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RESUMEN

El concepto de “gestion del conocimiento” fue creciendo a lo largo del
tiempo, teniendo mucho mas prominencia en los ultimos veinte afios.

En principio existe la necesidad de preservar el conocimiento y mantener
en funcionamiento con agilidad los procesos mas criticos. Luego
promover el conocimiento como un aspecto estratégico para obtener
beneficios y ventajas competitivas. Las organizaciones deben reconocer
que es necesario prestar mas atenciéon a todo este tema, si se desea
generar mas valor.

A través de la presente tesis se ha realizado una importante investigacién
sobre los usos y costumbres acerca de la gestion del conocimiento en la
entidad de la industria bancaria, con el fin de identificar elementos,
actividades y puntos criticos que impidan el correcto flujo de
conocimientos, analizando cémo la tecnologia puede ser util en estos
casos. Finalmente, verificar que otros puntos son necesarios mas alla de
la tecnologia.

En el capitulo uno, se define el conocimiento aplicado a organizaciones,
los tipos, y las propiedades. También se analiza porque es importante
para las organizaciones, que su gestion sea efectiva. Luego se analiza la
definicion de gestidon del conocimiento en este contexto, los modelos
tedricos mas indicados para la industria bancaria, y los procesos que lo
componen.

Actualmente, la tecnologia cruza transversalmente a todo este concepto,
teniendo un papel mas protagonico en los diferentes procesos
relacionados con la gestién del conocimiento. En el capitulo dos, se
analiza con detalle como se relaciona la tecnologia con la gestion del
conocimiento, que herramientas tecnolégicas aplican y cuando, cémo las
herramientas se integran a los modelos descritos en el capitulo uno, vy
también la clasificacion que tienen de distintos autores segun su
aplicacion.

Finalmente, se detalla que otros aspectos influyen para ayudar a las

herramientas tecnolégicas, como el hecho de que la organizacion
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completa participe, se incorpore, y tome como uso cotidiano, el proceso
de gestion del conocimiento, sin dejar de lado como se mantienen

vigentes los procesos exitosos a este respecto.

PALABRAS CLAVE: Gestion del conocimiento, Liderazgo, Interaccion y
colaboracién entre los equipos, comunidades, innovacion, cultura

organizativa.
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1. INTRODUCCION

La gestién del conocimiento es un proceso clave a la hora de definir
nuevas funcionalidades o generar nuevas herramientas para la
administracion de los datos en la industria que se aplique, y sobre todo a
la hora de responder al cliente. La administracion correcta del flujo de
informacion es una tarea ardua pero al final del camino se gana en
tranquilidad, calidad de servicio, trabajo ordenado, motivacion del
personal (al mantener buenas practicas e informacién vigente), prolijidad,

eficiencia y hasta optimizacién de recursos claves para el negocio.

1.1 Justificacion

Si se combina una industria transversal, es decir que atraviesa todos los
sectores, (como es la de IT) con una industria exigente, y cambiante,
como es la del sector financiero, regulada por las legislaciones de
diferentes paises, con modificaciones a través del tiempo, y atravesada
por una continua rotacién laboral, se puede llegar a tener un coctel
cadtico si no se maneja el conocimiento y la informacién de manera
adecuada, o al menos en forma prolija y agil durante su ciclo de vida.

Son conocidos varios problemas respecto a la gestién del conocimiento,
como la concentracion de informacién, mala comunicacion o
comunicacién deficiente, falta de datos clave, documentacién pobre o
escueta, mal redactada, y/o dificil de leer por otros miembros no
familiarizados con la terminologia usada dentro del documento.
Si a todo esto sumamos el hecho de que algunos usuarios no usan el
sistema de la manera correcta, se producen errores forzados que luego

traen otras complicaciones y contratiempos.

1.2 Alcance
La investigacién estara limitada al trabajo efectuado en:
Particularmente, al departamento de sistemas de un banco privado en la

Republica Argentina.
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El estudio se centra solo en el mantenimiento de uno de los sistemas de
gestion principales del banco. Para evitar que se amplie el area de
analisis se fijan los siguientes limites al presente estudio:
e Se va a excluir otras areas del banco donde la gestion del
conocimiento puede ser distinta al sector de tecnologia.
e Se va a excluir los bancos publicos dado que responden de otro
nivel de gerencia.
e Se va a excluir los bancos de ambito local o del interior del pais por

su nivel de movimientos

1.3 Limitaciones

La investigacion se limita al espacio de tiempo que comprende desde el
ano 2016 hasta el afio 2018 y no analiza lo que pasé anteriormente a este
periodo. También, cabe destacar que debido a la complejidad de realizar
un muestreo y el tiempo que demanda lograr que las muestras sean
representativas, la presente tesis se realizara tomando caracteristicas de
los principales intervinientes en los procesos de transferencia de

conocimiento.

1.4 Preguntas guia de la investigacion

Si bien en otras areas el conocimiento que debe tener un empleado es
especifico de su area, en la industria IT no es asi: se debe conocer todo el
sistema, y cada uno de sus flujos ya que es quien da soporte. Aunque en
el mundo IT existen diversas metodologias y sistemas para evitar cometer
errores en la gestion del conocimiento, en algunos casos, no se aplica al
pie de la letra lo sugerido, mientras que en otros, hay ciertas variables que
hacen imposible su aplicacion (un ejemplo tipico de esto seria la
criticidad de los datos o la confidencialidad). También sucede que muchas
de estas innovaciones ni siquiera son conocidas completamente, por lo
tanto estan mal aplicadas. Si se consulta con las areas que responden a
estos temas, la defensa mas utilizada en estos casos es que no hay
suficiente tiempo, tanto para brindar el conocimiento en forma adecuada
como para planear una estrategia a largo plazo.
Se plantea entonces una lista de errores comunes:

e Desconocimiento generalizado.
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Pocos niveles de control de informacion.

Falta de redistribucion del conocimiento.

Herramientas mal usadas.

Derroche de tiempo para resolver casos faciles o problemas
minimos.

Casos complejos mal resueltos (y a veces, incluso, luego de un
tiempo prolongado).

Los procesos de validacién fallan al no conocerse bien el modelo
de negocio.

Desgaste y desmotivacién para compartir informacion por parte de
los integrantes involucrados.

Conflicto de intereses para compartir informacion.

El flujo de informacion suele ser atobmico y mal planeado.

Se tiende a repetir la informacién, lo que genera mucho esfuerzo y
consigue pocos resultados (ineficacia informativa).

No todos los que interacttan conocen la informacién
completamente (solo en partes, y hasta a veces mal).

No existen métricas o sistema que vayan midiendo si el flujo de
informacion es adecuado o mejora a través del tiempo.

Hay una tendencia generalizada a infravalorar el tiempo dedicado a
la capacitacion.

No se incentiva correctamente la gestion del conocimiento, y esta
mal aplicada (en algunos casos es nula) a pesar de tener todas las

herramientas tecnoldgicas al alcance.

Frente a esta extensa lista, cabe preguntarse:

¢ Qué

métodos existen para la transferencia de conocimiento... (si es que

existe alguno)?

¢, Como mejorar el flujo de informacion, en las condiciones de urgencia y

volatilidad que se vive en la industria IT, especificamente en un sector tan

exigente como el bancario?

Y

dado que muchas veces se plantea falta de tiempo o de recursos

para realizar cambios: ¢ Cuales son los limitantes reales y los ficticios (los

que se cree que son limitantes pero, en realidad, no lo son)?
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1.5 Objetivos
Como objetivo general, a través del analisis de los procesos, métodos y

forma

s de transferir conocimientos se intentara identificar los problemas

mas graves y exponer como el uso correcto de la tecnologia podria

solventar algunos atascos de informacion, o incluso atacar la raiz del

problema, si es posible en algunos casos, como para que todo en

conjunto, permita administrar mejor la gestion del conocimiento. Y

también se marca como el hecho de incluir la tecnologia no es una

soluci

on final en si, sino mas bien un medio.

Los objetivos especificos planteados para la presente tesis son:

1)

3)

4)

Describir las herramientas y el flujo de informacion actual y reflejar
la realidad cotidiana de las organizaciones para la gestién del
conocimiento.

Identificar ineficiencias, errores comunes y errores forzados en el
manejo actual que tiene la organizacion respecto a gestion del
conocimiento y su relacién con las herramientas tecnoldgicas.
Analizar cédmo el uso correcto de la tecnologia puede ayudar a que
el flujo de informacién pueda ser mas rapido o evitar quedar
estancado.

Reflexionar acerca de cémo la implementacion de nuevas
tecnologias no resuelven el problema del todo y verificar que otros
puntos son necesarios para lograr una gestion del conocimiento

mas adecuada al ambito bancario.
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2. CUERPO TEORICO

“Todos los hombres desean, por naturaleza, saber.
Omnes homines natura scire desiderant”
Aristoteles (384-322 d.C.)

CAPiTULO I: LA IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

La gestién del conocimiento en las organizaciones provee beneficios... estos
pueden ser internos, al ayudar a que este fluya con mayor facilidad, como
externos, brindando mejores relaciones con el entorno, desde proveedores
hasta clientes, segun el autor Bueno (1998)

Cuando se habla de conocimiento (en el sentido que se esta tratando en la
presente tesis), se debe definir, primero, qué implica ese término para nuestro
estudio, y segundo, como es afectado, manipulado y/o tratado por la
organizacion.

En primer término, se toma la definicion adecuada de conocimiento que sirve
como base para fundamentar el analisis (para no desviarnos con otras posibles
interpretaciones de conocimiento) y, en segundo término se establece que dice

la teoria acerca de la gestion del mismo en las organizaciones.

Subcapitulo I: El conocimiento es poder

Cuando hace mas de tres décadas se empezd a vislumbrar al conocimiento
como un activo importante existian solo articulos relacionados pero no mucha
teoria al respecto, Sveiby (1986) habia iniciado el camino, luego en la década
del ‘90 hubo un fuerte impulso a esta nueva modalidad de administrar el
conocimiento, y algunos autores como Kaplan y Norton (1993), y Nonaka y
Takeuchi (1995) fueron pioneros en articular todo lo que se escribio
anteriormente y armar modelos de gestion que sirvieron de base para todo lo
que vino después. Ya en el nuevo siglo, con el crecimiento exponencial de las
tecnologias, existio la necesidad de repensar el activo estratégico del

conocimiento atravesado por la tecnologia como base indispensable para su

1 de 96
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desarrollo y distribucion. Todo este crecimiento tecnoldgico dio poco tiempo de
adaptacion, incluso algunas organizaciones no lo tuvieron en cuenta por
muchos afios y recién cuando lo intentaron agregar como practica habitual
quedaron desfasadas en el tiempo. Esto produjo que no se detecten problemas
relacionados con la deficiente infraestructura, mala gestion, nula direccion o
mala aplicacién de los procesos relacionados con la gestion del conocimiento.
Tanto es asi que si bien muchas organizaciones que pregonaban de aplicar
gestion del conocimiento, no lo hacian en su maxima expresion o no aplicaban
con plena actividad y obtenian resultados dispares. Ademas la falta de
monitoreo hacia que sus efectos fueran invisibles por mucho tiempo.

Para empezar se va a analizar las definiciones del conocimiento que se aplican
en las organizaciones y, mas especificamente, en el sector bancario, prestando
especial atencién en los detalles mas significativos de los modelos de gestion

del conocimiento.

1.1.1 ,Qué se entiende por conocimiento (aplicado a organizaciones)?

El término conocimiento, tal como lo emplearemos en este trabajo, puede
definirse en las palabras de Bender y Fish (2000) quienes plantean que el
conocimiento se infiere a partir del procesamiento de la informacién, que a su
vez es inferida desde los datos, el punto de partida inicial.

Analizando el parrafo anterior expuesto mas detalladamente, se entiende por
datos a material inerte, objetivo, es decir no contienen juicios de valor o
interpretaciones segun Alegre Vidal (2004).

La informacién, en cambio, segun Nonaka y Takeuchi (1995), puede
considerarse sintacticamente, es decir, por su volumen, y también
semanticamente o por su significado.

Completando toda esta cadena, Davenport y Prusak (2000) sefalan que los
datos se transforman en informacién cuando se les aflade significado, a esto se
puede llegar, tratando los datos, es decir contextualizando, categorizando,
calculando, corrigiendo, o condensando.

Con todo esto se forma la denominada “Jerarquia del conocimiento”, partiendo
desde los datos como base fundamental y escalando a niveles superiores con

distintas actividades como se muestra a continuacion:

2 de 96
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Figura 1: Jerarquia del conocimiento.
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5 educacion.
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Conocimiento T
3 aplicacion personal, valores y
creencias.

Agregando significado,
comprension,
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Transferencia

Informacion 5

Datos

Fuente: Bender y Fish (2000)

1.1.2 Tipos de conocimiento:

Es necesario destacar que el conocimiento es dividido por los autores segun su
tipo, es decir si, a su vez, se analiza mas detalladamente, se detecta una
variante importante: se debe diferenciar el conocimiento explicito del
conocimiento tacito.

Conocimiento explicito:

Se entiende como conocimiento explicito aquel que puede transmitirse a través
del lenguaje formal y sistematico (Nonaka y Takeuchi, 1995), que puede ser
transmitido por codigos, marcos de lenguaje, o consensos de simbologia

adaptada segun el caso.

3 de 96
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Conocimiento tacito:

Se entiende como conocimiento tacito, a diferencia del explicito, aquel que es
mas dificil de formalizar y/o de compartir, dado que incluye subjetividades,
puntos de vista o hasta intuiciones derivadas de experiencias previas dentro de
un contexto en particular (Nonaka y Takeuchi, 1995), o de los ideales, valores y
emociones de cada persona. La forma de transmitir el conocimiento tacito es
entre personas directamente, o bien a través de equipos de personas que
tienen interacciones a lo largo del tiempo (Leonard y Sensiper, 1998).

Por ultimo, dentro del conocimiento tacito se diferencia el cognitivo del técnico
(Nonaka y Takeuchi, 1995). Entendiendo por un lado conocimiento tacito
cognitivo como modelos y mapas mentales, creencias, percepciones,
paradigmas y puntos de vista. Mientras que por otro lado, el conocimiento tacito

técnico se refiere a habilidades, destrezas, y know-how.

1.1.3 Propiedades del conocimiento

Una cuestién importante a destacar es la dimensién que puede tomar el
conocimiento segun sus propiedades, y la manera en que son utilizadas. Es
decir, para una organizacién es relevante prestar atencion a como realizar la
transmision del conocimiento y como aprovechar al maximo sus propiedades.

Grant (1996) agrega mas detalles acerca del conocimiento, y propone las

siguientes propiedades:

° Transferencia

° Agregacion

° Apropiacién

° Especializacién
° Uso

Transferencia: varia segun el tipo de conocimiento, es decir, mientras que el
conocimiento explicito se transfiere especialmente, por su facilidad a la hora de
comunicarse, el conocimiento tacito basa su transferencia en la aplicacion o
practica, mediante la observaciéon. Ademas, por su naturaleza, no puede ser
codificada, y la transferencia entre personas podria llegar a ser lenta, incierta y
costosa (Kogut y Zander, 1992).

Agregacion: para que la transferencia sea efectiva, es importante que la accion

de afadir o agregar nuevo conocimiento al ya adquirido sea lo mas sencilla

4 de 96
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posible. Como en el proceso se involucra a un emisor y a un receptor, cuando
se trata de conocimiento explicito la agregacién es mucho mas eficiente que
cuando se trata de conocimiento tacito.

Apropiacién: se entiende como la habilidad del poseedor de un recurso de
recibir un retorno equivalente al valor creado por dicho recurso (Teece, 1998).
La apropiaciéon del conocimiento tacito es adquirido por medio de su aplicacion
a la actividad productiva, mientras que en el caso del conocimiento explicito no
puede ser apropiado facilmente, al ser entendido como un bien publico, con lo
cual, salvo excepciones, no es generalmente apropiable por transacciones

comerciales.

Especializacién: existe una limitacion en la capacidad de agregacion de
conocimiento en las personas, es por eso que la eficiencia en aprender o
producir conocimiento requiere individuos especializados en ciertas areas.
Aqui, Grant (1996), en referencia a las corporaciones, sostiene que existen
como instituciones para producir bienes y servicios, dado que crean las
condiciones donde sus integrantes pueden integrar sus conocimientos

especializados.

Uso: Nonaka y Takeuchi, (1995) Determinan que a diferencia de lo que ocurre
con activos tangibles, su uso no implica deterioro o destruccidén, mas bien, su

uso propicia la generacion de nuevo conocimiento.

Todas estas propiedades, indican que es importante para la industria bancaria,
tener en cuenta como se va a planificar la transferencia, si lo que se transmite
es conocimiento tacito o explicito, y cuando y a quien entrenar para
especializarse de modo que la gestidon del conocimiento en su conjunto resulte
oOptima. Por un lado se intenta bajar costos en cuanto a operaciones y por otro
lado, y quizd también al mismo tiempo, se busca generar mayor renta o
productividad con un mismo esfuerzo.

Pero a continuacion surge la siguiente interrogante: ¢Vale la pena invertir,
tiempo, esfuerzo y recursos en la gestiéon del conocimiento? Esta es una
pregunta valida, pero detras de esta pregunta se esconden otras mas

profundas y mas importantes:
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¢ Porque se deberia prestar especial atencién al conocimiento? ;Qué es lo que
se puede ganar o peor aun, que se pierde si no se presta atencion al

conocimiento? Se intentara responder esta cuestion en el siguiente punto.

1.1.4 ;Por qué el conocimiento hace mas poderosas a las organizaciones?

Serradell Lopez y Juan Pérez (2003) mencionan que el manejo del capital
intelectual y del conocimiento debe ser prioridad en cualquier organizacion que
tenga la finalidad de afadir valor a los productos y servicios que ofrece en el
mercado y diferenciarlos competitivamente.

No importa el estado de la organizacion, la etapa que esté atravesando o la
cantidad de afios en el mercado, una correcta gestion del conocimiento trae
mejoras sensibles en todos los casos. De hecho, mientras mas grande es una
organizacién, mas hara falta o mas se notaran los efectos de una mala o
deficiente gestidén del conocimiento.

También, cabe destacar que ayuda de manera significativa:

Tanto las relaciones internas, lo referente a empleados, y accionistas, como las
relaciones externas, es decir clientes, proveedores, y la sociedad en general.
Por lo tanto debe ser prioridad estratégica de la organizacién si esta desea
mejorar en todos estos ambitos.

Otro de los puntos a considerar es que la gestidén del conocimiento atraviesa
transversalmente a toda la organizacion, es decir, es tan significativa como las
definiciones de mision y vision. Con esto, su aplicacion suele ser intensa y
critica al principio, pero luego pasa a incorporarse al status quo, y su ejecucién
se va adoptando mas naturalmente.

Asi, como mencionan Nonaka y Takeuchi con el tiempo se toma internamente,
y se ve externamente, como un activo mas de la organizacién. Como se

muestra en la siguiente figura:
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Figura 2: EI conocimiento como un recurso.

Creacion del
conocimiento

v

Innovacion
continua

v

Ventaja
competitiva

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Cdémo se observa, no pareceria ser inteligente evitar esta cuestion, y mucho
mas en un mercado exigente como es en la industria bancaria, lo cual lleva a
empezar el analisis desde donde iniciar el punto de partida, analizando los
distintos modelos de gestion del conocimiento aplicados en el mundo segun

autores reconocidos como expertos en el area.

Subcapitulo II: El conocimiento y su gestion en las organizaciones

Diversos autores han expuesto una serie de procesos que aplican a las
organizaciones para que la gestion del conocimiento no sea solo una idea, sino
que esté especificada y definida. Cada una de esta serie de procesos se
denomina “Modelo”, y su funcion es la de describir los pasos involucrados en

cada etapa o proceso para que el conocimiento fluya con mayor facilidad. Estos
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procesos estan relacionados e integrados y también afectan a los otros
procesos.

Algunos modelos fueron la base subyacente, el puntapié inicial y pioneros en
esta area. Otros utilizan algunos conceptos y adaptan procesos para crear un
nuevo modelo derivado de los primeros. Con el correr del tiempo se fueron
refinando e integrando conceptos con la tecnologia existente a cada época v,
dado que el crecimiento de la tecnologia siempre fue exponencial, las
adaptaciones de la tecnologia a los conceptos en cada etapa sirven como guia
de principios a seguir para los proximos cambios o innovaciones.

Hay modelos que estdn mas inclinados a entidades educativas y otros mas
especializados en industrias, donde las relaciones, el contexto y los puntos
criticos son otros. Por ejemplo, puede que el tiempo sea un factor no tan
importante en entidades educativas, mientras que en una industria puede ser
determinante; o la ubicacion puede no ser un problema para un caso, cuando
en otros es un obstaculo casi insalvable. A continuacién solo se listan los
modelos de gestion de conocimiento que mas se ajustan a la industria

bancaria.

1.2.1 Gestion del conocimiento:

Como punto de partida se define “Gestién® como “el proceso mediante el cual
se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos basicos para apoyar
los objetivos de la organizaciéon” Koontz & Weihrich, (1995).

Si se enfoca en la gestion del conocimiento, Davenport (1999) la menciona
como la sistematizacion para buscar, seleccionar, organizar y presentar la
informacién de modo que mejore la comprension de un area de interés para los
miembros de la organizacion.

También Bueno (2000) la define como una funcién que coordina, administra y
planifica los flujos de informacion producidos en la empresa respecto de sus
actividades y su entorno, con el objetivo primordial de crear competencias
esenciales.

Carballo (2006) agrega que la gestion del conocimiento se puede entender
como el conjunto o grupo de practicas, basadas en herramientas, técnicas y
metodologias para identificar conocimientos que permitan llevar adelante el

negocio, y desarrollar los planes a futuro. Todo esto teniendo como norma
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tanto la disponibilidad de dicho conocimiento (interna y externamente) como asi

también la proteccion del mismo.

1.2.2 Modelos de gestidon de capital intelectual y del conocimiento:

Segun diversas variables, como la cultura de la organizacion, la industria y los
tipos de conocimiento, existen diferentes modelos de gestion de conocimiento
aplicables, que a lo largo del tiempo fueron evolucionando y adaptandose.

Empero, es necesario en principio diferenciar qué se estd modelando: por un
lado, existen modelos orientados al capital intelectual que organizan los activos
intangibles, para su monitorizacion, y, por otro lado, los modelos de gestion de
conocimiento, que se enfocan mas que nada en la dinamica del conocimiento
(Riesco Gonzalez, 2006). A continuacion se hace un breve analisis de estos

modelados, con sus correspondientes autores y definiciones.

Algunos modelos de capital intelectual

Tabla 1: Modelos de capital intelectual

Modelo Capital Intelectual Autor Afio
Balanced Business Scorecard Kaplan y Norton 1992
Technology Broker Brooking 1996
Canadian Imperial Bank Saint-Onge 1996
Capital Intelectual Drogonetti, Roos 1997
Intelect Euroforum 1998
Nova Camisdn 2000

Fuente: Elaboracién propia en base a la clasificacion de modelos de capital

intelectual de Riesco Gonzales (2006).
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Algunos modelos de gestion del conocimiento

Tabla 2: Modelos de gestion del conocimiento

Modelo Gestion del conocimiento Autor Aio
KPMG Consulting KPMG 1987
Wiigs KM model Karl Wiig 1993
Creacion del conocimiento Nonaka y Takeuchi 1995
Intellectual Assets Monitor Sveiby 1997
Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) Andersen y APQC 1999
Integracion de tecnologia Kerschberg 2000
Gestidn Tecnoldgica del Conocimiento Paniagua y Lépez 2007

Fuente: Elaboracidn propia en base a la clasificacion de modelos de gestion del

conocimiento de Riesco Gonzales (2006), y Paniagua y Lopez (2007).

Acerca de los modelos de capital intelectual

Este tipo de modelos vinculan capital Intelectual con estrategias de la

organizacién, por lo cual se requiere adaptacidén segun las respectivas

particularidades.

Se presumen como una estructura abierta y flexible,

considerando diferentes herramientas de medicion durante y al final de los

procesos.

Tabla 3: Ejemplo de modelo de capital intelectual.

