque en los afios que
siguieron a 1995 se esperaba que los profe-

sionales participaran en actividades que pro-
movian las empresas para fomentar la pues-
ta en comun de informacion, ademas de rea-
lizar sus trabajos ordinarios. En este sentido
plantean que el enfoque debe ser el de incor-
porar el conocimiento que las personas utili-
zan para el desarrollo de su actividad diaria.
En definitiva se trata de integrarlo en las
tareas y trabajos cotidianos, de manera que
el conocimiento sea tan facilmente accesible
que no pueda ser evitado.

Yogesh Malhotra en una entrevista en CIO
insight magazine® en julio de 2004 insiste
sobre uno de los motivos reincidentes de pro-
yectos que han fracasado: se han centrado
en implementar soluciones tecnoldgicas y
han olvidado tanto el contexto social y psi-
coldgico de la organizacion y de sus usuarios
como las lineas estratégicas de la empresa y
la necesidad de obtener resultados.

Diez afos después, si bien constatamos
que se han malogrado bastantes intentos
—hay autores que estiman que la cifra es de
un 70-80%- también podemos decir que
gran nimero de organizaciones han conse-
guido éxitos evidentes en su cuenta de resul-
tados.

La mayoria de los analisis de casos de
mejores practicas los encontramos en empre-
sas. En el sector publico ha habido pocas ini-
ciativas y se han conseguido menos avances;
en consecuencia, hay menos articulos y des-
cripcidn de realizaciones.
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Por qué en el sector publico no
encontramos tantas experiencias

La razén parece evidente: si un proyecto
para compartir el conocimiento se afianza,
su impacto es tangible en la cuenta de
resultados. Mientras éste es un aspecto vital
para las empresas, no lo es de la misma
manera para el sector publico, aunque esto
contraste con que el sector publico se basa
en servicios y éstos en el conocimiento de
las personas que los realizan. Pero en el sec-
tor publico sencillamente no existe la cuen-
ta de resultados contable, sino que su éxito
se mide por consecucion de objetivos, efi-
ciencia y satisfaccion de los ciudadanos.
Todos ellos son parametros mucho mas
—dificiles de cuantificar que la cuenta de
resultados.

En Australia se realizé un estudio®, una
gran parte de cuyos resultados puede facil-
mente extrapolarse a las administraciones
espafolas. Entre otros, aparecen algunos
aspectos ya conocidos como la dificultad
para romper silos entre los distintos depar-
tamentos o areas, y la dificultad para modi-
ficar actitudes.

Otro elemento de primordial importan-
cia es que en las administraciones publicas
es menor, en general, el nivel de evaluacion
y exigencia de responsabilidades por los
resultados del trabajo que en el sector pri-
vado.

Papel de los documentalistas

Segun mi experiencia, en la mayoria de
los casos de éxito en organizaciones donde
han tenido un papel importante profesiona-
les del sector de la informacion ha habido
unos denominadores comunes en su actua-
cion:

— Visiébn amplia de la organizacién para la
que trabajan, e identificacion con su misién
y sus valores, lo que les ha permitido salir
del marco estricto de la biblioteca o centro
de documentacién y realizar propuestas que
incidian en los procesos o gestiones vitales
del negocio.

— Entusiasmo y liderazgo que han sido capa-
ces de, por una parte buscar complicidad con
la direccidon y, por otra, saber identificar en
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la organizacion las personas 0 equipos con
los que poder avanzar en el proyecto.

— Obtencién de resultados en plazos breves,
lo que les ha permitido afianzar el proyecto
y acallar las inevitables voces criticas o des-
confiadas.

En estas experiencias los centros de docu-
mentacion han dejado de ser un centro de
coste para convertirse en una unidad de
negocio. La consecuencia ha sido un claro
reconocimiento profesional y una mayor
dotacién de medios.

Gestionar el conocimiento corporativo no
es una moda pasajera. Hay avances y algu-
nos muy significativos. Por citar dos ejem-
plos recientes en los que he participado: un
bufete de abogados reutiliza el conocimien-
to acumulado de sus letrados mas expertos
a través de recuperar argumentos o senten-
cias utilizadas en dictamenes; una empresa
consultora en telecomunicaciones reutiliza
el conocimiento de los expertos que han
participado en el desarrollo de informes. En
ambos casos han sido proyectos donde el
conocimiento esté asociado a las funciones
basicas de cada negocio.

La suerte no existe. Lo que si hay son
oportunidades que no hay que dejar esca-
par. Una oportunidad hoy muy importante
es favorecer la mejora de los resultados de
la organizacién, contribuyendo a compartir,
usar y reutilizar el conocimiento asociado a
sus tareas criticas.

¢, Como saber mas?

Para empezar recomiendo recorrer algu-
nos portales que pueden ser Utiles para
situarse en este apasionante mundo:
http://www.kmresource.com
http://www.bambooweb.com
http://brint.org
http://KMNetwork.com

Hay bastantes mas, pero desde éstos se
llega practicamente a todos los otros.
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