VALOR DE EMPRESA/ORGANIZACION

ACTIVOS TANGIBLES

ACTIVOS INTANGIBLES

CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL
Fisico FINANCIERO | HUMANO ESTRUCTURAL | RELACIONAL
DESEMPENO

Fuente: Euroforum (1998)

Luego se profundizan otros modelos segun su aplicacion.
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Resumen breve de modelos de gestion del conocimiento

A partir de la necesidad de que las empresas optimicen recursos y obtengan
mayor productividad, surgen los modelos de gestion del conocimiento. Por ello
se asume como una disciplina que se desarrolla a partir de la economia, y que
tiene como herramienta clave el aprendizaje organizacional, que, dada su
naturaleza, es mas bien dinamico, y que se instala en la denominada

“Economia del Conocimiento” (Bueno, 2000).

1.2.2.1 KPMG Consulting

Este modelo toma los condicionamientos existentes en el aprendizaje, con sus
respectivos efectos e impactos, para medir su interaccion y finalmente
determinar la capacidad de aprendizaje de una organizacion y sus resultados
esperados (Tejedor y Aguirre, 1998).

Contempla a las personas, y su capacidad de liderazgo, y analiza desde la
cultura y el perfil de la organizacion/empresa, hasta los sistemas de
informacioén y la capacidad de trabajar en equipo.

Como resultado final, se plantea mejorar las actuales competencias, desarrollar
a las personas y mejorar la calidad ofrecida.

Basicamente, todos estos factores son considerados en 3 grandes aspectos:

1) Compromiso organizacional: Es necesario que se propicie la generacion
de conocimiento en cada nivel de la organizacion, que debe implicarse
con planificacion estratégica, y que puede requerir incluso la asignacién
de recursos financieros para el caso.

2) “Smart Enterprise” (Soporte a los recursos humanos): Las personas, ya
sea en forma individual o en grupos, requieren capacitacion y
preparacion, de modo que puedan transferir el conocimiento. Y la
organizacién no solo debe permitirlo, sino que ademas debe impulsarlo,
creando y desarrollando tanto el contexto como las herramientas
necesarias para crear, guardar, y dejar fluir dicho conocimiento. Asi, este
se transforma en un activo mas, tanto para las personas como para la
organizacién. Este término es conocido como empresa inteligente.

3) Infraestructura organizativa: En este aspecto, los elementos que toman
relevancia estan orientados a la cultura, estrategia, sistemas de

informacion/comunicacion y al estilo de liderazgo. EI modelo sugiere que
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ciertas condiciones organizativas suelen provocar obstaculos en la gestion
del conocimiento. La tendencia muestra que esto afecta principalmente a
organizaciones verticalistas, con estilo de liderazgo autoritario y
autocomplacencia, mientras que la organizacibn que posee mayor
flexibilidad y ofrece mas integracion al entorno (en vez de aislarse), puede
obtener mejores resultados.

Todo esto, se resume en la siguiente figura:

Figura 3: Modelo de gestién del conocimiento KPMG.

T .
\

/ Sistemasde \ Compromiso con la vision de i

[ informacion  Liderazgo " la organizacién aprendedora

\_personas Estructura , / - Perfil fie I'a’ Capacidad de
A 4 organizacién | aprendizaje .-

ity :

Resultados

Cambio permanente

Actuacién mas competente (calidad)
Desarrollo de personas
Construccién del entorno

Equipos

Organizacion

Fuente: Tejedor y Aguirre (1998)

1.2.2.2 Creacion del conocimiento

El concepto que los autores fundamentan es que mediante la interaccion entre
el conocimiento tacito y explicito (definidos anteriormente) se forma un ciclo de
conversién continua del conocimiento. De esta manera se genera un espiral de
transformacion, para llegar a un nuevo conocimiento (tacito o explicito) a partir
del anterior conocimiento, y asi sucesivamente (Nonaka y Takeuchi, 1995).

En sintesis, este proceso consta de 4 periodos o fases:

1) Sociabilizacion: En esta instancia se obtiene el conocimiento tacito, a
través de las experiencias, y puede ser transmitido tanto personalmente
como a través de documentos, manuales, o incluso tradiciones.

2) Exteriorizacion: Es la actividad esencial de creacién del conocimiento,
donde se transforma de tacito a explicito, es decir, donde se hace
tangible el conocimiento mediante metaforas, de modo que el
conocimiento complejo y mas dificil de comunicar pueda integrarse a la

organizacion.
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3) Combinacién: Es el proceso que crea nuevo conocimiento explicito a
partir del conocimiento explicito previo o disponible. Se recolecta
informacién de diferentes fuentes, como por ejemplo reuniones,
conversaciones personales o en grupo (fisicamente o virtualmente),
notas, memos o correos electronicos. Con todo esto se procede a
organizar, filtrar, clasificar y comparar la informacién, con el fin de crear
una base de datos que sera necesaria para generar nuevo conocimiento
explicito.

4) Interiorizacién: Esta es la instancia que transforma el conocimiento
explicito en tacito, donde se verifican y analizan experiencias utiles en la
practica de nuevos conocimientos, que pasan a integrar las bases de
conocimiento tacito de la organizacién. Suelen usarse como modelos
mentales o practicas de trabajo.

Asi entonces se forma lo que ellos denominaron una espiral de conocimiento
simple, un proceso de interaccién entre conocimiento tacito y explicito de
forma dinamica y continua. La alternancia entre conocimiento tacito y explicito
va circulando a través de las cuatro fases a través de distintas practicas y
dispositivos, en un proceso circular en forma de espiral iterativo, a todo este
proceso se lo denomina “Espiral de conocimiento”. Esta espiral de
transformacion permanente de conocimiento, se puede ver de forma grafica en

la siguiente figura:

Figura 4: Espiral de conocimiento.

Tacito
* Metaforas.

Ticito * Experiencias compartidas.

Explicito

* Aprender al hacer. * Conocimiento sistematico.

Explicito

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)
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Pero luego fueron mas alla entendiendo que todo esto compone un proceso
exponencial y dinamico, teniendo lugar en distintos momentos y niveles de la
organizacién. Asi, por ejemplo desde la experiencia del individuo se crea
conocimiento tacito, que luego conceptualiza, convirtiéndose en conocimiento
explicito individual. Cuando este lo comparte se convierte en conocimiento
explicito social. Finalmente se internalizan las experiencias en comun,
generando desde el conocimiento explicito social un nuevo conocimiento tacito
individual, y asi el conocimiento va avanzando dinamicamente, y creciendo

exponencialmente tal cual se observa en la siguiente figura:

Figura 5: Espiral de creacién de conocimiento organizacional.

. . Q0%
Dimensién N‘W\“

epistemolégica /
Conocimiento \”’o“

'_. AN J V

Conocimiento

tacito SOc/'/ )
Vg, N
S .

lntarlorlzaclén Dimensién
ontolégica

Individual Grupal Organizacional Interorganizacional

=—"—= Nivel de conocimiento —— —

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Lo que sostienen los autores es que a medida que pase el tiempo el
conocimiento sera mayor a medida que se propician las interacciones entre
estas cuatro fases, llegando a un nivel mayor de conocimiento a partir del
anterior. Ademas el conocimiento también se expande dado que va del

individuo a la organizacion y de la organizacion hacia otras organizaciones.

1.2.2.3 Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)

Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) nace de la creacién
conjunta de Arthur Andersen y American Productivity Quality Center (APQC)
como instrumento de evaluacién y diagnostico, que basicamente se propone,

primero, identificar brechas de conocimiento y, luego, aportar elementos que
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organicen, creen, apliquen y distribuyan el conocimiento, con el objetivo de
agregar valor y mejorar los resultados (Andersen 1999). Esto se logra con
ciertos facilitadores, que deben interactuar entre si bajo un proceso unico y
ciclico.

Los elementos facilitadores son 4:

Cultura:

Considera como se enfoca y favorece el aprendizaje y la innovacion, y analiza
factores que permiten cambios y actitudes (proactivas) hacia el nuevo

conocimiento.

Liderazgo:

Todo lider debe desarrollar las estrategias y objetivos para gestionar los
recursos en funcion del conocimiento. Es decir, se refiere al modo en que la
organizacién lidera su negocio y soluciona los problemas, y también cémo

utiliza sus recursos propios de conocimiento para reforzar sus competencias.

Tecnologia:

Medios de comunicacion que la organizacion dispone, tanto en forma interna
(empleados) como externa (clientes), y que muestra como se comparte y
administra la informacion, y qué interacciones intervienen en dicho proceso,
con el objetivo de conseguir que la comunicacion sea efectiva y veloz.
Medicion:

Se mide la forma de distribucion de recursos que aporten, generen y
fortalezcan el conocimiento, y también el capital intelectual, cuantificando

ambos.

1.2.2.4 Gestion tecnolégica del conocimiento

Paniagua y Lépez (2007) proponen un modelo que se compone de recursos de
conocimiento, acciones relativas a la transformacién del conocimiento y otros
factores que influyen en la gestion del conocimiento.

Se trata de una metodologia que audita el conocimiento para seleccionar la
estrategia de gestion de la tecnologia aplicada al conocimiento que resulte mas
acorde a los objetivos estratégicos de la organizacién, y activos de

conocimiento criticos. Atraviesa lugares comunes, como la gestion documental,
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optimizacion de recursos, y mineria de datos, y modela el conocimiento en

sistemas de asesoramiento experto... Basicamente se defiende la relevancia

de las TIC en la gestion del conocimiento.

Los autores diferencian dimensiones con distintos componentes que los

integran elementos especificos

continuacion:

Tabla 4: Dimensiones del conocimiento.

Recursos

conocimiento

de

relacionados,

tal

como se muestra a

Conocimiento de los | Personas y nucleo,
agentes experiencia.
Sistemas fisicos,
informacion.
Cultura de la | Principios, normas vy
organizacion reglas.

Infraestructura Nivel funcional.
Nivel operativo.

Artefactos Productos.
Servicios.

Estrategia Mision y vision.

Posicionamiento

estratégico.

Estrategia competitiva.

Factores clave de

estrategia competitiva.

16 de 96



UNIVERSIDAD

//

TORCUATO DI TELLA

Recursos externos

Componente (compartido,

conocimiento

adquirido).
Actividades de | Socializacion del | Comparticién de
transformaciéon  del | conocimiento experiencias.

Identificacién de expertos.

Exteriorizacion del | Identificacion y
conocimiento categorizacion.
Evaluacion.
Seleccion.
Formalizacion.
Combinacion del | Fusioén.
conocimiento
Ampliacion.
Factores de influencia | Influencia de los agentes | Motivacion.
en la gestion del
conocimiento 4
Inestabilidad.
Inercia.
Aptitudes.
Influencia de la gestion Mecanismo de

coordinacion.

Nivel de agrupacion.

Tipo de centralizacion.

Nivel de liderazgo.
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Nucleo o elemento clave.

Influencia del entorno Agentes externos
(Clientes,  proveedores,
competidores, agentes

sociales).

Fuente: Paniagua y Lopez (2007).

Lo que plantean Paniagua y Lopez es que todas las dimensiones se
interrelacionan todo el tiempo. EI modelo requiere que todos los elementos de
los componentes, mas alla de su diversa naturaleza, funcionen en conjunto
para que su implementacion sea exitosa. Si el liderazgo va de la mano de la
cultura y los sistemas de informacién acompafan, el modelo funcionara en su
maximo esplendor. Mantienen la idea de lo que subrayan Nonaka y Takeuchi,
dado que los recursos del conocimiento, como son los agentes y sistemas
fisicos, interactian mediante la socializacion, exteriorizacion, combinacion e

interiorizacién, logrando la gestion efectiva del conocimiento.

1.2.3 Procesos de la Gestion del Conocimiento

Todos los modelos se componen de ciertos procesos que configuran el trato
del conocimiento. Por lo cual, los procesos estratégicos se combinan
ciclicamente para componer la gestidn del conocimiento Ledn, Ponjuan,
Rodriguez (2004), y asi se tienen los siguientes procesos definidos por
Castafieda, Ledn, Sanchez (2007):

Conocimiento (procesos):

Los modelos de gestion del conocimiento se componen de distintos procesos,
identificacion, generacion / desarrollo, codificaciéon (transformacion),
almacenamiento, distribucion, uso (aplicacién) y medicion, si bien algunos
modelos van intercambiando el orden, en general comparten la idea basica, a

continuacion se analiza cada uno.
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1.2.3.1 Identificacion

En principio se pretende determinar los vacios que pueden existir en la
organizacion; las fuentes de conocimiento; y las vias de intercambio.

Luego, segun Castafieda, Ledn, Sanchez (2007) se llega a determinar si existe
o no el conocimiento como activo en la organizacién. Para finalmente fijar o
desarrollar la estrategia correspondiente, con herramientas pilares para la
eficiencia del proceso, esto es, mapas de conocimiento, directorios, tableros de
comando y mapas de fuentes de conocimiento, entre otras, segun el objetivo

planteado.

1.2.3.2 Generacion / Desarrollo

Luego de la identificacion, el uso del conocimiento hace que este crezca en la
organizacién. Por ello la organizacién debe trabajar arduamente en la
transmision, transformacion, fusién y desarrollo del conocimiento, adaptandose
segun el caso. Y aqui es donde se puede ver que la gestion del conocimiento
no se trata de un proceso aislado, individual, acéfalo o exclusivo de un grupo
interno, sino mas bien debe estar alineado a la estrategia general de la
organizacion.

Para empezar, si un conocimiento no existe dentro de la organizacién, esta
debe generar las condiciones para absorberlo, e invertir lo necesario para
lograr desarrollarlo dentro de la compaiiia.

También se deben incrementar las competencias y habilidades del personal, y
propiciar la innovacién interna para solucionar problemas de la propia
organizacioén, y hasta mejoras en los procesos que contribuyan a la sociedad
en general.

Otras de las fuentes validas de adquisicion de conocimiento son las
denominadas “fuentes externas”, es decir, a través de socios estratégicos con
conocimiento especifico en un area, servicios contratados de consultorias, o
adquisicion/fusion de otras companias. Incluso es valida la réplica de
determinados caso de éxito.

Independientemente de cual sea la fuente, debe apoyarse en una robusta

gestién documental.
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1.2.3.3 Codificacion

El concepto que los autores definen como codificacion responde a la
instanciacion, trazado o transformacién del conocimiento a un nivel que sea
el adecuado para transmitirlo y almacenarlo, de modo que perdure a través del
tiempo sin importar los cambios de equipos y/o personas.

Aunque se resalta que no siempre es posible codificar el conocimiento, bien por
su caracter dinamico o bien por su necesidad de conocimiento previo (solo para
expertos en determinada area).

Las herramientas mas comunmente utilizadas pueden ser meta buscadores,
diagramas de flujos o workflows, diccionario de datos u otros tipos de

herramientas que permitan el filtrado o clasificacién de la informacion.

1.2.3.4 Almacenamiento

Este proceso va desde la sistematizacion del conocimiento hasta su
almacenamiento, con el fin de distribuirlo hacia toda la organizacion. Esto hace
que organizaciones multinacionales puedan aprovechar la experiencia y los
casos de éxito de otra unidad de negocio, aun si ambas se encuentran en
diferentes paises. Por ello es importante saber univocamente donde se guardo
la informacion. Este concepto también es conocido como memoria
organizacional.

Las herramientas para este propdsito pueden ser: repositorios, bases de datos
(conocimientos/empleados), sistemas de gestion de documentos, Data
Warehouse, y manuales entre otros.

El concepto de almacenar va de la mano de la filosofia cientifica, esto es,
desarrollar un nuevo conocimiento sobre la base de un conocimiento previo. Y
esto se logra con 3 subprocesos claves, seleccion de qué es lo que se desea

guardar, guardar en forma correcta, y actualizacion constante.

1.2.3.5 Distribucion

La organizacion debe asegurarse de que a todo aquel que precise el
conocimiento le llegue en forma rapida, eficiente y completa. Para este objetivo
es importante impactar desde lo mas profundo, es decir, movilizar una cultura
acorde. La influencia puede provenir de una persona o de un grupo, es decir, lo

que se tiene que lograr es que cada persona imparta conocimiento clave, y que
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la comunicacion entre equipos, areas, grupos de trabajo o departamentos
también fluya adecuadamente.

Los aplicativos, el software especifico, y las plataformas transversales para
toda la organizacién son herramientas utiles para este objetivo. También, mas
alla de que informalmente se pueda compartir informacién, se requiere un
esfuerzo exclusivo de la organizacién para que, formalmente, provea lugares
comunes de distribucién institucional de conocimiento, areas como workshops,
capacitaciones (internas o externas) y eventos propulsados desde la direccion
0 gerencia de la organizacién, como por ejemplo los solicitados por las propias
areas donde se reconozca cierta deficiencia de conocimiento de un proceso,
unidad de negocio o nueva legislacion.

Los autores Koulopoulos y Frappaolo definen caracteristicas claves a la hora

de compartir y distribuir informacioén, tal como se observa en la siguiente tabla:

Tabla 5 Distribucion

Intermediacion Conectar conocimientos a través
de quienes buscan con quienes los

tienen.

Exteriorizacion Organizar y clasificar conocimiento
obtenido  externamente = como

benchmark o referencia.

Interiorizacion Extraer conocimiento obtenido
externamente vy filtrarlo para darle

mas eficacia al buscador.

Cognicion Aplicar el conocimiento adquirido,
por intermediacion, exteriorizacion,

o interiorizacion con la experiencia.

Fuente: Koulopoulos y Frappaolo (2000)
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Los autores manifiestan que, independientemente de que se tenga o no una
gestién de conocimiento, en toda organizacion existe cierto nivel de captura de
informacién y recopilacion de conocimiento, por mas minimo que sea.

Empero se pueden aplicar criterios esenciales para el analisis de su difusion, a
saber:

e Conocimiento adquirido: Observacion de como los empleados
adquirieron su conocimiento actual durante su trabajo en la
organizacion.

e Registro de conocimiento: Disefio de un esquema de procesos internos
para agregarle la historia del conocimiento usado de principio a fin.

e Conocimientos frecuentes: Se indica cuales conocimientos son los mas
utilizados, desde dénde surgen y el valor agregado que brindan.

e Conocimiento personal: Un estudio detallado de qué es lo que se
conoce, qué se cree saber, y el acceso por conocimiento de procesos
para llegar a otro conocimiento.

¢ Indicadores: Se identifican y validan indicadores estratégicos que serian

beneficiados por difundir el conocimiento.

1.2.3.6 Uso

Los autores colocan al uso al final de los procesos estratégicos de gestién del
conocimiento, aunque puede tomarse relativamente, dado que a través de
todos los procesos es necesario tener informacion actualizada segun las
necesidades de los usuarios. Para lograr este objetivo se debe incentivar el uso
y consumo de informacion, por medio de herramientas como portales, intranets,
redes de comunicacion interna y documentacién actualizada.

Lo util de este proceso es precisamente su disponibilidad, es decir, cuando esta
al alcance de todos y cada uno se acostumbra a usar las herramientas
provistas, para ganar en efectividad y eficacia en el manejo de la informacion.
Si bien el uso cotidiano estara sujeto a las costumbres adquiridas, y a la actitud
de los usuarios a utilizar el conocimiento, desde la organizacion se puede
impulsar y generar el uso de éstas herramientas, mediante politicas, cultura, y
estilos de direccion apropiados.

A medida que se acelera el proceso, paralelamente se consigue que mejoren

las actividades y el entendimiento de los procesos actuales, se solucionen los
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problemas cotidianos no tratados de la forma correcta, ademas de convertirse
en una organizacion eficaz desde el punto de vista de la informacién. Otros de
los buenos resultados es que se logra innovar para generar ventajas
competitivas, se integran buenas practicas, se brinda formacién, y se gestionan

mejor las relaciones tanto de clientes como de empleados.

1.2.3.7 Medicion

La idea del proceso de medicion para los autores es evaluar si se cumple el
objetivo propuesto sobre la gestion del conocimiento fijado por la organizacion.
Basicamente, plantean que no se puede saber si no se puede medir.

Las técnicas aplicadas a este punto se dividen en dos instancias: la primera,
evaluar; la segunda, interpretar. En primer lugar, se observan los cambios o
diferencias en la base del conocimiento organizacional. En segundo lugar, se
comparan estos cambios con los objetivos planteados.

La cuestion fundamental que proponen los autores es cémo contabilizar activos
intangibles de modo que se observen como un valor financiero tangible. Dada
su naturaleza intangible, este tipo de medicion soélo podria ofrecer
aproximaciones.

Cada proceso estratégico involucrado en la gestion del conocimiento es apto
para medirse, con el fin de verificar el cumplimiento de objetivos v,
eventualmente, realizar correcciones al proceso. Esto contribuye directamente
al crecimiento sostenido de capital intelectual.

El siguiente cuadro refleja las caracteristicas de las mediciones a tener en

cuenta:
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Tabla 6: Mediciones.

Convergencia de | Divergencia de
medicion medicién

Objetivo Valor de capital [ Forma de medir el
intelectual capital intelectual

Personas Valoracién del [ Preparacion y cultura
personal vs. resultados vs.

competencias

Proceso Valoracién de los | Funcién de procesos
procesos vs. tecnologia vs.

creacion de valor vs.
procesos de direccion.

Ambiente Ambiente externo [ Formas de abordaje
(clientes/ proveedores/ seg un contexto y
competidores)

mercado.

Enfoque Enfoque basado en |Enfoque gerencial vs.
contexto enfoque financiero
organizacional

Indicadores Indicadores de medida | Indicadores

cualitativos VS.
cuantitativos

Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de Jon Basafiez (2012)
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CAPITULO II: LA TECNOLOGIA, LA INFORMACION Y LA
COMUNICACION DEL CONOCIMIENTO (TICS)

Todo lo expuesto hasta aqui hace falta conectarlo con la innovacion
tecnoldgica, para que la gestion del conocimiento sea mas facil de manejar, de
administrar, de generar, de difundir y de monitorear. Se ve claramente como la
irrupcion de la tecnologia es clave para la gestion del conocimiento del siglo
XXI. Pero ademas, un detalle no menor es que solo la aplicaciéon de esta no
resuelve todos los problemas. Es necesario prestar atencidn a otros obstaculos
que la tecnologia no soluciona y que, en el caso de no tomar accién, pueden
dificultar los procesos, y con esto el incentivo de las personas a colaborar con
la gestion del conocimiento... Sin las personas involucradas no se lograran

resultados, por mas tecnologia que se agregue.

Subcapitulo I: Con la tecnologia, ;como y por qué incentivar la gestion?

Riesco (2006) menciona que se pueden obtener ventajas competitivas
derivadas del aprendizaje y desarrollo de recursos y capacidades propias de la
organizacién. Esto es la base de la gestion del conocimiento tal como se lo
conoce actualmente. Una de las piezas claves que colaboran con el objetivo de
gestionar el conocimiento son las nuevas tecnologias. Hasta no hace mucho
tiempo atras muchos de los procesos involucrados eran ridiculamente lentos, y
carecian de control, tanto que hasta su seguimiento se hacia engorroso. Todo
esto se pudo mejorar con el aporte de la tecnologia. Para el autor, existen dos
tendencias principales: una se centra en las personas, mientras que la otra
hace hincapié en las TIC, y concluye que, mas alla de que las fuentes de

conocimiento son las personas, su gestion no seria posible sin las TIC.

2.1.1 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan y Norton (1996) originaron el tablero de control, también conocido
como “Cuadro de mando integral” o “BSC” por sus siglas en inglés, con la idea
de diagnosticar estados mas adecuadamente. La propuesta es brindar una
vision panoramica o general, que incluya tanto indicadores financieros,
operativos y de mercado como también procesos internos y mejoras

organizativas.
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Se instala asi un marco conceptual para medir procesos y personas, con el
objetivo de optimizar el rendimiento de la organizacion. Los autores proveen
una lista de recursos intangibles para ser gestionados desde la perspectiva del
conocimiento. Y proponen dos campos: uno base (estrategia de la formacion) y
otro operativo (jerarquia de vacios de formacion).

La idea es integrar indicadores financieros del pasado con indicadores no
financieros del futuro, para comprender las interdependencias de sus
elementos, como asi también la alineacién a la estrategia y vision de la
organizacion.

Se distinguen dos tipos de indicadores, en primer lugar los llamados Drivers
gue basicamente son los condicionantes de otros, y en segundo lugar los del

tipo Output que son los referidos al resultado

Metodologia

Asi, entonces, se logra traducir la estrategia y la misidbn en un conjunto de
medidas que brindan la estructura para un sistema de gestién y de medicion
estratégico, que logra verificar y medir la organizacién desde cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje
(crecimiento/Innovacion).

Cada perspectiva contiene indicadores distintos, denominados “Factores
criticos de éxito” (FCE). El modelo general propuesto por los autores se puede

observar en la siguiente figura:

Figura 6: Modelo BSC (Balanced Scorecard).

Financiero

> V

Vision

Cliente Yy Procesos
<= Estrategia

f i Aprendizaje e Innovacion Q

Fuente: Kaplan Y Norton (1996)
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2.1.1.1 Perspectiva Financiera

Estos indicadores tratan de mostrar si la estrategia puesta en marcha de una
organizacion esta siendo para mejorar el minimo aceptable en su performance. Lo que
proponen es complementar los indicadores financieros con otros que descubran la

realidad de la organizacion.

2.1.1.2 Perspectiva del cliente

Aqui los indicadores se concentran en como el valor afiadido a los segmentos
de mercado es percibido, desde el punto de vista del cliente o de un grupo de
clientes. Es importante que estos segmentos sean marcados como objetivo con

un analisis previo de su valor y calidad.

2.1.1.3 Perspectiva de los procesos

Se hace foco en aquellos indicadores que tienen mayor impacto en actividades
que afectan a la satisfaccion del cliente y a los objetivos financieros de la
organizacion. Desde la mirada del negocio, se deberian analizar los procesos
internos y definir cuales son los procesos clave (a través de la cadena de
valor).

Se pueden diferenciar tres tipos de procesos:

e |nnovacioén: Los mas complejos a la hora de medirse. En algunos casos
se considera el [+D como un componente adicional a las actividades de
soporte.

e Operaciones: Los que se desarrollan con reingenieria y analisis de
calidad. Se busca reducir costes, y aumentar la eficiencia, mejorando
tiempos de operaciones.

e Post-Venta: Ya adquirido el producto o servicio brindado, en algunos
casos el cliente requiere especial atencién (puede ser debido a
necesidades técnicas, en caso de productos; o tecnoldgicas o de inicio
del servicio, en el caso de servicios, como gestién de usuarios y claves,
alta de cliente o entrega fisica de productos relacionados). La agilidad en
procesos de cambios, devoluciones, garantias y hasta financiacién, con
el fin de alcanzar la excelencia en atencion, cierre de ventas y servicio al

cliente.
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2.1.1.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento / Innovacion

Estos indicadores estan intimamente relacionados con la infraestructura
necesaria para generar mejoras y crecimiento a largo plazo. Cuestiones tales
como programas de mejora continua e innovacion en productos y servicios.
Desde aqui surge una clasificacion de activos relacionados con el aprendizaje:
en primer lugar capacidad y competencia de los recursos humanos, en
segundo lugar, sistemas de informacion, y por ultimo, cultura, clima y actitud.
Finalmente, para que no funcione como un simple tablero de comandos, se
analizan las relaciones entre los indicadores de las distintas perspectivas y sus
efectos colaterales. La idea es seleccionar algunos indicadores criticos con el
objetivo de monitorearlos y analizar sus relaciones causa-efecto para la
construccion del entendimiento del modelo de negocio.

Si se mejoran los procesos internos a través del aprendizaje se mejoraran los
factores criticos de éxitos relativos al cliente final si, por ejemplo, con mayor
satisfaccion de un segmento clave de clientes se obtendran mas ventas, lo
cual, a su vez, hara crecer la rentabilidad del negocio y, por lo tanto, de la
organizacién. Con esto se puede complacer a los accionistas y obtener una
mayor inversién para desarrollar mejoras a los productos o servicios actuales, o
invertir en investigacion y desarrollo que, a su vez, incorpora mayor

Innovacion... Y asi continuar el circulo de mejora continua.

2.1.2 Herramientas tecnoldgicas para la gestion

Muchos autores analizan las diversas herramientas existentes en el mercado,
aunque en algunos casos no se ve directamente el nexo entre la herramienta y
el proceso de gestion del conocimiento. Tomas, Poler, Capo6 y Expésito (2004)
realizaron una clasificacion fundamentada en revisiones previas de clasificacion

de herramientas.

2.1.2.1 Clasificacion basica de herramientas

Carvalho y Araujo (2002) basan su clasificacion de herramientas dentro del
ciclo de gestion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi. Peter Tyndale (2002)
clasifica las herramientas de gestion del conocimiento segun su antigiedad y
las fases del conocimiento existentes: creacion, organizacion, distribucion y
aplicacién. Incluso el proyecto WISE (IST-2000-29280 - Deliverable 1.3
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denominado “Review of knowledge management tools”) presenta una vasta
clasificacion de herramientas acerca de la gestion del conocimiento.
Se pueden distinguir las siguientes:

e Motores de busqueda de informacién

e Agentes inteligentes

e Distribucién personalizada de informacion

e Mapas del conocimiento

e Herramientas de simulacion

e Sistemas basados en Inteligencia artificial

e Herramientas de soporte a la generacion de ideas y creatividad

e Herramientas de mapas conceptuales

e Data Mining

e Text Mining

e Herramientas de presentacion visual de datos

e Plataformas de e-Learning

e Herramientas colaborativas

A esta gran lista surge la necesidad de volver a clasificarla, segun el rol que
ocupe cada herramienta en la gestion del conocimiento.
Respecto al conocimiento explicito se pueden diferenciar:

e Herramientas para la obtencion del conocimiento.

e Herramientas para el uso y explotacién del conocimiento.

e Herramientas para la creacion y descubrimiento del conocimiento.

e Herramientas para la difusién del conocimiento.

Se puede notar esta asignacién de herramientas segun el proceso en el cual

interviene, como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 7: Herramientas en el conocimiento explicito.

ADTCMAIAN

VDICINCIUIN

* Motores de busqueda de informacion.
* Agentes inteligentes. * Herramientas de simulacion.
* Mapas de conocimiento. * Sistemas basados en Inteligencia Artificial.

* Distribucion personalizada de informacion.

//REPOSITORIOS
DEL CONOCIMIENTO

A C N -
CREACION/DESCUBRIMIENTO o

*Herramientas de mapas conceptuales. o DIFUSION/COMPARTICION
* Data Mining. ) .
" - 8 * Herramientas colaborativas.
Text Mining.
. Y. g *Q H
* Herramientas de presentacion visual de datos. Sistemas de e-Learning.

Fuente: Tomas, Poler, Cap6 y Exposito (2004).

Respecto del ciclo de conversiéon del conocimiento tacito-explicito descrito por

Nonaka y Takeuchi, la clasificacidon de gestidon del conocimiento presenta:

e Herramientas de soporte a la externalizacion.
e Herramientas de soporte a la combinacién.
e Herramientas de soporte a la internalizacion.
e Herramientas de soporte a la socializacion.

Y los autores Tomas, Poler, Cap6 y Expodsito (2004) realizan de nuevo la
clasificaciéon segun el proceso de conversion de conocimiento definido por
Nonaka y Takeuchi. En la siguiente figura se muestra mas claramente esta

clasificacion de herramientas:
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Figura 8: Herramientas en conversion del conocimiento tacito-explicito.

) Ticito * Herramientas de simulacion.
Socializacién | | * Sistemas basados en Inteligencia Artificial.

| *Herramientas colaborativas.

Tacito
| *Mapas de conocimiento.
Explicito
Explicito ~—  *Herramientas de mapas conceptuales.
* Motores de busqueda de informacion. * Data Mining.
* Agentes inteligentes. * Text Mining.
* Distribucion personalizada de informacion. * Herramientas de presentacion visual de datos.

* Sistemas de e-Learning.

Fuente: Tomas, Poler, Cap6 y Exposito (2004).

2.1.2.2 Otras clasificaciones de las herramientas

El autor Wise (2002) agrega otras tecnologias asociadas a la gestion del
conocimiento, y Grau (2001) amplia también el espectro de herramientas, las

cuales se analizan a continuacion:

e Gestion documental o gestion de documentos

Las organizaciones poseen conocimiento explicito, en forma de documentos
(manuales, resefias, informes, procedimientos, protocolos, y estudios, entre
otros), tanto en soporte papel como en soporte digital.

Los autores proponen herramientas para organizar e integrar todos los
documentos, incluyendo aquellos que no se ajustan al modelo o estructura
propia de la organizacion, con el fin de homogeneizarlos y hacer mas facil su
recuperacion.

Para ello, se definen distintos procesos:
» Captura: Procesos que sirven para ingresar documentos en modo mecanico

al almacén. Sistemas lectores que convierten documentos fisicos a digitales.

Son utilizados para ingresar también documentos de otras fuentes.
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* Almacenamiento: Proceso critico que contiene documentos sin estructura y
bases de datos que organizan los datos con meta-informacién ligada a los
contenidos clasificados, indizados y categorizados en las bases de datos.
* Organizacion. Se utilizan tres modos de organizar:
- Meta-informaciéon. El tipo de documento y la meta-informacién
componen el modelo de datos. El sistema organiza automaticamente el
repositorio agrupando los documentos de un mismo tipo.
- Criterios de usuario. La agrupacion también puede ser definida por el
usuario a través de categorias, incluso un documento puede ser
categorizado con multiples usuarios (definido segun contextos de
usuario).
- Criterios de uso. Organizados segun las necesidades de los usuarios.
Es decir, podrian presentar diferentes criterios, para estudio o resolucion
de problemas.
* Recopilacion. Una ventaja es que se pueden generar nuevos documentos a
partir de los ya existentes en el repositorio, incluso se pueden crear nuevos
indices a partir de criterios del usuario o de busquedas.
* Busqueda. Busqueda por contenidos, por tipo de documentos (segun
naturaleza) o por indices.
» Visualizadores. La documentacion se presenta por indices definidos
(elementos principales de navegacion), aunque también se utilizan
hipervinculos relacionados.
» Generacion de informes. Se envian documentos que los usuarios solicitaron

segun su perfil.

e Sistemas Workflows
Se basan en seguir un camino donde pasa cierto contenido, pueden utilizarse
para seguimiento estadistico o para seguimiento planificado.
Seguimiento estadistico: establecen contexto, eficacia de aplicacion, métodos
de busqueda, entre otros. El objetivo es aprender de la experiencia, para afnadir
meta informacion al documento que lo clasifique segun su uso. Por ejemplo, un
sistema de ranking mantiene los mas usados dentro del repositorio y elimina

los menos usados.
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Seguimiento planificado: Sistemas donde se sigue un procedimiento o
secuencia de pasos de una ruta de un conjunto de documentos. Cada paso
puede agregar informacion, desde valoracion hasta contenido.

e Portales y redes (de conocimiento)
Dado que el conocimiento reside en las personas, las organizaciones deben
tener en cuenta que un factor clave es la cooperacion, y a partir de ello la
facilitacion en la creacion, distribucidén y aplicacién del conocimiento. Para ello,
las redes de conocimiento abarcan todos estos aspectos de manera muy
efectiva.
Por ejemplo, con las comunidades virtuales, que tienen como soporte a los
portales para su interaccion. Estos ultimos se miden por su audiencia, tanto en
la generacién de contenido como por medio de las consultas realizadas, o el
numero de accesos.
Con beneficios como la optimizacién de recursos, la mejora de filtrado de
informacién, el menor exceso de informaciéon y la creacion de una cultura
organizativa comun, los portales son una herramienta poderosa de gestion del
conocimiento.
En las comunidades virtuales se distinguen cuatro perfiles de usuario:

e Consulta: Busqueda de informacién o recursos.

e Contribucién: Aporta conocimiento al ya creado y también crea

contenido nuevo.
e Recurso: Uso del contenido como herramienta de trabajo cotidiano.
e Colaboracién: Uso como colaboracion con otro equipo o trabajo
cooperativo con un grupo de trabajo en particular.

Mayormente son perfiles de consulta, por eso es importante mantener la
informacién actualizada y de facil acceso. Ademas, aparte de la colaboracion
de los miembros la organizacion, también se debe invertir recursos financieros,
tecnoldgicos y humanos para el mantenimiento de las comunidades.

e Sistemas e-Learning
Estas plataformas permiten capacitacion remota de un usuario o grupo de
usuarios con un interés comun en determinada area de conocimiento. Estas
fuentes de informacion pueden ser externas a la organizacién, aunque en su
mayoria son internas, es decir, generadas por el personal propio. El objetivo de

estos sistemas son las mejoras de los procesos existentes, o la resolucion de
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un conflicto real de la organizacién. Otros puntos para no descuidar tampoco
son la actualizacion de contenidos y la generacion de nuevos conocimientos.
Ademas, estos sistemas pueden llegar a incluir otros recursos, como chats
internos, foros de debate y grupos de discusion, mensajeria y hasta encuestas
digitales de seguimiento y valoracion.
e Herramientas de Business Intelligence (BI)

Tienen el objetivo de explorar y acceder al conocimiento (generalmente en
bases de datos, archivos digitales u otras interfaces), analizarlo, procesarlo y, a
partir de alli, complementar y/o generar nuevo conocimiento. Su uso mas
frecuente es para la toma de decisiones. Los datawarehouse y datamining son
los casos mas relevantes en este sentido. También los servicios de integracion,
mas conocidos como ETL (por sus siglas en inglés Export, Transform and
Load), encargados de excavar datos, transformarlos y luego cargarlos en las

bases de datos de la organizacion.

2.1.3 Arquitectura de gestion del conocimiento

Kerschberg (2001) dispone de una arquitectura que divide en capas las
distintas unidades relacionadas con la gestién del conocimiento. El plantea
separar las responsabilidades de cada clase a través de capas, que a su vez
trabajan en conjunto para realizar la gestion integral del conocimiento. Este
modelo destaca las distintas fuentes (heterogéneas por su naturaleza) de
conocimiento y el papel fundamental que juega la tecnologia de la informacion
y comunicaciones en el proceso de gestion del conocimiento. Ve el
conocimiento desde una perspectiva que va desde el individuo hacia la
organizacién. La formacion profesional y el conocimiento formal pueden
documentarse y quedar digital para poder hacerse tangible al resto de la

organizacion.

2.1.3.1 Capa de presentacion

Se refiere a dar acceso claro, conciso y transparente a los usuarios que
interactuan con el conocimiento, a través de la llamada “capa de presentacion”.
Lo ideal en este aspecto es evitar ambigledades y brindar facil acceso a la
informacién con la cual se trabaja. Si un usuario tarda demasiado en encontrar

un dato frecuente, o se dificulta la navegacién entre contenidos, en esta capa
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se deberian ajustar detalles y volver lo necesario mas amigable. Es muy
importante este aspecto, ya que si las plataformas son dificiles de entender y

complicadas de operar se puede ralentizar el proceso y desmotivar a los

usuarios.

2.1.3.2 Capa de gestidon del conocimiento

Una segunda capa presenta los procesos criticos de gestion del conocimiento,

desde la captura hasta la distribucién.

Tabla 7: Procesos de gestién del conocimiento

Procesos

Adquisicién

Refinamiento

Almacenamiento

y recuperacion

Distribucion

Presentacion

Se obtiene el
conocimiento
de los expertos
de wun é&rea o
dominio

através de,
entrevistas,

estudio de casos,

entre otros.

Se identifica, filtra,
clasifica organiza y
relaciona el
conocimiento de
distintas fuentes
segun los
metadatos que
hacen falta

para los conceptos

Todo

almacena / indexa

lo obtenido se

para generar consultas
rapidas, a partir de
conceptos y palabras

clave.

La distribucion tiene
distintas salidas,
desde mensajes
electronicos, pasando
por sistemas de
archivos,

suscripciones y hasta
un portal

corporativo.

Segun los intereses de

cada usuario, se
presenta la
informacion

permitiendo la
colaboracién entre
miembros,
compartiendo el

conocimiento

y relaciones del tacito y combinandolo

dominio. con el explicito para
resolver los

problemas.

Fuente: Kerschberg (2001)

2.1.3.3 Capa de datos

Todo lo relacionado con los datos corresponde a esta fase o capa. Por un lado
se tiene todas las fuentes desde donde se obtiene el conocimiento. Por otro
lado, el manejo de backups, la administracion del espacio virtual, la revision de
integridad de los datos, hasta la recuperacién de informacion perdida, se
deberia manejar en esta capa de forma eficiente y 6ptima. Los datos, luego de
procesados, tienen un valor intrinseco propio del que trae el dato en si, y
ademas un valor extrinseco importante: horas hombre de andlisis, energia
gastada en obtener los datos, y una amortizaciéon de la infraestructura que se
usa para tal fin. Por ello el dato puede ser incluso mas valioso que el valor

financiero asignado... Como consecuencia, todo control, supervision y manejo
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de datos debe ser gestionado de forma profesional, ordenada, clara y, sobre

todo, segura. Claro esta que no se puede permitir la pérdida de datos.

Figura 9: Arquitectura de capas del sistema de gestién del conocimiento.

Comunicacién

. —— colaboracién y —— .
Trabajador del comparticién Trabajador del

conocimiento conocimiento

Portal de
conocimiento

Capa de presentacién T

Repositorio de
conocimiento

Adquisicién Refinamiento [ Almacenamiento l_, Distribucién Presentaci6n

y recuperaciéon

Capa de gestién del conocimiento

T

> ’\/\/ D
mes/ Web Correov DBR

| externas | electrénico

S~ — ~_

Capa de datos

Fuente: Kerschberg (2001)

El modelo de Kerschber consiste basicamente en
e Asegurar la calidad de datos e informacion
e Contribuye a transformar datos en conocimiento
e brindar eficiencia en el almacenamiento y recuperacion de datos y
conocimiento
e promover la distribucion de la informacién
e fluir los datos en presentaciones adaptadas a los trabajadores del

conocimiento.
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Subcapitulo Il: Cuando la tecnologia no tiene la respuesta

Todos los sistemas y herramientas vistos hasta aqui son, sin duda, de gran
ayuda en la gestién del conocimiento en las organizaciones que tienen un flujo
cambiante de informacion, personas y nuevos datos, como es en el ambito
bancario.

Sin embargo, algunos autores manifiestan que no seria sensato magnificar la
tecnologia (Trend, 2000), dado que por el solo hecho de introducirla en la
organizacion no implica una solucién magica de todos los problemas relativos
al conocimiento y su gestion, ni mucho menos.

Arteche (2011) senala que la simple utilizacién de las TIC no trae consigo una
ventaja competitiva automaticamente. Dado que entran en escena también
otros factores, como la informacién, el conocimiento y la deficiencia en
formacion de recursos humanos para comprender y utilizar correctamente la

tecnologia, entre otros casos.

2.2.1 Factores determinantes

2.2.1.1 El equipo

Las TICS tomaron un rol fundamental en los ultimos tiempos, obtuvieron su
reconocimiento en el mundo entero, como un complemento perfecto para la
gestion del conocimiento, factor estratégico a la hora de evaluar empresas,
hacer nuevos negocios y proyectar hacia el futuro. Sin embargo, debido a que
la iniciativa surge de las personas, existen factores que pueden desmejorar la
eficiencia en su aplicacion, o incluso dar resultados negativos si no se toman
ciertos recaudos, 0 no se monitorean algunos procesos clave. Uno de ellos es
el equipo. Heisig (2000) plantea que para que se pueda crear conocimiento en
forma colectiva es necesario que exista un espiritu de equipo que comparta
informacién en forma fluida y sin reservas. Nonaka y Takeuchi (1995)
distinguen el nivel individual del nivel grupal, para pasar de conocimiento tacito
a conocimiento explicito. Consideran que también en la externalizacion se debe
articular el conocimiento por medio del dialogo o la reflexion. Si el equipo es
reacio a compartir informacion se convierte en un gran un obstaculo que puede

impedir el flujo correcto de informacion, por mas herramientas tecnoldgicas que
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colaboren para ello. Leonard y Barton (1995) en su “Modelo de las
Capacidades”, mencionan como buenas practicas actividades tales como la

solucion a problemas de forma compartida/creativa.

2.2.1.2 Liderazgo

Cuando una organizacion implementa la gestion del conocimiento como
bandera, una forma de tratar a este proceso es como un proyecto, buscando
resultados inmediatos o esperandolos sin llevar a cabo correcciones o
monitorizaciones adecuadas. Aqui el rol clave lo cumple el liderazgo. La
capacidad directiva debe estar a la altura de las capacidades y necesidades de
la organizacién. El autor Moreno (2003) destaca que un buen lider debe ser
capaz de facilitar la comunicacién en todas las direcciones; tener compromiso y
contagiar entusiasmo; estar al tanto, y aprovechar el conocimiento de sus
colaboradores; mantener buenas relaciones con todo el contexto; perseguir el
aprendizaje (propio y de su equipo); delegar responsabilidad y favorecer la
autonomia a sus colaboradores; fomentar el trabajo en equipo; tener escucha
activa en la toma de decisiones; ser accesible, prestar ayuda, orientar, o
simplemente escuchar... entre las capacidades mas destacables.

Riesco (2004) menciona que la nueva morfologia social se estructura en redes,
que modifican en forma sustancial la organizacion [...] entre otros aspectos,
esta el poder, las relaciones y la cultura. Es por ello que se habla de un lider
“adecuado” o correcto que se encarga de a orientar la gestion del conocimiento

a la organizacion.

2.2.1.3 Habitos y costumbres (cultura)

Si la organizacién falla en este punto solo serda una moda pasajera, y la
contribucién a la gestion del conocimiento en el trabajo diario sera descartada,
los procesos no seran tenidos en cuenta, y se perdera el foco de la gestion
porque no habra contenido con el cual trabajar. Respecto de este punto, el
autor Aguirre (2004) menciona cinco elementos de la cultura organizativa

fundamentales para crear cultura.
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Etnohistoria: Se refiere a elementos pasados que forman parte de la
historia y elementos futuros, como proyectos estratégicos, que permiten
conocer su identidad cultural.

Creencias: Define construcciones mentales y emocionales que explican
la vida de los individuos y los grupos de personas. La filosofia y la
ideologia organizacional forman parte de la cultura organizacional.
Valores y normas: El autor menciona que a través de la interaccion entre
la etnohistoria, las creencias y el contexto se forman los valores. Asi,
luego los valores fundamentales son transmitidos a los nuevos
miembros, como un conjunto de elementos implicitos y explicitos que
guian la conducta de toda la organizacion.

Comunicacién: Mencionado como elemento esencial para la actividad
diaria de la organizacién, via de interaccién intra-organizacional e inter-
organizacional, y mecanismo cohesionador.

Productos (y oficio): el ultimo elemento fundamental segun Aguirre se
compone de:

o Oficio: Capacidad / competencia para crear un producto.

o Producto: Este puede ser material o formal. Los materiales son
artefactos o herramientas, mientras que los formales son
agrupamientos, simbolos e instituciones, entre otros.

o Marca / Imagen: ldentidad y produccidon de la organizacion
expresada.

o Cliente: El receptor final del producto brindado.

Trabajando en cada punto podra incentivarse el uso de la wiki interna o

plataformas para resolver los problemas diarios. Otra ayuda importante es el

uso de recordatorios para cada evento, ya sea que ocurra en el futuro cercano,

o hubiera tenido que ocurrir pero por algun motivo no se hizo.

Si la organizacion cree firmemente en que la gestion del conocimiento es algo

importante a tener en cuenta, lo sabra internalizar, y comunicar para que sea

una nueva norma y valor que guie el comportamiento frecuente de todos sus

miembros, logrando asi mejores productos y mejor imagen hacia el entorno

externo.
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2.2.1.4 Actualizacién constante / Capacitacion

El autor Hernandez (2004) destaca que el proceso de capacitacion se encarga
principalmente de crear y desarrollar capacidades, a partir de conocimientos,
habilidades y actitudes adquiridas por medio del aprendizaje.

En este aspecto, el autor Harris (1994) determina tres tipos de analisis para
determinar las necesidades de formacion:

Analisis organizacional: Como lo dice su nombre, determina objetivos
organizacionales, y los recursos que la organizacion posee para realizar sus
objetivos.

Anadlisis de las funciones: se orienta al trabajo del individuo: a su
comportamiento, funciones y tareas que realiza. No se concentra en el
desempefio, la motivacién y sus habilidades, sino en el trabajo a realizar.

- Anadlisis de las personas: aqui si se incluyen las destrezas, el desempefio y
las habilidades del individuo para determinar cuales capacidades es necesario
que adquiera, y que modificaciones hacen falta a los programas de
capacitacion... Esto es basado en tres aspectos esenciales:

> objetivo organizacional,

> comportamiento o desempefio del individuo y

> nivel de conocimiento del individuo, adecuado para el caso.
Todo esto contribuirda a que los recursos humanos de la organizacion
desarrollen sus capacidades, aumenten la versatilidad y flexibilidad de los
puestos de trabajo y, a su vez, mejoren el desempefio de cada individuo en su

trabajo diario y el de la organizacién en general.

Con esto, cabe destacar que es necesario mantener los contenidos
actualizados, ya que si se encuentran obsoletos solo provocaran desmotivacion
y recursos humanos diezmados. Otra de las consecuencias es que poco a
poco va siendo menos confiable la capacitacion pero ademas, y quizd mas

importante, se deja de retroalimentar el conocimiento.
Otro de los puntos importantes en este aspecto es la actualizacion de las

necesidades, de modo que este reflejado tanto si la necesidad cambia como

también si una necesidad deja de estar vigente.
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2.2.2 Otros factores

2.2.2.1 Infraestructura

Otra cuestion fundamental a tener en cuenta es la infraestructura, es decir, la
administracion y planificacion de la cantidad correcta de recursos para que toda
plataforma, base de datos, sistema de inteligencia artificial o cualquier otro
relacionado con la gestidon del conocimiento permanezca activo, estable y
vigente para cuando se necesite.
Muy probablemente deba estar en linea todos los dias del afio. Para que esto
sea posible, es importante:

e Preparar, planificar y gestionar la infraestructura para que todo esté

Online.
e Tener un sistema éptimo de backups de datos
e Poseer servidores alternativos, o incluso exportacion de datos a otras

plataformas para cubrir las contingencias que puedan ocurrir.

Si todos los puntos anteriormente analizados son tratados de manera correcta,
pero en este punto la infraestructura falla, se pierden las posibilidades de éxito
a largo plazo que tenga la organizacién. Es por eso que la organizacién debe

asegurar el funcionamiento y vigencia de todos los sistemas involucrados.

2.2.2.2 Formacién de comunidades

A medida que se internaliza la cultura de gestion del conocimiento,
naturalmente se forman comunidades que interactian de forma auténoma.
Realizando trabajo colaborativo y formando redes se optimiza la transmision
del conocimiento. Esto es producto de procesos eficientes combinados con la

tecnologia y las redes de gestores de conocimiento (Dorado, 2006).

Goffee y Jones (2001) mencionan distintos tipos de comunidades que se
forman sobre la base de la cultura definida en cada organizacién:
Comunal: Proporciona sentimiento de pertenencia, y esta orientada a tareas

con lideres inspiradores.
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En red: Los miembros tienen familiaridad, deseos de ayudar y compartir
informacién. El inconveniente es no poder identificar ni evidenciar los bajos
rendimientos.

Mercenaria: Esta centrada en objetivos estrictos, se espera el cumplimiento de
estos por parte de todos los miembros, y que sus trabajos se efectuen con la
mayor rapidez posible. Aquellos con bajo rendimiento suelen sufrir en demasia
y son tratados hasta con cierta inhumanidad.

Fragmentada: Tiene un débil o nulo sentido de pertenencia, se evidencia una
falta de cooperacion grave.

Las comunidades seran el corazén de una politica de gestion de conocimiento
transversal a toda la organizacién. Sin la ayuda de estas, el flujo de informacién
y conocimiento cae de manera significativa, como asi también las posibilidades

de éxito.

2.2.2.3 Aplicacion correcta

Cuando la organizacion ya se decidio a gestionar el conocimiento, habra dado
tan solo es el primer paso. Luego sigue la implementacion, aspecto que
también sera critico.
El objetivo de la implementacién de la gestién del conocimiento para una
organizacién debe ser, en primer lugar, mantenerlo activo, dado que tanto
esfuerzo en recursos financieros y humanos se puede perder si la aplicacion es
infructuosa. Con esto no se pretende la perfeccion en las distintas actividades o
procesos, pero si tomar conciencia de que debe realizarse una mejora continua
y permanente para evolucionar favorablemente a medida que pase el tiempo.
Muchas organizaciones fallan justo en esta instancia, ya que dejan librado al
azar cuestiones que deben manejar, o no saben como responder ante ciertas
vicisitudes que ocurren.
Los errores relacionados con la aplicacion suelen ser:

e Mala estrategia de capacidades a obtener y plan de accion.

e Falta de capacitacion necesaria o contenido inadecuado para el equipo.

e Falta de espacios fisicos o virtuales

e Falta de infraestructura necesaria.

e Falla estratégica en la asignacién de recursos.
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e No se estima correctamente el tiempo necesario para asignar a la

gestién del conocimiento.

2.2.3 Resultados

Todo lo dicho anteriormente confluye en la parte final, es decir, en los
resultados. Estos reflejan si la metodologia propuesta es idénea, si los
procesos son optimos, si los flujos de informacion son correctos y si la cultura
obtenida es la buscada o estd mas cerca de la que se pretende.

Como cuestion principal se debe atender a los puntos centrales, como por
ejemplo, variables que tienen que ver con usos, tiempos, flujos y cantidades
tanto de usuarios como de interacciones entre usuarios y los distintos sistemas.
También como consecuencia del buen desempefio habra mayores niveles de
cohesidn, colaboracién, liderazgo, sentido de pertenencia, satisfaccion de los
miembros, y, por ultimo, de calidad del trabajo producido.

A continuacion se analizan distintos puntos en funcion del aspecto que influyen

en los resultados.

Monitoreando los resultados

William Thomson Kelvin, fisico y matematico britanico (1824-1907) dijo: “Lo que
no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo
que no se mejora, se degrada siempre*.

En referencia a este tema Anthony Robert (1998) menciona las cuatro etapas
de la gestion para llevar a cabo el control y monitoreo, en primer lugar tener las
metas bien definidas, previo a la implementacién, luego preparar y separar un
presupuesto adecuado, para ejecutarlo plenamente y finalmente evaluar los
resultados obtenidos.

Menciona también que las metas deben estar alineadas a la estrategia general
de la organizacién, y deben mantener cierta coherencia para evitar ponerse
metas demasiado altas o imposibles de cumplir en el corto plazo, luego
también afecta el presupuesto asignado, dado que quiza es posible llegar a la
meta pero se requiere mas recursos de lo que la organizacién puede o quiere
dedicar a esa meta en particular. La evaluacion, en cambio sirve para tomar
medidas correctivas si se notan distorsiones o divergencias que desvian los

resultados.
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Para poder monitorear los resultados, se debe ser capaz de:
e Planificar los resultados antes de que comience una etapa o periodo.
e Cuantificar resultados obtenidos.
e Evaluarlos.

e Determinar mejoras o pasos a seguir segun la evaluacioén.

44 de 96



/// | ¥OF\2CFZ[J&£I%BI TELLA

3. CUERPO EMPIRICO

Hasta aqui se ha definido qué se entiende por conocimiento, porque es
importante su gestion en las organizaciones, y que dice la teoria al respecto.

A continuacién se contrasta con la realidad vivida en el ambito bancario, y se
verifica si los puntos de vista de los mandos superiores y de las personas
involucradas en la vida cotidiana de la organizacién estan sincronizados,
ademas se muestra como se percibe la cultura en la industria bancaria, y lo que

se pretende generar, de lo generado realmente.

3.1 Metodologia de investigacion

A través de los afios se ha abierto una dicotomia entre el uso de método
cualitativo o el uso de método cuantitativo para las investigaciones y el estudio
de fendmenos. El autor Kuhn (1970) conceptualiza a cada método como
paradigmas en si mismos, a grandes rasgos define paradigma, como una
matriz disciplinaria que tiene supuestos, valores, y creencias que forman el
interés de la disciplina. Enumerando luego, cuatro aspectos de porque son
relevantes los paradigmas, en primer lugar sirven como guia, dado que indican
problemas, y plantean interrogantes, en segundo lugar orientan la generacion
de modelos (y teorias) para la resolucion de los problemas indicados, en tercer
lugar fija los criterios adecuados para el uso de herramientas, de metodologia a
instrumentos de captacién de datos, entre otros, y finalmente en cuarto lugar,

establece una epistemologia.

Mientras que en el método cuantitativo se hace foco en controlar las variables y
medir resultados, que traducen en numeros y mediciones las observaciones, en
el método cualitativo se enfoca en describir hechos para su posterior
interpretacion, a través del estudio de casos, entrevistas, etnografia, etc. A este
respecto, Apple (1998) marca la diferenciacion entre lo cualitativo y cuantitativo
mencionando que no se trata solo de descripcién de los hechos sino mas bien
de distintas maneras de abordar e interactuar con los fendémenos. A
continuacion se listan los atributos que Cook y Reichardt (1986) asignaron a

cada paradigma:
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Tabla 8: Atributos de los paradigmas cualitativo y cuantitativo.

Paradigma cuantitativo

Aboga por el
cualitativos

empleo de métodos

Aboga por el empleo de los métodos
cuantitativos

Fenomenologismo y comprension
interesado en comprender la conducta
humana desde el propio marco de
referencia de quien actua

Positivismo l6gico: Busca los hechos y
las causas de los fendmenos sociales,
prestando escasa atencion a los estados
subjetivos de las personas

Observacion naturalista y sin control

Medicion penetrante y controlada

exploratorio, expansionista, descriptivo
inductivo.

Subjetivo Objetivo

Préximo a los datos, perspectiva | Al margen de los datos, perspectiva
“desde adentro” “desde fuera”

Fundamentado en la realidad, | No fundamentado en la realidad,
orientado a los descubrimientos, | orientado a la comprobacion,

confirmatorio, reduccionista, inferencial, e
hipotético deductivo

Orientado al proceso

Orientado al resultado

Valido: datos
“profundos”

“reales, “ricos”, y

Fiable: datos “sélidos y repetibles”

No generalizable: estudios de casos
aislados

Generalizable: estudio de casos multiples

Holistico

Particularista

Asume una realidad dinamica

Asume una realidad estable

Fuente: Cook Y Reichardt (1986, p. 29)

Como se ha mencionado, el debate dicotomico entre la metodologia cualitativa

y cuantitativa en el ambito de la educacion y las ciencias sociales, sefalaron

ventajas y desventajas desde el punto de vista cientifico, y hasta filosdéfico. Se
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menciona a Campbell y Stanley (1966) como defensores de los métodos
cuantitativos por un lado y autores como Weiss y Rein (1972) Parlett y Hamilton
(1976) Guba (1978) entre otros, favorables a los métodos cualitativos. Sin
embargo, esta diversidad puede aprovecharse en vez de confundirse,
utilizando lo mas conveniente de cada metodologia para la investigacion. Tal
como lo plantean Garner y otros (1956), Denzin (1970), usando dos 0 mas
métodos convergiendo a las mismas operaciones traerd como consecuencia un

analisis fortalecido.

En este sentido, el autor Creswell (2009) fue un poco mas alla, planteando que
en vez de cerrarse arbitrariamente a una u otra metodologia, se puede obtener
mayores beneficios generando metodologias mixtas... esta combinacién de
metodologias es también llamada “triangulacién”.

A continuaciéon se muestra un panorama comparativo de metodologias:

Tabla 9: Comparativa de metodologias: cualitativa, cuantitativa y mixta.

Cualitativa Cuantitativa Mixta
Asunciones Constructivismo, apoyo vy | Post-positivismo Pragmatismo
filosoficas participacion

Metodologias | Fenomenologia,  etnografia, | Experimentales y no | Secuenciales,

estudio de casos, | experimentales concurrentes y
investigacion narrativa, teoria transformadoras
fundamentada

Instrumentos | Métodos emergentes, | Métodos Métodos emergentes

ytécnicas entrevistas, preguntas | predeterminados, y  predeterminados,
abiertas, observaciones, | preguntas cerradas y | preguntas abiertas y
documentos, interpretacion de | analisis interpretacion | cerradas y analisis
temas y patrones, analisis de | estadistica cualitativos y
texto e imagen cuantitativos

Fuente: Creswell (2009)

Uno de los beneficios mas importantes que la triangulaciéon trae es que es
posible neutralizar sesgos de ciertos meétodos, combinandolos, o apoyando

métodos sobre resultados de otros, o bien convirtiendo todo en una especie de
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metodologia anidada que brinde distintos niveles de analisis. Cook y Reichardt
(1986) ademas mencionan las siguientes ventajas:

1. Atencidon a objetivos multiples que pueden surgir en una misma
investigacion

2. Fortalecimiento mutuo, brindando puntos de vista y percepciones que no
se podria obtener por separado

3. Posibilidad de contrastar resultados, quiza divergentes, obligando a
replanteamientos o razonamientos depurados.

Por supuesto, los objetivos planteados deben sostener cierta coherencia con la
metodologia aplicada. Alvarez Méndez (1986) sostiene que se debe evitar
mezclar indebidamente métodos y técnicas para no encontrarse en caminos
truncos o resultados hibridos dificiles de explicar e interpretar.
Dankhe (1986) por otro lado, divide los tipos de investigacién en exploratorios,
descriptivos, correlacionales y explicativos.
Para realizar la investigacion se decidi6 emplear la mencionada triangulacién,
combinando el método cualitativo con el cuantitativo, con un enfoque
descriptivo, con el objetivo de comprender los hechos dentro de su contexto,
para intentar explicar el porqué de los fendmenos. En este caso, se persigue la
idea de comprender en profundidad la realidad de la organizacion respecto al
objeto de estudio. Para lo cual se desarroll6 una investigacién descriptiva,
explicativa para analizar como esta relacionada la gestion del conocimiento,
con el uso correcto de la tecnologia, y que otros aspectos entran en juego.
Se emplean los siguientes instrumentos:

1) Encuesta

2) Entrevistas a gerentes de distintos niveles del area, y...

3) Entrevistas a expertos

3.1.1 Acerca de los instrumentos

Encuesta:

Brunet et. al (2000) sostiene que la encuesta es uno de los principales
instrumentos de investigacién social. Se basa en la aplicacion de
procedimientos de interrogacién, algo estandarizados, a una muestra
representativa de un grupo mas amplio para obtener informacion sobre

aspectos de la realidad y el comportamiento.
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Otros autores como Garcia Ferrando (1994) y Cea D'Ancona (1996) mencionan
los distintos beneficios del uso de encuesta, como ser abarcar un abanico de
cuestiones en un mismo estudio; Facilitar la comparaciéon de resultados (al
trabajar con datos estandarizados féaciles de analizar estadisticamente),
también que pueden generalizarse resultados a todo un grupo de poblacion,
permite recuperar informacion sobre hechos pasados e informacion
significativa, y permite el estudio de conceptos no directamente observables.

La encuesta se compone de 18 items, con preguntas abiertas y cerradas que
permiten conocer cuales son las problematicas de gestién del conocimiento en
el trabajo diario, y como fluye el conocimiento en su area o departamento,
también, conocer cual es la cultura que se intenta promover y cuales realmente
son las practicas cotidianas, y si estos dos ultimos puntos guardan cierta
sincronia.

Cabe destacar que la encuesta se compone de preguntas filtro para tomar
opiniones de personal con cierta experiencia en el rubro y otras preguntas de
consistencia para verificar si las respuestas brindadas tienen sentido y

coherencia.

Poblaciéon y muestra:

La poblacién se compone de empleados de una entidad bancaria privada de
origen extranjero con oficinas en la Republica Argentina con oficinas en Buenos
Aires entre los afios 2016 y 2018.

La muestra intencional a quienes va dirigida la encuesta se compone de
miembros con distintas responsabilidades, participando en distintos
departamentos relacionados a un mismo proyecto de la entidad bancaria
mencionada’. Todos los miembros trabajan en el sector de tecnologia y afines,
tienen distinto nivel de experiencia, dado que sirve de parametro tanto aquellos
miembros con mucha trayectoria, como aquellos que son relativamente nuevos
en la organizacion, o en su puesto, y quienes cumplen diversos roles desde

productivos, operativos, de soporte y hasta cierto nivel de management.

' Por politicas de la organizacion se ha preservado su identidad.
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Entrevistas:

Las entrevistas son semiestructuradas guiadas por algunos puntos claves
necesarios para realizar la investigacion, pero a la vez con cierta flexibilidad
para ahondar en temas que se consideran Utiles para brindar mas detalles a los

conceptos estudiados.

a) A gerentes y mandos medios
La primera entrevista es dirigida a quienes tienen responsabilidad en el area.
Se trata de 14 preguntas que indagan su opinidon y actividades relacionadas
con la gestion del conocimiento. También se intenta detectar como las
funciones operativas se relacionan a la gestiéon del conocimiento, cudles son
las costumbres impartidas y que idea pretenden enviar desde los mandos
medios y superiores, acerca de la tecnologia utilizada para gestionar el
conocimiento. Ademas, se verifican cuales son los puntos a mejorar y la

proyeccion de los pasos a seguir desde la visidén de los entrevistados.

Las personas entrevistadas:
En lineas generales se corresponde a gerentes o personas con cierta
responsabilidad en la aplicacion de lineamientos de la organizacion, y con
responsabilidad en las cuestiones de gestion del conocimiento.
La primera persona cumple el rol de gerente del area, tiene mas de 22 afos en
la entidad, y 4 afnos en su puesto actual de gerente IT.
La segunda persona, tiene responsabilidad maxima en su departamento,
trabajando como Project Manager, tiene 9 afios en la entidad y casi 3 afios en
su puesto?.

b) A Expertos o personas clave:
Esta entrevista se compone de 14 preguntas abiertas que toman como puntos
de conexién la gestion del conocimiento y la tecnologia en su actividad
profesional, que vicisitudes tuvieron, que sugerencias pueden brindar al
respecto, cuales serian las actividades que favorecen los procesos
relacionados a la gestion del conocimiento y qué proyeccidén nos dan desde su

vision.

2 Por decision propia, se ha preservado la identidad de cada entrevistado.
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Las personas entrevistadas:

A grandes rasgos se trata de personas que tienen una gran trayectoria en el
ambito bancario, y que han tenido muchos afos puestos de gerencia, y
estuvieron involucrados en generar la cultura en sus respectivas
organizaciones. Trataron varias décadas con distintos perfiles, e incluso en
distintas areas y poseen el conocimiento y la experiencia para responder a las
preguntas mas importantes de la investigacion.

La primera persona entrevistada se trata de Verdnica Ventorelli, trabaja en el
ambiente bancario desde 1997, tiene mas de dos décadas de experiencia, y ha
estado en tres entidades distintas, y actualmente es lider de equipo de
desarrollo de sistemas.

La segunda persona es Fernanda Ponte, también tiene mas de dos décadas
trabajando en el ambito bancario, estuvo impulsando la gestion del
conocimiento en una de sus gerencias, y actualmente se desempefia en la
gerencia de una organizacion multinacional.

Finalmente, en la fase final, en la parte de este estudio que corresponde a las
conclusiones, se reflexiona brevemente sobre todo lo estudiado y los
resultados obtenidos de los distintos instrumentos, analizando las limitaciones
de aplicacion y desarrollo de la gestién del conocimiento en la organizacion, y
una perspectiva de que puntos tener en cuenta sobre una probable aplicacion e

implicacion futura.

3.1.2 Operacionalizacién de Variables

La siguiente tabla, muestra cdmo se estructuraron los instrumentos con el fin

de obtener respuestas a las preguntas realizadas en la investigacion.

Referencia de instrumentos:
1) Encuesta
2) Entrevistas a gerentes de distintos niveles del area

3) Entrevistas a expertos
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Tabla 10: Operacionalizacién de Variables

Instrumento
Objetivo Variable Dimensione | Indicadores
s
1 2 3
Describir ~ las | Gestion del [ Componente | Experiencia y| 1, 1) ¢Cual es su
herramientas y [ conocimiento [ cognoscitivo | conocimientos | 2, | nombre y
el fluo de 3, | posicion actual |
informacion . 4 (opcional  con )' Por favor
actual y reflejar . cuénteme un
la realidad alias)? poco acerca de
cotidiana de las 2) Un poco de usted sus
organizaciones su historia en la Iogros’
con la gestion entidad. .
del académicos 'y
conocimiento. su carrera
Creencias 5, 3) ¢Como fluye
sobre uso de| 6, la informacién y
las 7 el conocimiento
TICS en |la dentro de su
organizacion area? 2) ¢Considera
12) ¢ Qué | que las
considera, organizaciones
desde su punto | del ambito
de vista, que |bancario estan
deberia mejorar | gestionando el
respecto al flujo [ conocimiento
de informacion | de manera
en la empresa? | 6ptima?
Identificar Componente | Disposicién 8 4) Segun su
ineficiencias, afectivo punto de vista, | 3) Qué
errores i todos los | errores pueden
Z?rrg:’er;efsorza do: miembros inducir el
en e manejo tienen el | hecho de llevar
actual que tiene conocimiento mal (0 no
la organizacion necesario para | llevar) la
respecto a su labor diaria? | gestion del
gestion del 5) ¢Considera [ conocimiento?
conocimiento 'y exitosa la
su relacién con induccion  de| 4) Segin su
las ) nuevos experiencia,
herramientas . )
. miembros al | ¢los miembros
tecnoldgicas. .
equipo, y por| de la
qué? organizacion
13) ¢(Qué es lo| muestran
que mas | buena
frecuentemente | disposicion  si
le reportan | se inicia o se
como un | continua un
problema proceso de
respecto de la| gestiéon del
informacién y la | conocimiento?
gestion del
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conocimiento
en su area?

correcto de
la
tecnologia
puede
ayudar a que
el flujo de
informacion

gestion  del
conocimiento

7) ¢(Como (Se
podria mejorar
la induccién de
nuevos
miembros al
equipo)?

Motivacion 9,

10 5) ¢ Cual puede
ser una
motivacion
para los

6) ¢Se podria| miembros
mejorar (la| adoptar
induccién de | medidas
nuevos favorables a la
miembros al | gestion del
equipo)? conocimiento?
3| Analizar Tecnologia Software Software 11 6) ¢Qué papel
coémo el uso | @plicada a la educativo juega la

capacitacion
constante en la
labor diaria?

7) ¢Qué
relacion guarda
la capacitacion
con la
productividad?
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pueda ser
mas rapido o
evitar quedar
estancado.

Reflexionar
acerca de como
la
implementacion
de nuevas
tecnologias no
resuelve el
problema del
todo y verificar

que otros
puntos son
necesarios para
lograr una
gestion del

conocimiento
mas adecuada
al ambito
bancario.

Plataformas y |12, 8) ; Utiliza
herramientas | 13
alguna 8) ¢La
herramienta en | capacitacion
la actualidad | deberia ser
para gestionar | tarea propia
el del empleado o
conocimiento? la organizacion
9) ¢ Cual | deberia brindar
considera que | herramientas
fue el factor| que ayuden a
mas relevante o | planificarla vy
la llevarla a
implementacion | cabo?
de una idea
propia, respecto [ 9) ¢Qué
a la gestion del | herramientas
conocimiento tecnologicas
que tuvo éxito | podrian ayudar
en su area el| a este
Ultimo tiempo? respecto?
Componente | Interaccion 14, 10)
conductual usuario-TICS 15 ¢, Considera
que la falta de
tiempo o]

10) ¢,Cémo
absorbe el
know-how de la
gente que se va,
por renuncia,
despido o]
jubilacion?

recursos  son
bloqueantes

respecto a
gestionar el
conocimiento,
y como se
puede mitigar
sus efectos?

11) ¢Qué
actividades
pueden

fomentar a que
los miembros
se involucren
mas en el uso
de las
herramientas
para gestionar
el
conocimiento?
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Eficiencia de
las TICS

16,
17

11) ¢,Cémo
mide el flujo de
informacion y el
conocimiento a
través del
tiempo?

14) ¢ Qué
implementacion
es puede
realizar para
mejorar el flujo
de informacion
en el corto y
largo plazo vy
como podria
medirlo?

12)

¢, Considera
que la gestion
del
conocimiento
debe
planificarse y

monitorearse,
por qué?

13) ¢, Cémo
puede ayudar
la tecnologia
con esto y qué
acciones
puede tomar si
no esta
teniendo éxito
respecto a lo
esperado?

14) Sus
observaciones
y otros
comentarios.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Analisis de resultados

3.2.1 Analisis cualitativo de las entrevistas

Al obtener las respuestas de las entrevistas se captan una cantidad inmensa de

informacién, que es necesario filtrar datos relevantes para la investigacion que

se esta llevando a cabo (Cohen y otros, 2011).

Las entrevistas completas se pueden observan en Anexo D, Anexo E, Anexo F,

y Anexo G. A continuacién se analizan en funcion de los objetivos definidos:
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3.2.1.1 Entrevistas a gerentes de la organizacion

Entrevista 1: Susana

En primer lugar se puede tomar como referencia valida el testimonio de la
primer entrevistada dado que cuenta con una gran experiencia, tanto en el
ambito bancario como en la organizacién. De hecho, casi toda su carrera la
generd en la misma entidad. Respecto a las condiciones de trabajo y practicas
llevadas adelante, me ha mostrado a nivel general los proyectos que maneja y
ciertos detalles importantes en referencia a la gestion del conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1995) mencionan que es importante hilvanar el
conocimiento a través de los procesos de sociabilizacion, externalizacién,
combinacion e internalizaciéon. Susana menciona que en referencia al flujo de
conocimiento, se hacen reuniones entre personas de distintos equipos, para
obtener los requerimientos del usuario y trasladarlos al equipo de produccion
de nuevas funcionalidades y que ademas existen consultas especificas entre
los distintos gerentes cuando los miembros no pueden decidir sobre algun tema
en particular.

Se puede agregar a esto, tal como Heisig (2000) plantea que para la creacion
de conocimiento en forma colectiva es necesario que exista un espiritu de
equipo que comparta informacion en forma fluida y sin reservas, pero que en la
entidad no es siempre asi ya que en una de sus respuestas se puede observar

lo siguiente:

“Por un lado, a mi entender seria bueno mejorar la comunicacion
entre equipos para evitar que lleguen a entornos productivos
cambios no validados, o algo distinto de lo que pidi6 el usuario, que
nos ha pasado a pesar de tener largas reuniones entre equipos”.

Susana.

Mas alla de que pueda existir cierta colaboracién entre equipos, esta frase
denota que existen problemas importantes de comunicacién, Cabe sefalar, que
mas alla del funcionamiento general, no es un detalle menor que al usuario final
(ya sea interno o externo) le llegue algo que no pidi6. Es decir, con problemas
menores, los efectos pueden ser minimos (un color distinto o un tipo de

seleccion alternativa de items), pero si los problemas son mayores los efectos
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llegan a ser directamente algo contrario a lo que se definié en un principio. Esto
nos lleva a verificar las herramientas que se estan utilizando para facilitar la
gestion de la informacion y el conocimiento.

En referencia a las herramientas que clasifican Tomas, Poler, Capd y Expdsito
(2004) para ayudar a estos procesos, se puede entrever que si bien existen
algunas que se usan en la entidad como ser repositorio de documentos, y
herramientas colaborativas (Susana menciona un chat interno) hay muchas
otras de la extensa lista que no se usan, que tienen que ver con otros procesos
involucrados en la gestion del conocimiento, y tampoco estan en vistas de ser
usadas en el futuro cercano, dado que como mejoras propone solo mejorar la
documentacién existente, pero no menciona acerca de agregar varias de estas
herramientas, o al menos adicionarse en forma paulatina sino solamente
menciona el agregado de una mas (red social interna para compartir
conocimiento).

Tal como Riesco (2004) menciona, la nueva morfologia social se estructura en
redes, que modifican la organizacion sustancialmente, desde el poder, las
relaciones y hasta la cultura. Con lo cual es importante el control de las
comunicaciones, las relaciones entre los equipos y desde el liderazgo enviar un
mensaje claro de lo que la organizacion pretende como cultura o lineamiento a
seguir.

Cabe destacar lo que Kerschberg (2001) define en su arquitectura de gestion
del conocimiento en diferentes capas (presentacion, de conocimiento y de
datos) seria una buena practica a tener en cuenta, dado que la persona
entrevistada menciona que la obtencién de know-how se hace generalmente
con documentacion, y reuniones presenciales. Pero hay un flujo de

conocimiento que se pierde, dado que segun sus textuales palabras:

“[...] Igualmente es imposible capturar toda su experiencia, muchas
veces nos cuesta un poco volver a tomar agilidad con procesos que
estaban a cargo de un referente, después de que se va.” Susana.

Por ultimo, ella considera de que no es un problema el hecho de que alguien no
tenga toda la informacion que necesita para su labor, mas bien de hecho lo
naturaliza, dando a entender que de esto se trata un poco el trabajo, y que

cada uno debe buscar al referente del tema en cuestién, y alienta mas que
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nada su interaccion entre ellos, sin embargo esto choca con un problema que
los empleados le hacen llegar acerca del tiempo necesario, que no tienen, para

transmitir o captar el conocimiento adecuado.
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Entrevista 2: Gastén

El segundo entrevistado tiene un rol mas cercano al equipo que lidera ya que a
diferencia del primero, lleva solo un proyecto adelante. Y su interaccién es mas
directa. También considero que es un testimonio valido ya que su experiencia
lo avala, y su buen desempefio lo llevo a crecer dentro de la organizacion.
Desde sus respuestas se interpreta por un lado el flujo del conocimiento, que el
mismo tiene varios actores y también se utilizan algunas herramientas de los
procesos de gestion del conocimiento. A este respecto, se observa lo
mencionado por Carballo (2006) que la gestion del conocimiento se puede
entender como el conjunto de practicas, basadas en herramientas, técnicas y
metodologias para identificar conocimientos que permitan llevar adelante el
negocio, y desarrollar los planes a futuro.

Sin embargo, Gastén reconoce que existen vacios de informacién o ineficacias
dentro del flujo tradicional de la informacién y el conocimiento. Como se vio,
Nonaka y Takeuchi (1995) mencionaban que el nivel individual podia ser
distinto del nivel grupal, y que el proceso de sociabilizacion debia extenderse
para lograr que el conocimiento crezca.

Por otro lado el entrevistado expresé su disconformidad con la ineficacia que
tienen a veces las reuniones internas, y que mas alla del uso de herramientas
tecnolégicas, la comunicacion no parecia ser del todo clara, o al menos estar
en forma ordenada.

Analizando una de sus respuestas en detalle se puede observar, en sus

palabras textuales lo siguiente:

“Existen procesos predeterminados que ocurren con cierta
frecuencia, donde hay un solo representante del area que esta
encargado de darnos respuestas, en principio, en estos casos que
se conoce la necesidad con anterioridad, seria bueno distribuir mejor
el conocimiento para evitar quedar pendientes de un referente en

especial para poder avanzar.”, Gaston.

Se observo que el tema de concentraciéon de informacion o necesidad de mejor

redistribucion del conocimiento, Paniagua y Lépez (2007) se refieren al tema
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respecto a que una rama importante de las actividades de transformacion del
conocimiento es la socializaciéon del mismo y uno de sus elementos es la
identificacion de expertos.

Para combatir estos efectos indeseados Grau (2001) amplia también el
espectro de herramientas que es posible usar como por ejemplo, portales de
conocimiento, sistemas de e-Learning y herramientas de Business Intelligence.
Los portales de conocimiento pueden ser utiles como repaso previo antes de
una reunion de equipo, y los sistemas de e-Learning puede equilibrar
conocimiento entre los miembros de la organizacion. En cambio, las
herramientas de Business Intelligence pueden brindar el marco general de
algunos procesos claves o criticos, y entendimiento paralelo de algunos datos
ya que en general son utilizados para extraccion y analisis de datos desde otra
perspectiva.

Otra de las cuestiones que toman relevancia , algo que el entrevistado muestra

Como preocupacion en su area:

."Cuando existe un requerimiento parecido a algo que ya se hizo
antes me puedo dar cuenta si la informacién fluye mas rapido o si el
conocimiento es superior si se logra hacer en menor tiempo o con

mayor calidad’, Gaston.

Lo que Anthony, Robert (1998) aclara es que para medir correctamente el
efecto de una planificacion estratégica como puede ser la gestion del
conocimiento, es necesario ir mas alla y tener mas amplio el panorama, es
decir, apartar un presupuesto, planificar los resultados, medir y corregir. Es
importante destacar en este aspecto, que las metas deben ser planificadas con
anterioridad para luego comparar con los resultados obtenidos, y no con
resultados de otros proyectos como lo menciona Gaston... Esto ademas
permitird tomar acciones correctivas si durante el proceso si los resultados se

estan desviando de lo buscado.
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3.2.1.2 Entrevistas a personas clave

Entrevista 3: Verénica Ventorelli

La entrevista a Verodnica considero que aportd la mirada “multi organizacional”
dado que su experiencia ademas de extensa en cantidad de afios, mas de dos
décadas, es variada en cantidad de instituciones dado que a diferencia de los
otros entrevistados Veronica pasé por tres entidades distintas. Es un testimonio
rico en experiencias vividas, como para que su vision sea una excelente
muestra del ambito bancario en general, y no solo de una institucion en
particular.

Andersen (1999), con su modelo KMAT propone, primero, identificar brechas
de conocimiento vy, luego, aportar elementos que organicen, creen, apliquen y
distribuyan el conocimiento, con el objetivo de agregar valor y mejorar los
resultados. Para Verdnica este concepto es muy claro, en principio, reconoce
que debido a las caracteristicas del ambito bancario naturalmente se forman
embudos de informacion y se generan obstaculos al flujo de conocimiento, pero
estos son salvables, y desde la organizacién se debe preparar con cierta
anterioridad o planificar los procesos y proyectos de modo que la gestiéon del
conocimiento se transforme en un modo valido de generar valor que diferencie

a la organizacion de la competencia.

."Seria ilégico pensar que dentro del banco existen las condiciones
ideales para gestionar el conocimiento, por un lado estan las
urgencias de siempre y por el otro esta el desafio de brindar
servicios innovadores, igualmente, pienso que se pueden crear las
condiciones, con una estrategia de fondo y una planificacion
adecuada, para gestionar el conocimiento un poco mejor cada dia, lo
cual a largo plazo traeré mejoras reales, la clave aca es ser

paciente.”, Verénica Ventorelli.

El autor Dorado (2006) menciona que para optimizar la transmision del
conocimiento es necesario realizar trabajo colaborativo y formar redes. Todo
esto como producto de procesos eficientes combinados con la tecnologia y la

redes de gestores de conocimiento. Respecto a este punto, Verénica menciona
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que en la practica, si no se gestiona el conocimiento es posible que se pierda
un tiempo considerable para resolver problemas donde la solucion la conoce
solo una persona, algo que puede ser habitual en entornos donde no se
gestiona el conocimiento. La forma que ella menciona para contrarrestar estos
efectos es mediante la interaccién de profesionales, que generan sociedades o
vinculos mas fuertes si existe una cultura colaborativa.

En este punto Verodnica aclara que mas alla de las condiciones exigentes que
tiene el banco en si, debido a su contexto, los lideres deben llevar adelante la
bandera de colaboracién y gestion, como se observa desde sus propias
palabras:

."Los empleados no se oponen a algo que funciona, pero la iniciativa
la tienen que tomar los lideres. Por ejemplo, una de las practicas que
nos dio mejor resultado, fue cuando se lanzé las capacitaciones
entre equipos, esto por un lado hacia que aprendan mientras
preparaban el material a presentar, y por otro lado también cuando
lo presentaban surgian dudas claves en ofros equipos, que luego
enriquecian las soluciones de los problemas mas graves.”, Veronica

Ventorelli.

Siguiendo esa linea, se menciond que el autor Moreno (2003) destaca que un
buen lider debe ser capaz de facilitar la comunicacion, tener compromiso y
entusiasmo, aprovechar el conocimiento de sus colaboradores, perseguir el
aprendizaje, propio y de su equipo, saber delegar responsabilidades y
favorecer la autonomia a sus colaboradores de modo de fomentar el trabajo en
equipo, y tener escucha activa en la toma de decisiones. Todo esto contribuye

de forma directa a que la gestion del conocimiento sea efectiva.
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Entrevista 4: Fernanda Ponte

El testimonio de Fernanda se vuelve interesante debido a que acumula casi
dos décadas de experiencia en el ambito bancario, con la particularidad de
haber pasado por varias areas de la misma entidad bancaria, e incluso tener
puestos de responsabilidad en la todas ellas. Desde el lado de su experiencia
puede brindar un profundo entendimiento de funcionamiento y los distintos
perfiles de profesionales en cada area. Otro punto importante es que ademas
de ser recibida en la carrera de grado como licenciada en informatica, posee un
posgrado en administracion de negocios (MBA) que segun dice le dio gran
apertura de vision comercial y de negocios, separadamente de la visiéon técnica
que siempre tuvo.

En un principio ella concuerda con los autores Serradell Lépez y Juan Pérez
(2003) que ellos mencionan que “el manejo del capital intelectual y del
conocimiento debe ser prioridad [..] para afiadir valor a los productos y servicios
que se ofrece en el mercado y diferenciarlos competitivamente”. Fernanda
menciona que una gestion del conocimiento deficiente o nula, hace que todo se
haga con peor calidad y con mayores obstaculos, es decir un trabajo mas dificil
y con mas fallos. Otro de los puntos que menciona es que el hecho de no
aprender de los proyectos terminados hace que inevitablemente se repitan los
mismos errores en nuevos proyectos, quiza algunos con diferente intensidad o
efecto, pero que sin duda es una pérdida de tiempo evitable en la mayoria de
los casos.

Fernanda reconoce que la gestion del conocimiento no es la panacea en el
ambito bancario, pero a su vez desde su visién se puede mejorar de a poco, es
decir sin grandes saltos pero en un camino de permanente mejora, como lo

expresa a continuacion:

“Creo que ninguna entidad bancaria, puede decir que maneja
de manera Optima la gestion del conocimiento dado que este
tipo de entidad siempre tiene campo para mejorar en este
aspecto, debido a sus caracteristicas y tipo de negocio donde
existe mucha urgencia siempre, en cambio, algo sano seria

plantear metas accesibles segun el caso.” Fernanda Ponte.
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Cabe destacar que Fernanda hace hincapié mas en la cotidianeidad que los
procesos super planeados, aqui Aguirre (2004) combina cinco elementos de la
cultura organizativa fundamentales para crear cultura.

Etnohistoria; Creencias; Valores y normas; Comunicacion; Y Productos. El
autor sostiene que la filosofia y la ideologia organizacional forman parte de la
cultura organizacional, y lo que la entrevistada plantea es que en vez de
imponer algo como obligatorio, seria mejor escuchar y percibir la motivacion de
cada empleado para asignarles tareas (con respecto al conocimiento) que les
produzcan satisfaccion, en vez de que sea una carga para cada uno. Dado que
ella menciona que hay perfiles mas propensos a colaborar con ciertas tareas
como capacitacion o alimentar fuentes de conocimiento con contenido
actualizado, y otros perfiles mas cerrados que prefieren tener clara la
delimitacién de qué es lo que hace falta para hacer su tarea y ejecutar,

utilizando las herramientas de gestion solo para consultas. Ella dice:

“Es importante que las herramientas, en principio sean fiables,
dado que si no estan disponibles en el momento necesario de
uso atentan contra la costumbre de volver a utilizarla. Algo que
ayudaria también seria partir desde una base de conocimiento
con mucho contenido inicial para no partir desde cero, y por

supuesto mantenerlas actualizadas”, Fernanda Ponte.

En este caso lo importante es que las consultas sean rapidas, y las
herramientas estén accesibles. Luego si todo esto es efectivo para su tarea
empezara a formar parte de la vida laboral cotidiana de cada empleado de
manera natural, creandose asi la buena costumbre y el habito del uso de

herramientas.
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3.2.2 Analisis cuantitativo de la encuesta

a) Tipos de puestos

Figura 10: Tipos de puesto.

Tipos de puesto

Gerencial

6.9%

Mandos medios
12.0%

Analista
21.7%

Productivo
59.4%

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

Como se observa en el figura 10 la mayor parte de las respuestas son de
empleados con trabajos relacionados al area de produccion (59.4 %) seguidos
por analistas (21.7 %) y en tercer lugar estan los mandos medios (12.0 %) y por
ultimo los puestos gerenciales (6.9 %).

Esto fue justamente lo que se buscd, por un lado tener la opinidon de posiciones
variadas, pero con mayoria de opiniones de los que trabajan en puestos de, o
relacionados con, produccion (81.1 %), que estdn inmersos en el trabajo
cotidiano, la cultura, y las condiciones normales de trabajo. Sin embargo,
también es importante tener la opinién de aquellos que tienen algun puesto de
responsabilidad (18.9 %), para verificar la opinion y vision de ambos perfiles

contrastadas entre si.
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b) Tiempo en posicién actual

Figura 11: Tiempo en posicion actual.

Tiempo en posicion actual

@ Menos de 1 aio
@ Entre 1y 2 afos
Entre 2 y 4 anos
@ Entre 4y 6 arios
@ Mas de 6 afos

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

La figura 11, muestra el tiempo aproximado en la posicion actual, esto, cabe
aclarar es el tiempo que llevan desempefiando el rol actual que puede diferir
del tiempo que estan en la entidad bancaria, aqui se denota un porcentaje
superior en aquellos que llevan entre 1 y 2 afos (39.1 %) luego le sigue la
franja de entre 2 y 4 afios (26.1 %), y después de ellos estan los que llevan
menos de un ano (13 %) y los que estan entre 4 y 6 afnos (13 %) finalizando
con aquello que tienen mas de 6 afos en la posicion actual (8.7 %). Para
entender este grafico con un ejemplo puede que alguien que haya estado
cumpliendo el rol de analista por mas de 10 afos, lo hayan ascendido a lider de
equipo hace menos de un afio. La opinion que va a brindar puede ser mas
profunda de alguien que sea nuevo con menos de un afo en el banco, a pesar

de encontrarse en la misma franja de tiempo en puesto actual.
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c) Tiempo en ambito bancario
Figura 12: Tiempo en ambito bancario.

Recuento de Tiempo trabajando en el ambito bancario

Menos de 1 afio

Q 70
o.l"

Entre 6 afios y 9 afos
8.7%
Entre 4 y 6 afos

4.3%

Entre 9y 12 afios

8.7%

Mas de 18 afos

Entre 15y 18 afios

30
4.3%

Entre 2 y 4 afios
26.1%

Entre 12y 15 afios
8.7%

Entre 1y 2 afios
26.1%

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

Lo que la figura 12 muestra es la heterogeneidad respecto al tiempo en total
que llevan trabajando en el ambito bancario, ya sea en la misma entidad o el
tiempo general correspondiente a todas las entidades, desde el inicio de su
carrera. Aqui predominan opiniones de personas entre 2 y 4 afos (26.1%) y
personas que tienen entre 1y 2 afos (26.1 %) luego estan parejos en cantidad
(8.7 %) los que llevan entre 6 y 9 afios, 9 y 12 anos, 12 y 15 afios, junto con los
que llevan menos de 1 afio. Finalmente el tercer puesto (4.3 %) es para los que
llevan entre 4 y 6 afios, 15y 18 afos, y mas de 18 afios.

En lineas generales se puede decir que estan repartidos en partes casi iguales
segun su antigiiedad, es decir, poco mas de un tercio (34.8%) tienen menos de
2 afnos de experiencia, mientras que aquellos con un tiempo de entre 2 y 6
anos se llevan casi el segundo tercio (30.4 %) y el tercer tercio (34,7 %) se lo
llevan repartido en partes casi iguales entre quienes tienen entre 6 y 9 afios, y

quienes tienen mas de una década de experiencia.
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d) ¢Cuan bueno es el acceso a la informacién?
Figura 13: Acceso a informacion.

Cuan bueno considera que es el acceso a informacién.

(39.1 %)

1 2 3 B 5

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.

A través de la figura 13, se puede comprobar el nivel de percepcion de acceso
a la informacion clave para realizar su trabajo se encuentra mayoritariamente
(39,1 %) en un punto promedio, definido como normal, pero una gran parte de
los encuestados (34.8%) la considera como regular, solo una minoria (13 %)
considera que buena, y existen 2 extremos con opiniones contrapuestas, por
un lado, algunos (8.7 %) consideran que es mala, y por otro lado, otros (4.3 %)
consideran que es excelente.

Los autores Castafieda, Ledn, Sanchez (2007) refuerzan la idea de que uno de
los procesos clave para gestionar el conocimiento es la distribucion. Esta
faceta, basicamente, la organizacion debe asegurarse de que a todo aquel que
precise el conocimiento le llegue en forma rapida, eficiente y completa. Segun
lo que se observa con los datos empiricos esto justamente no es asi, sino que
mas bien tiende a ser regular, incluso con un porcentaje que la considera
definitivamente mala.

Estos resultados, concuerdan con los que mencioné uno de los gerentes
entrevistados, donde basicamente habia expresado que debido a problemas de
comunicacion habian llegado a soluciones parciales, erroneas, o entregas no

solicitadas.
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e) Comportamiento cuando no se tiene suficiente

informacion.

Figura 14: Comportamiento con poca informacion.
¢Como actua frente a un problema que no tiene suficiente informacién para resolverlo?
Pido ayuda a mi compaiiero

Busco en algin documento
(papel) o cuaderno mas
informacién

Otros

Busco en la wiki interna mas
informacion

Varios de los.puntos
anteriores

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

En la figura 14, se observa como predomina el item que indica que la primera
accion frente a un problema que se desconoce es solicitar ayuda a un
compafiero (43,5 %), la segunda accion es buscar datos en un documento de
papel o un cuaderno (30,5 %), la tercera accion estd definida como “otros” e
incluyen soluciones variadas, como reunion de equipo, busqueda en internet,
entre otros casos particulares (13,1 %), luego estan quienes optan por usar una
combinacion de todos los puntos anteriores (8,6 %) y finalmente estan quienes
buscan mas informacién en una wiki interna del banco (4,3%).

Aunque la respuesta mas votada puede parecer buena y quizéa un tanto obvia,
aqui se observan dos caras de la entidad bancaria: Por un lado esta respuesta
indica que existe cierta colaboracion entre companeros de equipo para
solucionar problemas de esta indole. Como se habia mencionado
anteriormente por el autor Heisig (2000) que para que se pueda crear
conocimiento en forma colectiva es necesario que exista un espiritu de equipo
gue comparta informacién en forma fluida y sin reservas.

Pero por otro lado, la realidad marca que no se estan utilizando las
herramientas para gestionar el conocimiento, dado que en vez de usarse

herramientas tecnoldgicas para ubicar conocimiento que aun no se tiene, se
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prefiere el contacto de una persona, esto por un lado quita tiempo a la persona
que tiene el conocimiento, y por otro lado si el conocimiento no se distribuye,
queda concentrado en unas pocas personas, generando “embudos” de
conocimiento, que luego puede derivar en “atascos de conocimiento”. De
hecho, la opcion de uso de wiki quedd en ultimo lugar en esta categoria.

En una de las entrevistas a gerentes, se ha mencionado como la falta de
tiempo un obstaculo clave a la hora de gestionar el conocimiento. Aqui puede
haber una zona de mejora que por un lado, liberaria el tiempo de algunos
recursos referentes y por otro lado lograria una mejor distribucion del

conocimiento.

f) Sin informacién/conocimiento suficiente... ¢cada cuanto
y por qué?

Figura 15: Frecuencia y motivo de no tener suficiente informacion.

Respecto al problema de no tener suficiente informacion para
resolverlo. ;Cual es la frecuencia de esto y porque?

@ Pasa todo el tiempo (de esto se trata
este frabajo)

@ Pasa con bastante frecuencia (por
gestion deficiente o nula)
No pasa casi nunca (dado que hay
hemramientas para tener bajo control
esto)

@ No pasa casi nunca (por la naturaleza
del area donde estoy)

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.

En la figura 15, se observa algo un tanto particular... en principio la gran
mayoria (65,2 %) opina que el problema de no tener suficiente informacion y/o
conocimiento para realizar sus tareas diarias, es bastante frecuente y
principalmente, se debe a gestién deficiente o nula por parte de la
organizacioén. Luego, llamativamente en segundo lugar (26,1%) también opina

que es una problematica frecuente, pero que la razén de esto es que esto se
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debe a la naturaleza del ambito y el contexto del trabajo en el area de sistemas
del banco. Solo un pequefio grupo (8,7 %) manifestd que existe una buena
gestidén que evita esta problematica.

Un dato llamativo es que ninguno (0 %) menciond que la problematica de no
tener suficientes datos, informacion y/o conocimiento, suceda con poca
frecuencia debido a la naturaleza del area.

En resumen un 91,3 % afirma que esta problematica es bastante frecuente, sin
importar sus razones, y solo un 8,7 % afirma que existe una buena gestion.
Relacionado a este aspecto, el autor Hernandez (2004) destaca que el proceso
de capacitacion se encarga principalmente de crear y desarrollar capacidades,
a partir de conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas por medio del
aprendizaje. Se destaca que, obteniendo mas capacitacion el problema de no
tener suficientes herramientas para afrontar los problemas puede disminuir
considerablemente.

Otro dato llamativo es que en mayor parte los gerentes y mandos medios
definieron el problema de no tener suficiente informacion como algo “normal”,
como naturalizando esta cuestion, mientras que los sectores productivos o que
trabajan cotidianamente con sectores productivos lo ven como “gestion
deficiente o nula”. Esto implica, por un lado, que la vision de ambos no esta
alineada, y por otro lado que mas alla de que en parte ambos tengan algo de
razén, hay una cuestion que ambos no estan reconociendo o la estan pasando
por alto.

También el autor Harris (1994) considera tres tipos de analisis para determinar
las necesidades de formacion: Analisis organizacional, de las funciones y de
las personas, Luego, esto servira para que los individuos desarrollen sus
capacidades, aumenten la versatilidad y flexibilidad de los puestos de trabajo vy,
a su vez, mejoren el desempefo de cada uno en su trabajo diario y el de la
organizacién en general

Por ultimo, en las entrevistas se ha mencionado que la capacitacion cruzada o
entre equipos, puede dar mayores beneficios, ademas del conocimiento
transmitido, también ayuda a cohesionar a los equipos, pero que es necesario

planificarla para que tengan su espacio.
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d) ¢ Qué sucede si un experto no esta?

Figura 16: Falta de recursos claves.

¢Qué sucede cuando el experto en determinado tema no esta? (puede
marcar varias opciones si hay casos dispares)

Se le espera a que velva. | NN 12,2%
Se trata de resolver pero se pierde
e e e e N  30,9%
Se revisa en una wiki/plataf.. | NENGEGERG 7,3%
Se prepara con anterioridad su | - ©,1%
No sabemos que hay que hacer | ] Bl  5,5%
Lo Hamamos a su catviar N 10,9%
Programamos una reunion virtual _ 12.7%
’
Se revisan sus cuademos, o
niaserns. I 5, 50

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.

Se observa en la figura 16, los comportamientos cuando por diversas razones
un experto en determinada area no esta en la organizacion.

Lo que sucede mayormente segun los encuestados (30,9%) es que igualmente
se intenta resolver el problema (algo positivo) pero que se desperdicia
demasiado tiempo buscando la informacion relevante al caso (algo negativo).
La segunda situacién que se da (18,2%) es que se le espera a que vuelva para
que el mismo solucione el inconveniente (algo muy negativo, luego se analiza
porque). La tercer situacion que informan (12,7%) es que se programa una
reunion virtual con el experto, para que este brinde detalles de la solucién (algo
negativo). La cuarta situacion que se menciona (10,9%) es que se lo llama a su
teléfono movil para ubicarlo y consultarle sobre el caso (algo que mas alla de
ser positivo 0 negativo es mas bien peligroso, luego se analiza esto). La quinta
situacion informada (9,1%) es la preparacion con antelacion la ausencia de
este experto que puede llegar a evitar alguno de los puntos anteriores (algo
positivo). Recién en la sexta situacion (7,3%), se mencionan algunas
herramientas de gestion del conocimiento como el uso de wikis o plataformas
(algo que es positivo, pero resulta no ser tan bueno al estar casi en los ultimos
lugares de situaciones informadas), y por ultimo el séptimo lugar lo comparten

(5,5%) por un lado la revision de cuadernos y documentos (en papel) que el
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experto toma notas de los procesos (esto no seria algo positivo, pero esta en
ultimo lugar) y por otro lado también existe un alarmante “No sabemos que hay
que hacer” (mas alla de estar en ultimo lugar, lo ideal seria que esté item sea
un 0%).

Relacionado a este punto, los autores Leonard y Barton (1995) en su “Modelo
de las Capacidades”, mencionan como buenas practicas actividades tales
como la solucién a problemas de forma compartida/creativa. Esto ayudaria a,
en principio tener varios expertos, quitando la dependencia unica, o si esto no
es posible, al menos, un segundo experto, que sirva de rescate en situaciones
criticas.

Cabe destacar que esto concuerda con la visiobn que se obtuvo en las
entrevistas a gerentes del banco, donde uno de ellos mencionaba la pérdida de
“aqgilidad” en procesos que estaban a cargo de un experto o referente del area
cuando esté se iba.

Un detalle que es importante aclarar en este punto, es que la situacion donde
un determinado experto no esta, puede ser temporal, como lo han supuesto la
mayoria de los encuestados, ya sea por enfermedad o vacaciones. En estos
casos, la segunda, tercera y cuarta opcién, (esperar a que vuelva, reunion
virtual, o llamada a su celular respectivamente) ademas de negativas, en
algunos casos como se menciond, pueden ser peligrosas, dado que tanto si el
experto en cuestion esta en un hospital, como si esta de vacaciones en la
playa, no tiene las suficientes herramientas para corroborar que sus respuestas
sean validas.

Pero también, la causa de que el experto no esté disponible, puede ser
definitiva, como la renuncia, o su jubilacion, y en estos casos ninguna de estas

opciones son viables.
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h) Flujo de informacién y conocimientos

Figura 17: Flujo de informacion.

¢Considera que es adecuado el flujo de informacion?

(43.5 %)

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.

Analizando la figura 17, se puede observar que la gran mayoria (43,5%) marca
como “normal” (ni bueno ni malo) el flujo de informacién y conocimiento pero
seguidamente se marca (39,1%) como regular y se reparte en partes iguales
(8,7%) la definicién mala y buena. La excelencia no tiene votos (0%).

Dorado, (2006) Destaca que un trabajo colaborativo y la formacion de redes
de conocimiento hace que se optimice la transmision del conocimiento. A
través de procesos eficientes combinados con la tecnologia y las redes de
gestores de conocimiento.

En las entrevistas a personas clave, Fernanda mencionaba que existen perfiles
mas propensos a colaborar con ciertas tareas como capacitacion o alimentar
fuentes de conocimiento con contenido actualizado, y otros perfiles mas
cerrados. Es importante que la cultura sea mas importante, y sin invadir la
decision de los perfiles mas cerrados, permitir que estos colaboren en la
medida que les sea posible, y al mismo tiempo aprovechar mejor la disposicion

de aquellos perfiles mas propensos a colaborar.
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i) Induccién

Figura 18: Inducciones

¢Cual es la practica comun al ingresar un nuevo miembro al equipo?
(puede marcar varias opciones si hay casos dispares)

Le damos varios libros/ 3339 I8
documentacion pa... '
Se pone a frabajar 2 1%
inmediatamente :

Esta en un limbo hasta que se
decida su...

Pasa por cada area
o 1.7%
capacitandose 0 cono...
Se instruye a traves de wikis,
portales...

28,1% =

1.7%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.

En la figura 18, lo que se destaca es que la mayoria (33,3%) marca que la
principal actividad al iniciarse un nuevo miembro en la organizacién es la
lectura de libros, y documentacion interna. La segunda opcion mas elegida
(28,1%) es que la persona queda en un estado incierto, es decir no se capacita,
no tiene tareas asignadas, no tiene lider a quien responder, lo que se define
como en “un limbo” temporal hasta que se le encuentre posicion (algo
negativo). La tercer opcién mas votada (23.1%) es que se pone a trabajar
inmediatamente (a pesar de lo que se podria pensar, es algo mas negativo que
positivo). La cuarta posicion es compartida (7,7%) con lo que podrian
denominarse buenas practicas: Pasar por cada area capacitandose, e instruirse
a través de wikis y portales (algo positivo por relacionarse con la gestion del
conocimiento, pero con el dato negativo que obtuvo el ultimo lugar).

Tomas, Poler, Capd y Expdsito (2004) categorizaron herramientas como ser

sistemas de e-Learning en el proceso de internalizar el conocimiento, y también
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las herramientas colaborativas en el proceso de socializacién del conocimiento.
Estas herramientas pueden ayudar mucho en los procesos como la induccion
dado que en principio se aprovecha el tiempo y la avidez de conocimiento que
en general tiene alguien que ingresa, como también el tiempo de los mas
expertos, dado que en principio pueden dedicar su tiempo a cuestiones
productivas mientras el nuevo miembro avanza con la ayuda de las
herramientas tecnoldgicas.

Entre lo mas destacable de los resultados, se observa que existe una
importante “mala praxis” al dejar al nuevo integrante sin capacitacion, sin tareas
(ni siquiera las mas basicas) e incluso sin lider a quien responder. Otro de los
puntos para prestar atencién es cuando en el otro extremo, el nuevo integrante
comienza a trabajar inmediatamente. Esto por mas que parezca bueno, no le
da al nuevo integrante las herramientas necesarias (a nivel cognitivo) para
resolver cuestiones en tiempo y forma, lo cual puede resultar frustrante estar
perdiendo demasiado tiempo en problemas basicos. Con la mentalidad
errbnea de pretender obtener productividad rapidamente, para el nuevo
integrante puede resultar abrumador tener que absorber gran cantidad nueva
de conocimiento que es necesario que tenga, tanto a nivel técnico como a nivel
de modelo de negocio, o en el peor de los casos puede resultar
contraproducente para la curva de conocimiento natural, dado que debido al
apuro de aprender las cosas rapido, las puede aprender mal o en forma
incompleta.

Relacionado a este punto en las entrevistas a personas clave, Verdnica
menciond que en principio es tarea de los lideres tomar la posta en cuanto a
crear las condiciones que favorezcan los procesos de gestion del conocimiento

y que la clave en este aspecto es la paciencia.
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j) Mejora de conocimiento

Figura 19: Mejora del conocimiento a través del tiempo.

¢Como mejora su conocimiento en la organizacion a través del tiempo?

@ Bajo el lema "Aprender haciendo"
@ No se si mejora
Definitivamente no mejora
@ Alimentando la wiki (que tiene un
contador de visitas)

@ Con un sistema creado por la
organizacion que nos dice el estado
actual de conocimiento y los pasos
siguientes

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

Observando la figura 19, se denota que la razén principal mencionada por los
entrevistados (56,5%) para indicar mejoras del conocimiento es a través de
interactuar con las tareas, definido con el lema “Aprender haciendo”, la
segunda razén que los entrevistados mencionaron (26,1%) es no saber con
exactitud en qué nivel mejora su conocimiento, mas atras en tercer comodo
puesto (13%) la opcidon que marcaron es que observan un crecimiento de
conocimiento a través del crecimiento de la wiki, donde ademas se tiene un
indicador de cantidad de consultas, en ultimo lugar (4,4%) aparece la opcién
que indica que el conocimiento crece a través de un sistema creado
especialmente por la organizacidn para este obijetivo.

En relacién a este aspecto, el autor Riesco (2006) menciona que se pueden
obtener ventajas competitivas derivadas del aprendizaje y desarrollo de
recursos y capacidades propias de la organizacion. Por lo cual es importante
prestar atencion especial a como crece el conocimiento de la organizacién
completa. En referencia a este tema, uno de los gerentes en las entrevistas
menciond que existen procesos predeterminados que ocurren con cierta
frecuencia, que seria util aprovechar. Sobre todo si existe concentracion de la
informacién, puede destrabarse cierto circuito si los referentes se ayudan de las

herramientas tecnoldgicas para distribuir su conocimiento.
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k) Capacitacion grupal
Figura 20: Capacitacion constante a nivel grupal.

¢Qué opina de la capacitacion constante en su trabajo? (brindada por
usted o en su grupo de trabajo)

@ Es una perdida de tiempo, me quita
tiempo valioso para resolver proble...

@ Puede ser (til pero en la practica no
tengo tiempo
Alternamos capacitaciones en nuestro
grupo de trabajo

@ Alternamos capacitaciones tanto en
nuestro equipo como también con o

@ Solo se hacen si surge la necesidad
por lo cual son escasos (quiza solo...

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.

La figura 20, muestra claramente una supremacia (47,8%) respecto a que
consideran importante el hecho de generar y obtener capacitacién, pero que el
ritmo cotidiano de trabajo no les permite apartar tiempo oportuno para ello, muy
atrés en segundo lugar (21,7%) estan quienes afirman mantener buenas
practicas de capacitacion incluso entre diversos equipos. Luego en tercer lugar
(17,4%) mencionan que los cursos y capacitaciones se hacen “a demanda”, es
decir si surge especificamente una necesidad concreta, lo cual hace que sean
en determinados momentos, mas no una practica habitual. Por ultimo (13%)
aparecen quienes fomentan la capacitacion pero solo a nivel interno, es decir
COon su propio equipo.

Los autores Koulopoulos y Frappaolo (2000) definen caracteristicas claves a la
hora de compartir informacion, en el proceso de distribucién del conocimiento,
un factor importante en la cognicién, es poder aplicar el conocimiento adquirido,
por intermediacion, exteriorizacion, o interiorizacion con la experiencia.

Algo para prestar especial atencidn es que la principal razén por la cual no se
le dedica mas atencion a la capacitacion no es la falta de motivacion o vision
negativa de parte de los miembros de la organizacién hacia el adquirir
conocimiento, sino que radica, segun ellos mismos, en la falta de tiempo. Claro
esta que los miembros de la organizacidon estan preocupados por la
productividad, pero en este caso, son los lideres quienes deben asegurarse de

tener el espacio y tiempo necesario. Asi, se menciona en las entrevistas
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también, una de las personas clave hacia hincapié en que los empleados no se
oponen a algo que funciona, pero la iniciativa la tienen que tomar los lideres, y
luego mencionaba que la capacitacion a nivel grupal trae consigo doble
beneficio, el primero al estar preparando el material, y el segundo al presentarlo
en forma global a otros grupos, los nuevos puntos de vista podian ver algo que
el primer equipo no se habia percatado, contribuyendo asi a lograr una solucion

conjunta a problemas mas criticos o derivados.

I) Capacitacion individual

Figura 21: Capacitacion constante individual.

¢Qué puede decir de la capacitacion que ha recibido usted brindada por
Su organizacion?

@ Nunca me he capacitado (en
programas de |a entidad)

@ Hice algunos cursos pero no
aplicaron directamente a mi trabajo
habitual
Hice cursos muy buenos pero
esporadicamente

@ Excelentes cursos y ademas tengo
para elegir de una serie de cursos
preparados para este ano

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

En este caso, la figura 21, muestra un abrumador (47,8%) resultado principal:
muchos de los empleados nunca habia tomado ningun tipo de cursos
brindados por la entidad. En segundo lugar (34,8%) se ha mencionado que los
cursos tomados, han sido de gran nivel, pero nuevamente en forma esporadica
y no como practica habitual. En tercer lugar (17,4%) se mencioné que si bien
se habian tomado algunos cursos, no habian resultado del todo satisfactorios
dado que no aplicé directamente a las tareas cotidianas. Un preocupante vacio
de votos (0%) tuvo la opcidn que mencionaba excelentes cursos, con

planificacién de nuevos cursos para el resto del afo.
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Es posible relacionar este punto con el modelo de gestion del conocimiento
Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) de Arthur Andersen y
American Productivity Quality Center (APQC) dado que propone, primero,
identificar brechas de conocimiento y, luego, aportar elementos que organicen,
creen, apliquen y distribuyan el conocimiento, con el objetivo de agregar valor y
mejorar resultados, Andersen (1999). A través de la combinacion de liderazgo,
tecnologia, cultura y medicidén de resultados, se propone una administracién a
nivel general del conocimiento en la organizacion que permita distribuir mejor el
flujo de informacién y conocimiento entre sus miembros.

Fernanda Ponte en la entrevista ha mencionado a este respecto que una
gestion del conocimiento deficiente o nula, hace que todo se haga con peor
calidad y con mayores obstaculos, y al final, un trabajo mas dificil y con mas
fallos. Por lo cual resulta imprescindible prestar atencion a que todos los
miembros tengan la oportunidad desde la organizacion de capacitarse con
programas dictados por la misma entidad, un indicador clave que mejorar sin

dudas.

m) La organizacion y la gestiéon del conocimiento

Figura 22: La organizacioén y la gestion.

¢Piensa que su organizacion considera importante la gestion del conocimiento?

No

Si

No lo se

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de investigacion.
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La figura 22, muestra en forma impactante que percepcion tienen los miembros
de la organizacion respecto a la importancia que se le brinda a la gestién del
conocimiento. Los resultados son impactantes, la gran mayoria (47,8%) dice
no saber o0 no estar segura de que lugar tiene la gestién del conocimiento en la
propia organizacién, en segundo lugar (30,4%) se menciona que si se tiene
claro que la entidad le da un valor importante a esta cuestion, pero no muy
atras en tercer lugar (21,7%) aparecen quienes dicen, que segun su opinion, la
entidad bancaria no esta preocupada en lo absoluto por este tema.

Lo que sobresale con este indicador, es que la cultura que se intenta generar
desde la organizacién, como una entidad preocupada y ocupada en gestionar
correctamente el conocimiento, no estd llegando a sus miembros. En este
caso, mas alla de que quienes respondieron negativamente quedaron en tercer
lugar, el gran porcentaje que dice no saber es lo mas preocupante. El autor
Aguirre (2004) menciona cinco elementos de la cultura organizativa que
ayudarian a crear la cultura que se desea que llegue a los integrantes:
Etnohistoria; Creencias; Valores y normas; Comunicacién; y el producto, es
decir no solo mostrarse capaz de lograr un objetivo propuesto sino hacerlo
concreto, respetando asi su imagen y al cliente final.

En las entrevistas a gerentes también se ha observado este punto, uno de ellos
mencionaba que la comunicacién no parecia ser del todo clara, o al menos
estar en forma ordenada. Luego también nos mencionaba la falta de
distribucion del conocimiento que existia en la organizacion, al concentrarse
informacién en unos pocos referentes y que, debido a su escaso tiempo,
generan “cuellos de botella” del flujo de informacién y conocimiento.

Con todo esto, es importante aclarar, que no solo la organizacién debe
comunicar lo que pretende ser, sino que ademas lo tiene que cumplir puertas

adentro, y con el trabajo cotidiano de sus integrantes.
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n) Factibilidad de escucha a propuestas generadas

Figura 23: Escucha a propuestas internas.

...y cuén factible ve aplicar su sugerencia en un futuro cercano?

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de investigacion.

Finalmente la figura 23, nos muestra qué percepcion existe entre los
integrantes de la organizacion acerca de la puesta en practica de sus
propuestas para mejorar la gestion del conocimiento. Este grafico estd mas
repartida la percepcién, en principio gran parte de los encuestados (43,5%)
cree que hay un término medio de escucha por parte de la organizacion, pero
en segundo lugar (21,7%) se comparte con miembros que creen que nunca
seran puestas en practica sus propuestas, con miembros que si creen que en
un futuro se ejecutaran, mucho mas atras en tercer lugar (8,7%) estan quienes
creen que es “poco probable” que sus ideas sean escuchadas y finalmente
(4,3%) estan quienes creen que sus propuestas no solo seran escuchadas sino
que ademas se ejecutaran en un futuro muy cercano. Lo que basicamente se
observa es, mas alla de que se escuchen o incluso se ejecuten las propuestas
recibidas, cual es la percepcion de los miembros acerca de la capacidad de
escucha, o la disposicion de la organizacidn a poner en practica sus propuestas
que ayuden a mejorar el dia a dia. Y el resultado es bastante equilibrado: existe
un porcentaje parecido de optimistas y pesimistas acerca del asunto, y el resto
no se muestra ni optimista ni pesimista.

Con respecto a este tema, el autor Moreno (2003) considera un buen liderazgo,

es el encargado de facilitar la comunicacion, tener escucha activa en la toma
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de decisiones; ser accesible, prestar ayuda, orientar, o simplemente
escuchar... entre las capacidades mas destacables.

Algo para destacar, en referencia a este tema, es que se menciond en las
entrevistas, por un lado que la iniciativa la tienen que tomar los lideres, en este
sentido no tener una actitud pasiva sino mas bien activa, y por otro lado,
también otro de los puntos importantes es que seria mejor escuchar y percibir
la motivaciéon de cada empleado.

Si bien existen condiciones que hacen que no siempre las propuestas puedan
ser puestas en practica, si es buena sefial mostrar desde la organizacion que
se esta dispuesto a escuchar todas las alternativas, y que si una propuesta no
aplica, tener la delicadeza de explicar por qué no es posible ejecutarse, o si por
el contrario si es posible ponerla en practica pero no de forma inmediata,
brindar la seguridad de que en cierta fecha se va a intentar implementar, o al
menos llevar un monitoreo real de las propuestas. Estos detalles haran que los
miembros de la organizacidn puedan sentirse mas escuchados, con mas

confianza hacia la entidad y también mas motivados para su trabajo diario.
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4. CONCLUSIONES, APORTE E
IMPLICANCIAS.

4.1 Conclusiones

La motivacion para la realizacion de esta tesis, fue la preocupacién en cuanto a
la gestion del conocimiento en el mundo empresarial, mas especificamente en
el ambito bancario privado, con el fin de hacer un estudio descriptivo sobre el
nivel de gestion alcanzado y el uso de la tecnologia para este objetivo, en el
entorno de una entidad bancaria desarrollando su actividad en la Republica
Argentina. Esta preocupacién se originé en la experiencia propia en el mundo
de la banca privada, con las urgencias que se vive en este entorno, y las
necesidades que se observé al respecto.

La metodologia de la investigacion, se baso en tres herramientas esenciales:
las entrevistas a gerentes, las entrevistas a personas clave, y un cuestionario
para la evaluacién directa de los empleados. Este orden de herramientas es
conveniente dado que van de lo general a lo particular. Utilizando las
entrevistas semiestructuradas a jefes y gerentes de la entidad no sélo con el fin
de analizar la situacién dentro la organizacién en particular, sino también como
integrantes de un mundo social y empresarial en el que la gestion del
conocimiento esta presente en el uso cotidiano y en momentos claves de la
vida de la entidad, dado el complejo contexto que se vive tanto a nivel local
como a nivel internacional en la industria bancaria.

Se decidio utilizar el cuestionario como instrumento dirigido directamente a
trabajadores del sector productivo que necesitan generar nuevos médulos, e
incluyendo también a gerentes y mandos medios para evaluar el nivel de
gestion de conocimiento aplicado por la entidad, y la percepcion que tienen los
empleados acerca de la organizacion y su postura acerca de la implementacion
y uso de herramientas tecnolégicas, para tal fin. Tras toda esta evaluacién se
llegé a conclusiones acerca de este tema y se sugieren aportes y posibles
soluciones y lineas futuras de investigacién las cuales se comentara mas

adelante.
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Asi entonces, al inicio de la presente tesis se plantean una serie de

interrogantes que se analizan a continuacioén:

e ;Qué métodos existen para la transferencia de conocimiento... (si es
que existe alguno)?

La primer respuesta es que si existen métodos especificos para transferir
conocimientos basados en modelos de gestion de conocimiento, y se han
detallado al menos cuatro. Se examiné desde la teoria las herramientas
tecnolégicas existentes en el mercado que colaboran en la transferencia,
administracion, almacenamiento y distribucion de datos y de informacion,
ademas se clasific6 segun su participacion en el proceso correspondiente de
gestion del conocimiento. Se ha mostrado cémo los autores Tomas, Poler, Capé
y Expésito (2004), realizaron una clasificacién, a grandes rasgos, de
herramientas para:

m Obtencién del conocimiento.

m Uso y explotacién del conocimiento.

m Creacién y descubrimiento del conocimiento.

m Difusion del conocimiento.
Ademas de estas se mostré qué otras herramientas son utiles en la gestion del
conocimiento, como por ejemplo: Gestion documental, sistemas workflows,
redes de conocimiento, entre otras.
Luego, a través de las respuestas obtenidas entre las entrevistas y la encuesta,
se ha verificado que, los métodos utilizados para transferir conocimiento dentro
de la entidad bancaria es a través reuniones internas, capacitaciones
esporadicas, y por el lado de la tecnologia, herramientas colaborativas, gestion

de documentos y al menos un sistema basado en Inteligencia artificial.

e ;,Como mejorar el flujo de informacioén, en las condiciones de urgencia y
volatilidad que se vive en la industria IT, especificamente en un sector
tan exigente como el bancario?

Mas alla de las herramientas, se ha explicado con detalle modelos de gestion
de conocimiento, enfocados en aquellos que pueden ser mas utiles para la
industria bancaria. Se destacan el modelo de creacién del conocimiento

perteneciente a Nonaka y Takeuchi (1995), el modelo KPMG Consulting,
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definido por Tejedor y Aguirre (1998), la herramienta Knowledge Management
Assessment Tool (KMAT) del Arthur Andersen (1999) en conjuncion con
American Productivity Quality Center (APQC), y la gestion tecnologica del
conocimiento de Paniagua y Lépez (2007).

Luego se ha analizado cuales son los procesos involucrados en los modelos de
gestion de conocimiento, definidos por los autores Castafieda, Ledn, Sanchez
(2007): ldentificacién, Generacién / desarrollo, Codificacion, Almacenamiento,
Distribucion, Uso, y Medicién.

También se ha descrito el tablero de control, o “Cuadro de mando integral”,
“BSC” por sus siglas en inglés que originaron Kaplan y Norton (1996) desde
sus cuatro perspectivas: primero la perspectiva financiera, luego la perspectiva
del cliente, la perspectiva de los procesos, y finalmente la perspectiva del
aprendizaje y la innovacion.

Finalmente, ademas de descubrir las herramientas tecnoldégicas que
intervienen en los procesos, se analizé también la arquitectura de la gestion
del conocimiento compuesta por tres capas: la capa de datos, la capa de
gestion del conocimiento y la capa de presentacion definida por el autor
Kerschberg (2001). Las entrevistas ayudaron a encontrar puntos en comun
para ayudar a la gestion del conocimiento en el contexto actual de la entidad
bancaria: por un lado se planteé aumentar el contenido, y reforzar los procesos
y herramientas actualmente usados, y por otro lado se plante6 la necesidad de
atacar el problema mas de raiz, agregar nuevas herramientas e implementar
indicadores que tengan que ver mas con la gestién del conocimiento que con la

productividad de cada individuo.

e ... Y dado que muchas veces se plantea falta de tiempo o de recursos
para realizar cambios: ;Cuales son los limitantes reales y los ficticios
(los que se cree que son limitantes pero, en realidad, no lo son)?
En principio, se intuia que la gestidon del conocimiento en la entidad bancaria no
estaba siendo la ideal. Las atribuciones a este fendmeno, tienen como
limitantes a varios candidatos comunes:
a) Recursos tecnoldgicos: es decir, tecnologia no existente o aplicable para

este objetivo.
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b) Recursos econdmicos: el pensamiento subyacente sobre este tema es
que si existe alguna tecnologia que ayude puede resultar muy costosa
aplicarla.

c) Recursos humanos: la idea de que las personas no querran por
motivacion propia, involucrarse con este proceso.

d) Productividad: el pensamiento de que esto quita tiempo productivo y a
largo plazo resulta una pérdida de productividad.

e) Tiempo: sobrevolando la idea de que, incluso con las herramientas
necesarias, no hay tiempo para la gestion del conocimiento.

Se lleg6 a develar cuales son limitantes reales, y cuales se creian reales pero

en realidad terminaron siendo ficticios.

Limitantes ficticios:

Mas alla de la clasificacion de herramientas de Tomas, Poler, Capé y Exposito
(2004), también se cité otros autores como Peter Tyndale (2002) clasificando
herramientas segun su antigiedad y fases del conocimiento existentes:
creacion, organizacion, distribuciéon y aplicaciéon. O también Carvalho y Araujo
(2002) que basan su clasificacion dentro del ciclo de gestién del conocimiento
de Nonaka y Takeuchi. Con esto se puede descartar el primer limitante,
marcandolo como ficticio al recurso tecnoldgico. Y también se deriva otro
limitante, dado que no son herramientas fuera del alcance, es mas muchas de
ellas son de uso comun, como ser plataformas de e-Learning, wikis internas, y
portales, donde su costo es muy bajo o despreciable si se compara con el
costo de un error grave por no tener gestionado el conocimiento. Con esto, el
segundo limitante, recurso econdmico también pasa a ser ficticio.

Un tercer candidato que aparece como limitante es el recurso humano y su
negativa a participar en estrategias guiadas por la organizacién para gestionar
el conocimiento. A este respecto, en principio se puede citar al autor Heisig
(2000) que plantea que para crear conocimiento en forma colectiva es
necesario que exista un espiritu de equipo que comparta informacién en forma
fluida y sin reservas. Incluso, en las entrevistas se vio que las personas tienden
a colaborar si ven que los efectos y resultados son positivos. Asi, descartamos

el recurso humano como limitante, quedando como ficticio también.
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Desde este punto se puede ver otro limitante ficticio: la productividad. Dado que
al contrario de lo que el pensamiento de fondo plantea, una comunidad
colaborativa permitira tener inducciones mas rapidas, menor curva de
aprendizaje, y eliminard la dependencia completa de un referente para
solucionar un problema... algo que se destacé tanto en las entrevistas como en
el cuestionario. Si bien a corto plazo puede parecer que quita tiempo
productivo, a largo plazo claramente es una ganancia absoluta de

productividad.

Limitantes reales:

Con todo lo anterior expuesto, se eliminaron casi todos los limitantes, sin
embargo no todos son ficticios, hay uno que es bastante real: el tiempo.

Mas alld del modelo de gestion del conocimiento que se opte, o de la
tecnologia elegida para tal fin, y si la organizacién desde sus lideres impulsan
la cultura colaborativa, y los empleados se muestran dispuestos a colaborar,
aun con todo a favor el tiempo juega un papel clave.

Y vaya si no es un factor limitante, dado que incluso en el cuestionario una de
las respuestas mas votadas tiene que ver exactamente con esto, se consulté la
opinién acerca de tener capacitacion constante en su lugar de trabajo y la
respuesta fue un contundente “Puede ser util pero en la practica no tengo

tiempo.” .

Por otro lado también se plantearon una serie de objetivos especificos para
resolver con la investigacion, que se pudo ir detallando a lo largo de esta tesis,

a saber:

1) Describir las herramientas y el flujo de informacion actual y reflejar la
realidad cotidiana de las organizaciones con la gestion del conocimiento.
Como punto inicial se planted verificar cuales herramientas se estaban

utilizando en la entidad y cual era el flujo de informacién. Se verificé que los
métodos utilizados para transferir conocimiento dentro de la entidad es a través
reuniones, capacitaciones y cursos pero mas bien esporadicos, y por el lado de
la tecnologia, herramientas colaborativas, gestion de documentos y al menos

un sistema basado en Inteligencia artificial.
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Luego, se planteaba analizar lo que dice la teoria de la gestion del
conocimiento reflejandola con la realidad cotidiana. Aqui primero se examino
desde la teoria las herramientas tecnolégicas existentes en el mercado que
colaboran en la transferencia, administracién, almacenamiento y distribucion de
datos y de informacién, y ademas se clasific6 segun su participacion en el
proceso correspondiente de gestidn del conocimiento. Se mostré como los
autores Tomas, Poler, Cap6 y Expésito (2004), realizaron esta clasificacion,

que se vio en la figura 7:

Figura 7: Herramientas en el conocimiento explicito.

* Motores de busqueda de informacion.
* Agentes inteligentes. * Herramientas de simulacion.
* Mapas de conocimiento. * Sistemas basados en Inteligencia Artificial.
* Distribucion personalizada de informacion.
REPOSITORIOS
DEL CONOCIMIENTO

* Herramientas de mapas conceptuales.
* Data Mining.
* Text Mining.
* Herramientas de presentacién visual de datos. * Sistemas de e-Learning.

* Herramientas colaborativas.

Fuente: Tomas, Poler, Cap6 y Exposito (2004).

También se reconocieron otras herramientas:

0 Gestién documental

u  Sistemas Workflows

0 Portales y redes de conocimiento

u Otros sistemas e-Learning

0 Herramientas de Business Intelligence
Luego, para obtener el reflejo con la realidad cotidiana, se verificaron a través
de las entrevistas y el cuestionario, que algunas de estas herramientas
formaban parte del trabajo diario, como se ha mencionado herramientas
colaborativas, gestion documental y un pequefio porcentaje usé al menos un
sistema basado en Inteligencia artificial. Lo que si también se reconoci6 es que
mas alla de aplicar algunas, faltan aplicar otras herramientas importantes,

como ser portales y redes de conocimiento, herramientas de Business
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Intelligence, distribucion personalizada de informacién, Data Mining, entre

otras.

2) Identificar ineficiencias, errores comunes y errores forzados en el
manejo actual que tiene la organizacion respecto a gestion del
conocimiento y su relaciéon con las herramientas tecnolégicas.

A través de las distintas respuestas obtenidas con los instrumentos aplicados

se pudo observar:

Ineficiencias:
Se pueden producir situaciones donde un proceso que podria ser 6ptimo
termina siendo ineficiente debido a no aprovechar conocimiento existente o no

planificarse, a saber:

- Acceso a la informacion:
Los integrantes de la entidad bancaria han catalogado este punto de regular a

malo. Y desde la gerencia se ha reconocido que existen “lagunas” de

informacién que les creaban conflictos.

> Acerca del conocimiento:
¢ Conocimiento insuficiente... ;cada cuanto y por qué?
Si el conocimiento esta concentrado, no hay herramientas que faciliten su flujo,

y no existen capacitaciones adecuadas o con la regularidad suficiente para
cubrir déficits de conocimiento, esto se percibe por los empleados como una
mala gestion del conocimiento.

¢ Mejora de conocimiento
El problema de “aprender haciendo” es no tener un plan superior que guie, por

ejemplo dando cierta prioridad, o bien, perder el foco de qué conocimientos son
necesarios, ademas de no saber a ciencia cierta, cuanto avanza a través del

tiempo, o si siquiera avanza.

Errores comunes:
La segunda categoria de falencias que se intenta identificar en esta

investigacion son los errores comunes o mas frecuentes donde cae la

organizacién por no gestionar el conocimiento correctamente.
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- Absorcion del conocimiento
¢ Comportamiento si no se tiene suficiente informacioén
Si la busqueda de informacion y conocimiento es con personas especificas,
esta el problema de disponibilidad, y si se hace en cuadernos o notas en papel
puede que estén desactualizados, sean ininteligibles, tengan poco detalle, y la
limitacion de no poder distribuirse masivamente.
¢ Induccién
Una postura es no tener induccién. Otra es leer documentos varios 0 manuales,
sin un alineamiento claro. Una ultima es no asignar tareas. Luego de todas
estas situaciones se espera sin mas, una productividad rapida, y esto parece
atentar contra la motivacion del nuevo empleado.
> Acerca de la cultura:
¢ La organizacion y la gestion del conocimiento
Segun cémo la organizacion trata, comunica y mantiene la gestion del
conocimiento se genera una cultura correspondiente. Si lo que comunica la
organizacién, no estd alineado con las acciones que lleva a cabo, puede

generar cierta confusion.

¢ Capacidad de escucha a propuestas generadas
Otro de los puntos relacionados con la cultura es que si no se percibe una
predisposicion para la escucha de las propuestas recibidas, puede existir una

desmotivacién y desgano de los miembros de la organizacion.

Errores forzados:

Por ultimo, se intenta identificar los errores derivados de la falta de gestion o la
gestion incorrecta del conocimiento. Es decir cuando las situaciones a las que
se llegan, por no planificar o administrar correctamente, obligan a la
organizacién a cometer errores, que Incluso algunos pueden ser provocar
dafios mas graves si no realizan acciones correctivas, a continuacion se
analizan los distintos aspectos donde se identificé este tipo de errores, y se los
agrupa segun el concepto relacionado con la gestién del conocimiento. Desde

los instrumentos aplicados en la investigaciéon, se pudo observar:
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> Flujo de conocimientos

¢ Siun experto no esta
Si no se planifica ni se realizan las acciones preventivas, esta situacion puede
provocar un gasto excesivo de recursos en resolver un problema relacionado
con su area.

¢ Flujo de informacion
Cuando el flujo de informacion es mas bien escueto, se generan cuellos de
botella en los procesos clave del negocio, esto puede crear un problema mas

grave si estos bloqueos se producen en eventos criticos.

- Capacitacion

¢ Grupal
La falta de capacitacion grupal, generan menor cohesion, y pueden provocar
concentracion de informacion y conocimiento. Ademas se pierden de vista los
enfoques complementarios de otros equipos.

¢ Individual
Uno de los errores derivados de no brindar capacitacién individual es generar
dependencias sobre solo algunos referentes. Y también puede desmotivar a

algunos que tengan el deseo interno de capacitar.

La relacion con las herramientas tecnolégicas

La influencia de las herramientas tecnoldgicas es directamente proporcional a
los resultados que se desean obtener. Entonces aqui la tecnologia entra con
herramientas que permitan distribuir, colocar la informacion a disposicién, y
facilitar el flujo de informacién. Por ejemplo, Motores de busqueda de
informacién, gestion de documentos, o herramientas de presentacion visual de
datos.

En referencia al conocimiento, el autor Harris (1994) determina tres tipos de
analisis para determinar las necesidades de formacién: Analisis organizacional,
analisis de las funciones y andlisis de las personas, una vez triangulada la
necesidad el préximo paso es dejar todo disponible, y tener la posibilidad de
monitorear estas actividades. Aqui es donde las herramientas tecnoldgicas

proveen ayuda con herramientas colaborativas, sistemas de e-Learning, y
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herramientas de Business Intelligence, Distribucion personalizada de

informacién y con Mapas del conocimiento.

3) Analizar como el uso correcto de la tecnologia puede ayudar a que el
flujo de informacion pueda ser mas rapido o evitar quedar estancado.

El autor Carballo (2006), ha mencionado que las herramientas, técnicas y
metodologias para gestionar los conocimientos deberian asegurar tanto la
disponibilidad de dicho conocimiento (interna y externamente) como asi
también la proteccion del mismo.

Una de las formas de transferir conocimiento es de persona a persona, pero el
problema en cuanto a las personas, suele ser la disponibilidad, uno de los
gerentes menciond que no veia bien la dependencia de una persona referente,
y una de las personas clave destacé que seria preferible distribuir el
conocimiento, antes que concentrarlo.

En lo que respecta a la absorcion del conocimiento, Kaplan y Norton (1996) en
su Modelo BSC (Balanced Scorecard) destacaron la idea de seleccionar
algunos indicadores criticos para monitorear y analizar sus relaciones causa-
efecto para la construccion del entendimiento del modelo de negocio. Y las
herramientas tecnoldgicas que intervienen en estos casos son desde la gestion
documental, plataformas y redes de conocimiento, motores de busqueda de

informacién y agentes inteligentes.

4) Reflexionar acerca de como la implementacién de nuevas tecnologias
no resuelve el problema del todo y verificar que otros puntos son
necesarios para lograr una gestion del conocimiento mas adecuada al
ambito bancario.

Cabe destacar que luego de las implementaciones tecnolégicas necesarias
para ayudar a gestionar el conocimiento, hacen falta una serie de elementos
necesarios para impulsar su uso, crear conciencia, promover la colaboracion, y
manejar los cambios requeridos para corregir los desvios que se produzcan.
Una parte importante es generar la cultura. A este respecto, se destaca lo
mencionado por el autor Aguirre (2004) que resalta que la organizacion puede
crear esta cultura de compartir informacién y conocimientos a base de

elementos como etnohistoria, los valores y creencias, la comunicacion, y la
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imagen que pretende dar entre otras cosas, se tiene como resultado que es
posible si la organizacion asi lo define. Y para esto es necesario un liderazgo
firme, coherente con la estrategia de la organizacion.

Otro de los obstaculos a sortear es el tiempo disponible para dedicar a la
gestion del conocimiento. Pero mas alla de todo, el tiempo no deberia frenar la
implementacion de la gestion del conocimiento en la entidad, sino mas bien se
pueden encontrar huecos donde aprovechar para que el problema afecte lo
menos posible. Una de estas mitigaciones la planted una de las personas clave
diciendo que se pueden aprovechar el tiempo posterior a las implementaciones
criticas para volcar el conocimiento, tanto en las herramientas como hacer una
discusion de grupo de lo aprendido, de lo que resulté bien y de lo que resultd
mal. En otras de las entrevistas también se menciondé que es necesario
planificar de antemano el tiempo a dedicar para que no sea algo desordenado
o muy distante entre etapas, y ademas también llevar un control preciso
monitoreando la situacidon en cada etapa, para no dejarlo librado al azar y

realizar correcciones si hace falta.

4.2 Aporte e Implicancias

Una de las cuestiones clave de una gestidon del conocimiento apropiada es
poder prescindir con mayor facilidad de las dependencias criticas. Es decir, el
hecho de que una persona tome vacaciones, se jubile 0 se vaya de la
organizacién no deberia afectar el normal funcionamiento del area o frenar
procesos criticos. Otra de las cuestiones clave, es poder lograr la operatividad
y productividad lo mas rapido posible de forma automatizada.

Un buen ejemplo de esto ocurre en la naturaleza: el gecko es un animal que
ante situaciones de riesgo puede perder su larga cola (algo que lo hace menos
vulnerable), y luego crecerle con rapidez. Paralelamente, una organizacién
puede pretender desligarse también de las dependencias que la hacen mas
vulnerable, y recuperar rapido su ritmo operativo ante la ausencia de alguno de
sus miembros.

Esto también es aplicable a nuevas incorporaciones, si una persona ingresa
con un plan bien definido, con absorcion de nueva informacién en forma

ordenada y precisa, con un flujo de conocimiento 6ptimo, y capacitaciones
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acordes a su perfil, su productividad sera mayor en un menor plazo de tiempo y
estara mas satisfecho con la organizacion. Si, en cambio ingresa sin estrategia
definida, quedando en un limbo sin saber que hacer o leyendo informacion
dispar, en el mejor de los casos, o informacién incorrecta u obsoleta en el peor
de los casos, su integracion llevara mas tiempo, su productividad sera menor, y
probablemente se sentira frustrado con su puesto, con su area o con la
organizacion.

Finalmente, todo lo estudiado confluye en una serie de implicancias que
necesariamente deben prestarse atencion para mejorar en la gestién del

conocimiento, a saber:

> Analizando el flujo de conocimiento a través del tiempo
Al iniciar el camino en la gestién del conocimiento, antes de intentar
perseguir resultados inmediatos, se deberia analizar el aumento de flujo de

conocimiento dentro de la organizacion a traveés del tiempo.

> Verificar cantidad de usuarios
No es posible hablar de una gestion del conocimiento exitosa, si sélo lo
utilizan y participan unos pocos. Es importante que a través de un buen liderazgo

se incite a todos los miembros a formar parte.

> Viendo el detalle de cantidad de interacciones

Si todos los usuarios intervienen, pero su interaccién es una vez al ano,
tampoco se puede hablar de una gestidén exitosa. Seria util poder definir estos
aspectos al inicio de cada afo e ir monitoreando cada tres o seis meses, para

impulsar su uso cotidiano.

> Combatiendo el desuso

Uno de los factores clave es que la implementacion esté ligada al
incentivo para su uso y a la generacion de conciencia de su aplicacion. Esto
puede lograrse a través de la cultura impartida por parte de la organizacién. El
éxito de la gestion del conocimiento no depende de qué herramientas
intervengan, ni en qué cantidad , sino de poder imponer habitos y costumbres

de uso.
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> Tiempos

Una de las variables para prestar especial atencion es el tiempo. En
primer lugar, el tiempo que se estim6é para que la gestion del conocimiento
tomara forma, y, en segundo lugar, el tiempo real dedicado. Asi se puede
detectar una mala planificacion de la organizacién, o bien que las personas no
dedican el tiempo necesario, por estar ocupadas en cuestiones urgentes, mas no
importantes y que ellas consideran prioritarias, pero no lo son para la

organizacion.
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ANEXOS

Anexo A: Instrumento 1 - Estructura de encuesta

Instrumento 1: Encuesta

Seccion de apertura

Seccion de problematicas
respecto a la gestiéon del
conocimiento (GC) en el

trabajo diario

1) Presentacion

2) Posicion que ocupa actualmente.

3) Tiempo en dicha posicién.

4) Tiempo trabajando en ambito bancario.

5) ¢Cuan bueno considera que es el

acceso a informacién?

6) Respecto al problema de no tener
suficiente informacion para resolverlo.

¢ Cual es la frecuencia de esto y porque?

7) ¢Piensa que su organizacion considera

importante la gestién del conocimiento?

8) ¢ Cémo actua frente a un problema que
no tiene suficiente informacién para

resolverlo?

9) ¢ Considera que es adecuado el flujo

de informacion?

10) ¢Qué sucede cuando el experto en

determinado tema no esta?

11) ¢Qué opina de la capacitacién

constante en su trabajo? (brindada por



////)3oRcuATO DI TELLA

Seccidén de conclusiones

usted o en su grupo de trabajo)

12) ;Coémo mejora su conocimiento en la

organizacioén a través del tiempo?

13) ¢(Qué puede decir de la capacitaciéon
que ha recibido usted brindada por su

organizacién?

14) ¢ Cual es la practica comun al ingresar

un nuevo miembro al equipo?

15) (Qué es lo que mas frecuentemente
representa un problema respecto a la
tecnologia aplicada al conocimiento en su

trabajo diario?

16) Segun su vision, ¢Qué considera que
puede mejorar respecto a las herramientas
tecnolégicas que administran el flujo de

conocimiento en su puesto?

17) ...Y ¢cuan factible ve aplicar su

sugerencia en un futuro cercano?

18) Sus observaciones y  otros

comentarios.
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Anexo B: Instrumento 2: Estructura de entrevista a

gerentes.

Instrumento 2: Entrevista.

Entrevistas a gerentes del area y personas con responsabilidad en la

gestion del conocimiento de la organizacion:

Presentacion

1) ¢ Cual es su nombre y posicion actual (opcional
con alias)?

2) Un poco de su historia en la entidad.

Consultas operativas

3) ¢ Como fluye la informacién dentro de su area?

4) Segun su punto de vista, jtodos los miembros
tienen el conocimiento necesario para su labor diaria?
5) ¢Considera exitosa la induccion de nuevos
miembros al equipo?

6) ¢(Se podria mejorar (la induccion de nuevos
miembros al equipo)?

7) ¢ Como (Se podria mejorar la induccién de nuevos
miembros al equipo)?

8) ¢ Utiliza alguna herramienta en la actualidad para
gestionar el conocimiento?

9) ¢ Cual considera que fue el factor mas relevante o
la implementacion de una idea propia, respecto a la
gestion del conocimiento que tuvo éxito en su area el
ultimo tiempo?

10) ;Cbébmo absorbe el know-how de la gente que se
va, por renuncia, despido o jubilacion?

11) ¢(Como mide el flujo de informacion y el

conocimiento a través del tiempo?

Opinién personal
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12) ;Qué considera, desde su punto de vista, que
deberia mejorar respecto al flujo de informacion en la
empresa?

13) ¢Qué es lo que mas frecuentemente le reportan
como un problema respecto de la informacion y la
gestion del conocimiento en su area?

14) ;Qué implementaciones puede realizar para
mejorar el flujo de informacion en el corto y largo

plazo y cdmo podria medirlo?
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Anexo C: Instrumento 3: Estructura de entrevista a

personas claves.

Instrumento 3: Entrevista.

Entrevistas a personas claves en la gestion del conocimiento.

Seccién de apertura 1) Por favor cuénteme un poco acerca de

usted, sus logros académicos y su carrera.

Seccién de problematicas 2) ¢;Considera que las organizaciones del
respecto a GC en las ambito bancario estan gestionando el

organizaciones bancarias conocimiento de manera éptima?

3) ¢ Qué errores pueden inducir el hecho de
llevar mal (0 no llevar) la gestion del
conocimiento?

4) Segun su experiencia, ¢los miembros de la
organizacién muestran buena disposicion si
se inicia o se continta un proceso de gestion

del conocimiento?

5) ¢ Cual puede ser una motivacion para los
miembros adoptar medidas favorables a la

gestion del conocimiento?

Seccion de tecnologia 6) ;Qué papel juega la capacitacion
aplicada a la gestién del constante en la labor diaria?

conocimiento.

7) ¢Qué relacion guarda la capacitacion con

la productividad?
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Seccidn de conclusiones

8) ¢ La capacitacion deberia ser tarea propia
del empleado o la organizacion deberia
brindar herramientas que ayuden a

planificarla y llevarla a cabo?

9) ¢Qué herramientas tecnoldgicas podrian

ayudar a este respecto?

10) ¢Considera que la falta de tiempo o
recursos son bloqueantes respecto a
gestionar el conocimiento, y como se puede

mitigar sus efectos?

11) ¢ Qué actividades pueden fomentar a que
los miembros se involucren mas en el uso de
las herramientas para gestionar el

conocimiento?

12) ¢Considera que la gestion del
conocimiento debe planificarse y

monitorearse, por qué?

13) (Como puede ayudar la tecnologia con
esto y qué acciones puede tomar si no esta

teniendo éxito respecto a lo esperado?

14) Sus observaciones y otros comentarios.
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Anexo D: Entrevista a gerentes: Susana.
Instrumento 2) Entrevistas a gerentes del area y personas con
responsabilidad en la gestion del conocimiento:
Presentacion
- 1) ¢Cual es su nombre y posicion actual (opcional
con alias)?

R: Mi nombre es Susana y mi posicion es gerente IT desde hace 4 afios.

- 2) Un poco de su historia en la entidad.

R: Inicie mi historia en este banco como asistente junior el cual fue mi
primer trabajo hace mas de 20 afos, luego tuve una especie de mentor
que siempre me animd a mas y en solo 5 afnos ya tenia gente a cargo. Si
bien mi experiencia la absorbe completamente esta entidad, lo bueno fue
que pase por varias areas, estuve involucrada en distintos proyectos de
diferente envergadura y fui, pasando de tener un grupo relativamente
pequeiio a cargo, hasta ahora donde mi responsabilidad directa e
indirecta abarca a mas de 200 personas. Ademas de los momentos
buenos también pasé varias crisis y la que mas me marcé fue la del 2001
donde todos los bancos estuvieron en el ojo de la tormenta, y cada dia
habia una nueva incidencia que resolver, fue cadtico. Luego de capear
esta crisis me hice cargo de un gran proyecto como Project Manager en
una de las actividades core del banco, y debido a mis excelentes
resultados luego me ascendieron a gerente del area IT. Actualmente
tengo varios proyectos a cargo llevando adelante, y me encargo de que
los tiempos se cumplan segun lo proyectado, aunque debo admitir es una

tarea muy compleja.

Consultas operativas

- 3) ¢ Como fluye la informacion dentro de su area?

R: De las necesidades que surgen, hay un comité donde los gerentes nos

juntamos para definir prioridades, de esas prioridades, salen los
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requerimientos donde cada Project Manager se hace cargo de estipular
tiempos y formas de hacerlo, luego dentro de cada proyecto, los analistas
funcionales son los encargados de llevar los requerimientos del usuario a
los desarrolladores, quienes traducen en funcionamiento lo que reciben.
Si estos tienen dudas las vuelcan a los analistas quienes las trasladan al
usuario. Si el usuario no esta en condiciones de resolver esas dudas se
elevan a los Project Manager, y si aun quedan dudas de regulaciones,
legales, o financieras se traslada hacia los lideres de cada equipo
correspondiente quien se hace cargo de resolverla. Si entre los equipos
existe diferencia de opinién ahi intervengo como yo como gerente para

unificar criterios.

- 4) Segun su punto de vista, ;todos los miembros

tienen el conocimiento necesario para su labor diaria?

R: En los proyectos que manejo, trato de inculcar a cada Project Manager,
que se asegure de que todo esté documentado, ya sea en un simple
Word o con mas sofisticacion con tablas de Excel y graficos, tratamos de
que esta, sea una fuente valida de conocimiento y actualizada. Con esto,
quiero decir, que no veo necesariamente como un problema a quien no
tenga todo el conocimiento para hacer su tarea si existe la documentacion
donde se pueda acceder a los contenidos necesarios para culminar una
tarea. También existen lo que yo llamo referentes en cada area que son
personas que, debido a su experiencia o a que fueron ellos mismos
quienes iniciaron determinado proyecto, tienen el expertise en ese campo,
mi sugerencia hacia ellos es que sean lo mas abiertos y accesibles dentro

de lo posible para impartir su conocimiento.

- 5) ¢Considera exitosa la induccion de nuevos

miembros al equipo, y por qué?
R: En los proyectos que tengo a cargo tenemos una rotacién que si bien
no llega a ser grande, si tiene un cierto nivel que es necesario prestar
atencion. Entendemos que la induccién es un proceso clave, porque
implica que la persona que entra, no solo conoce un nuevo trabajo, sino

que ademas se tiene que adecuar al ambiente, las normas propias del
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banco, y sobretodo encajar en el equipo de trabajo. A medida que fui
creciendo en el banco, me fui haciendo de mi propia bateria de
conocimientos y herramientas, a través de la experiencia y creo que eso
fue “un gran maestro”, en definitiva aquel que quiere saber algo lo puede
saber con el tiempo y dedicacion que le inyecte a su labor. y eso es algo
qgue no se puede evitar o saltear. Seria ridiculo pensar en la productividad
de alguien que solo tiene 3 meses pero tampoco creo que tenga que leer
cientos de manuales para empezar a meter mano. Creo que el balance
entre la dedicacion, las ganas, los manuales y el dia a dia hacen que

cualquiera que se lo proponga pueda ser productivo en el corto plazo.

- 6) ¢Se podria mejorar (la induccién de nuevos
miembros al equipo)?

R: ElI que crea que no se pueda mejorar se equivoca siempre.
Obviamente se podria mejorar, continuamente estoy reunida con los
lideres de cada area escuchandolos, y generando nuevas ideas de como
mejorar. Hay ciertos empleados que no tienen definido su posicién final, o
que segun sus caracteristicas la vemos mejor en otros proyectos, esto
genera una “doble induccion” dado que luego de algun tiempo de haber
iniciado tareas, le sugerimos un nuevo proyecto y si esta de acuerdo lo
cambiamos en el menor periodo posible. Hay veces que esto es inevitable
y otras que su transicion puede ser mas prolija por decirlo de algun modo,

pero en lineas generales esta transicién resulta bien.

- 7) ¢Coémo (Se podria mejorar la induccién de nuevos
miembros al equipo)?

R: Bueno, un poco te lo respondi antes, pero a grandes rasgos seria
planificando, y asignando el tiempo correcto de integracion, también hay
que tener en cuenta que los referentes del area suelen tener mas tiempo
cubierto capacitando a quienes ingresan, y si estamos en etapa de
entrega de proyectos esto se hace imposible y la persona ingresante debe
esperar a que se cierre la entrega para poder recibir asistencia de parte

de los referentes.
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- 8) ¢Utiliza alguna herramienta en la actualidad para
gestionar el conocimiento?
R: Actualmente le defino a cada proyecto unos lineamientos generales de

como documentar, donde dejar los documentos, le solicito a cada lider
que se ocupe de tener al menos dos personas que conozcan de un

determinado tema, para evitar la dependencia unica.

- 9) ¢Cual considera que fue el factor mas relevante o
la implementacién de una idea propia, respecto a la
gestion del conocimiento que tuvo éxito en su area el
ultimo tiempo?

R: Hace un afio realizamos un proyecto de migracién de tecnologias en
uno de los sistemas de atencion al cliente, gran parte de las definiciones
las teniamos en manuales del anterior sistema, y aproveche para realizar
nuevas modificaciones a los mismos cambiando las reglas de negocio.
Debido a la prolijidad que se tuvo en dicho proceso pudimos armar el
nuevo sistema y actualizar la documentacion en un tiempo mucho menor
de lo que habia tomado la anterior migracion. Habia aprovechado la
experiencia anterior y dejé a los referentes a cargo de las nuevas
definiciones, ademas la parte operativa y de soporte se reunia
semanalmente con los referentes para que en una sola reunion estén
todos al tanto del nuevo cambio, y de las nuevas funcionalidades, esto
evito tener malentendidos entre los equipos y unificdé mas a las distintas

areas.

- 10) ¢Cbébmo absorbe el know-how de la gente que se
va, por renuncia, despido o jubilacion?

R: Hay dos vias, la primera es que tratar de que cada uno deje alguien
capacitado, la segunda es a través de una buena documentacion,
completa, prolija y sobretodo actualizada. A los lideres de cada proyecto
les exijo que se ocupen de mantener la documentacion vigente. Cuando
hay una salida programada, como por ejemplo en la jubilacién el proceso
de capacitacion dura varios meses, debido a que en general son

referentes de varios temas. Una vez que el empleado tiene la mayoria de
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los procesos a cargo bien documentados, se reune con cada referente de
area para explicarle otros detalles que tienen que tener en cuenta.
Igualmente es imposible capturar toda su experiencia, muchas veces nos
cuesta un poco volver a tomar agilidad con procesos que estaban a cargo

de un referente, después de que se va.

- 11) ¢(Como mide el fluo de informacion y el
conocimiento a través del tiempo?

R: En general depende de cada proyecto, existen algunos proyectos que
se crean y se terminan en poco tiempo, lo cual no da mucho tiempo para
mediciones, con otros proyectos, lo inician unos empleados y debido a su
extension y tamafo, lo finalizan otros. Aqui se da el caso de que el
conocimiento fluye en un %100, yo por mi parte aplico unos indicadores
de tiempos de resolucion de problemas, que me da una idea si falta
conocimiento, ya sea técnico o del modelo de negocio, de algun
empleado o area en particular. Algunos indicadores son trimestrales vy

otros semestrales.

- 12) ;Qué considera, desde su punto de vista, que
deberia mejorar respecto al flujo de informacion en la
empresa?

R: Pienso que podria agregar mas indicadores enfocados en cada

empleado, mejorar la documentacién, verificar si hay documentacién
faltante, y también brindar mas herramientas como red social interna para

consultas rapidas entre proyectos.

13) ¢Qué es lo que mas frecuentemente le reportan como un problema
respecto de la informacion y la gestion del conocimiento en su area?

R: Lo que mas escucho es el tema de que no tienen el tiempo necesario
para transmitir o captar el conocimiento necesario, esto muchas veces es
algo que escapa a lo planificado, muchas veces tampoco hay alguien en
particular que sea culpable porque por ejemplo si el gobierno emite una
regulacion, no hay tiempo de planificacion que valga, se tiene que cumplir

como sea. Lo unico que si se puede hacer es tratar de aprovechar los
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cierres de proyecto, o luego de una entrega importante suele haber un
tiempo “de paz” que nos deja recuperarnos de la voragine o al menos
bajan un poco las revoluciones. Una buena forma de aprovechar este
espacio es hacer una revision de lo que se hizo bien, lo que se hizo

regular, y lo que definitivamente se hizo mal para no volver a repetirlo.

14) ¢Qué implementaciones puede realizar para mejorar el flujo de
informacién en el corto y largo plazo y como podria medirlo?

R: A corto plazo tengo planeado crear cursos especificos de secciones
criticas o complejas, y mas a mediano plazo crear una especie de “mapa
de conocimiento” donde cada uno se coloque con lo que sabe para tener
idea de a quien consultar sobre un tema en especifico... Ya en el largo
plazo, la idea es generar mas interacciones entre diferentes proyectos
como mencione anteriormente, y generar espacios de interconsultas. Y
tener una planificacion con indicadores de horas mensuales a las que

dedicarle capacitacion por parte de cada empleado.
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Anexo E: Entrevista a gerentes: Gaston.
Presentacion
- 1) ¢Cual es su nombre y posicion actual (opcional
con alias)?

R: Mi nombre es Gastdon y mi posicion es Project manager en uno de los
proyectos mas importantes del banco.

- 2) Un poco de su historia en la entidad.
R: Llegué aca hace aproximadamente nueve afos como desarrollador de
sistemas. Siempre me interesé en que la calidad de los entregables, y
preste especial atencion a los detalles. Me destaque en mis tareas y
siempre que terminaba mis tareas asignadas me ponia a ayudar a mis
compaieros, tanto es asi que luego de cuatro afios me oficializaron como
scrum master y pase de tareas técnicas a tareas funcionales.
Alli conoci muchos detalles del negocio y tuve mas interaccién con el
usuario y sus necesidades, con ello implante mejores practicas en el uso
de metodologias agiles y logre que las respuestas al usuario sean hacer
mas efectivas. Estuve poco menos de tres afios en dicha funcion, luego
surgié un gran proyecto de migracion y me asignaron al mismo. Ese fue
mi salto en la organizacion dado que debido al éxito de las primeras
implementaciones me nombraron como Project manager del proyecto

posicion que ocupo hasta la actualidad.

Consultas operativas
- 3) ¢Cédmo fluye la informacion dentro de su area?
R: En principio el usuario final indica las necesidades que tiene, esas
necesidades se filtran, se priorizan y se verifica su factibilidad. Luego un
equipo mas técnico analiza los tiempos y el impacto que generaria su
aplicacion, e indaga sobre detalles que no estén definidos, aqui hay un
ida y vuelta hasta completarse el nuevo documento de requerimiento.
Finalmente toman accion los desarrolladores que se encargan de producir
todos los cambios tecnolégicos al proyecto para cumplir el requerimiento,
aca también hay otro ida y vuelta con detalles que se pudieron haber

escapado o incluso es necesario que responda el usuario final, por
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ejemplo cuestiones de concurrencia, si se necesita un perfil especial o
excepciones.
- 4) Segun su punto de vista, ;todos los miembros
tienen el conocimiento necesario para su labor diaria?
R: En lo que se refiere al conocimiento técnico duro de cada uno si...
cada cual es especialista en su tema. En lo referente al modelo de
negocio, los analistas funcionales son los encargados de distribuir su
conocimiento pero igual hay baches donde a veces se tienen que juntar
dos o tres personas de distintos perfiles para armar la solucién final
porque una sola persona no tiene todo el conocimiento suficiente, esto
pasa con casos muy particulares o errores fuera de lo normal pero en
lineas generales creo que todos tienen las herramientas y conocimiento

necesario para hacer su trabajo.

- 5) ¢ Considera exitosa la induccion de nuevos
miembros al equipo, y por qué?

R: Si tengo que responder rapido te diria que si pero creo que un poco
depende también de lo aplicado que sea el nuevo miembro. Desde
nuestra parte trato de que tengan a disposicién todas las herramientas y
le hago entender a cada uno que se le explicara todas las veces que sea
necesario, que no tenga miedo de preguntar, prefiero que levante la mano
a tiempo a que se esté rompiendo la cabeza para solucionar un problema
que se le escapa de las manos porque esto luego trae mas
complicaciones. Por supuesto que cada uno tiene diferente tiempo de
maduracion para llegar ser productivo, pero en promedio a los tres meses
ya empiezan a tener cierta autonomia y en seis u ocho meses se podria

decir que son completamente operativos.

- 6) ¢Se podria mejorar (la induccién de nuevos

miembros al equipo)?
R: Claro que si, si bien es relativo, como dije antes, noto que existe una
diferencia clara entre un nuevo ingresante que proviene de otro banco con
uno que nunca trabajé en bancos donde el primero cuenta con un

background importante previo, y hay muchas cosas que no es necesario
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explicar. También esta la diferencia de expertise, no es lo mismo el
ingreso de un profesional sénior que uno junior. Otra cosa para destacar
es que aca tenemos un programa de jovenes profesionales donde
ademas de ser la primer experiencia con un banco, también es su primer
trabajo, asi que se podria decir que son primeros en todo, y practicamente
hay que ensefiarles “a caminar”’. Obviamente estas inducciones varian

entre si.

- 7) ¢Coémo (Se podria mejorar la induccién de nuevos
miembros al equipo)?

R: Ademas de lo que mencione antes estoy pensando en determinar las
caracteristicas del nuevo ingresante para poder aprovechar mejor sus
virtudes, involucrando a recursos humanos y verificando aptitudes, pienso
que se puede personalizar la induccion. También implementar un sistema
de resolucion de problemas de a pares, una especie de copiloto de
trabajo que esté al lado en el mismo momento que se resuelve una
incidencia critica de modo de “aprender mientras se hace”. Por otro lado
paralelamente quiero agregar una capacitacion técnica de los empleados

junior que lo necesiten, entre otras cosas que tengo en mente.

- 8) ¢Utiliza alguna herramienta en la actualidad para

gestionar el conocimiento?
R: Actualmente la documentacion de cada modulo estda en carpetas
compartidas a las que todos pueden acceder y consultar si hace falta,
este afo ademas implementamos una pequefia wiki donde los chicos
vuelcan cuestiones técnicas o problemas que les llevaron mucho tiempo

en resolver. La idea es que la wiki sea cada vez mas grande.

- 9) ¢Cual considera que fue el factor mas relevante o
la implementacién de una idea propia, respecto a la
gestion del conocimiento que tuvo éxito en su area el

ultimo tiempo?
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R: Pienso que lo de la wiki fue algo valioso. Cada tanto, nos pasaba con
ciertos problemas, que teniamos la sensacion de haberlos resuelto antes,
pero que no recordabamos cual habia sido su resoluciéon exacta, o nos
acordabamos luego de pasar por casi los mismos pasos para resolverlo.
Con esto el equipo se fue acostumbrando a que antes de invertir mas
esfuerzo, primero se consulte en la wiki y eso fue llevando a que
paulatinamente se gane tiempo que antes era perdido. Si en cambio, la
resolucion no estaba en la wiki, después de resolverlo puse como norma
cargar su resolucién al instante mientras esta fresco para evitar olvidarse
de algun detalle. De aca en mas, lo ideal seria que una vez al mes o cada
dos meses se cargue aunque sea un articulo por persona para tener una
base mas grande de conocimientos. Si bien se comenzé por los
problemas mas criticos 0 poco frecuentes, mi idea es extenderlo a otros

problemas mas frecuentes.

- 10) ¢Cbémo absorbe el know-how de la gente que se
va, por renuncia, despido o jubilacion?

R: Por ahora mediante manuales, y en la mencionada wiki, luego te
agrego también que siempre intento gestionar el tema de ausencias, no
solo por salidas permanentes sino también si se trata de salidas
temporales o estacionales, es decir si se piden dias de estudio
continuados mas que nada en época de examenes finales, desde
principios de noviembre a finales de diciembre, o cuando se toman
vacaciones, mayormente de diciembre a febrero, entiendo que puede
haber mas ausencias de lo habitual, o de las que hay por ejemplo de
marzo a septiembre, entonces hago que el que se va a ausentar deje un
compaiero con el status de lo que estd haciendo y los problemas
frecuentes o particularidades de sus modulos. Otra cosa distinta es si la
persona va a dejar permanentemente la entidad, en los casos que es
posible preverlo, este volcado de informacion se hace desde al menos
tres meses antes, y el ultimo mes no les asigno nuevas tareas que
resolver sino que les doy el tiempo completo para que capaciten al
equipo. Si la salida es por renuncia, si bien no hay mucho que pueda

hacer, se suele tener de quince a veinte dias de aviso, y aprovecho este
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tiempo para que el solo se dedique a capacitar.

- 11) ¢Como mide el fluo de informacion y el
conocimiento a través del tiempo?

R: Es una pregunta dificil, pero pienso que es posible obtener esto desde
los indicadores de performance que manejamos en el proyecto. Cuando
existe un requerimiento parecido a algo que ya se hizo antes me puedo
dar cuenta si la informacion fluye mas rapido o si el conocimiento es
superior si se logra hacer en menor tiempo o con mayor calidad, que en
nuestro caso, calidad implica mas agregados al requerimiento original,
porque no es que los primeros salen de baja calidad en cuanto a
funcionamiento sino que salen solo con los pedidos basicos del usuario.
Yo trato de concientizar al equipo para que de un plus, agregando algun
detalle o mejora de lo que pide el usuario siempre que se pueda. Claro
esta que la prioridad aca son los tiempos de entrega y muchas veces el
tiempo no es algo que sobre. Otra de las maneras de medir es cuantas
reuniones se hacen para resolver un problema o cuantas idas y vueltas
tiene un equipo para ponerse de acuerdo. Si noto que algo que es
relativamente simple esta tomando mas tiempo de lo normal, algo se esta
haciendo mal, entonces verifico con el equipo si la estrategia inicial es
correcta antes de seguir adelante, y trato de evitar aquellas cuestiones
problematicas dentro de lo posible, o dejar para una segunda fase los
efectos colaterales que puede traer una solucién temporal o alternativa.
Finalmente aplicando metodologia 4agil se hacen reuniones de
retrospectiva donde también hay un punto de verificacion de nuevos

conocimientos.

- 12) ;Qué considera, desde su punto de vista, que
deberia mejorar respecto al flujo de informacién en la
empresa?

R: Existen procesos predeterminados que ocurren con cierta frecuencia,
donde hay un solo representante del area que esta encargado de darnos
respuestas, en principio, en estos casos que se conoce con anterioridad

la necesidad, seria bueno distribuir mejor el conocimiento para evitar
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quedar pendientes de cierto referente para poder avanzar. Otra de las
cosas que se puede mejorar es el hecho de agregar mas material
multimedia, ademas de la documentacion, hoy en dia es posible generar
audio blogs, video blogs, y demostraciones guiadas de los modulos mas
importantes, se me ocurre como complementacién a la documentacion

existente.

- 13) (Qué es lo que mas frecuentemente le reportan
como un problema respecto de la informacién y la
gestion del conocimiento en su area?

R: Lo que mas me hacen llegar desde los distintos equipos es la
posibilidad de tener reuniones de capacitacion, que incluso podrian ser
virtuales, con cierta frecuencia para no olvidar lo visto y que todos
emparejen sus conocimientos. Otro de los temas es tener una wiki como
la que tenemos pero en otras areas o una plataforma para que interactuen
distintos equipos con contenidos actualizados, hay veces donde se hace
dificil mantener los manuales actualizados diferenciados de los manuales
vigentes, eso genera cierto malestar porque las respuestas las necesitan

mientras estan generando el moédulo y no cuando ya esta terminado.

- 14) ;Qué implementaciones puede realizar para
mejorar el flujo de informacion en el corto y largo
plazo y cdmo podria medirlo?

R: Como medida mas urgente solucionar esto de los manuales, también
estoy analizando la posibilidad de tener control de cambios estandarizado,
y validaciones cruzadas tanto por el analista como por el cliente para que
no llegue lejos un cambio no validado y mejore la comunicacion en este
aspecto. A largo plazo planeo automatizar procesos comunes o de
comportamiento similar, lo cual por un lado queda documentado el paso a
paso de estos procesos y ademas nos evita las molestas correcciones
manuales. Y mas alla de agrandar la wiki, pienso llevar adelante una
sugerencia que recibi del equipo que es tener una plataforma pagada por
la entidad para capacitar al equipo en areas relativas a su interés. Todo

esto ademas de los indicadores actuales, pienso que podria agregar
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nuevos indicadores como cantidad accesos y cantidad de articulos

creados en la wiki, o cantidad de cursos tomados por afio por ejemplo.
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Anexo F: Entrevista a personas clave: Verénica Ventorelli.

Seccién de apertura

1) Por favor cuénteme un poco acerca de usted, sus logros académicos y

Su carrera.

R: Por el lado académico soy licenciada en sistemas de la informacién, de
la Universidad Argentina De La Empresa, ademas curse la capacitacion
docente para escuela Media. Y extra profesionalmente, soy maestra
pastelera. En lo que tiene que ver con la carrera profesional trabajo en
bancos hace mas de veintidos afos, estuve mas de una década en Banco
de Galicia donde llegue a posiciones de liderazgo, luego estuve en el
Banco Hipotecario y actualmente estoy en el Banco Patagonia donde
coordino un equipo de 15 personas aproximadamente entre internos del

Banco y personal Externo (consultora).

Seccién de problematicas respecto a GC en las organizaciones bancarias

2) ¢Considera que las organizaciones del ambito bancario estan

gestionando el conocimiento de manera éptima?

R: Seria ilégico pensar que dentro del banco existen las condiciones
ideales para gestionar el conocimiento, por un lado estan las urgencias de
siempre y por el otro esta el desafio de brindar servicios innovadores,
igualmente, pienso que se pueden crear las condiciones, con una
estrategia de fondo y una planificacion adecuada, para gestionar el
conocimiento un poco mejor cada dia, lo cual a largo plazo traera mejoras

reales, la clave aca es ser paciente.

3) ¢Qué errores pueden inducir el hecho de llevar mal (o no llevar) la

gestion del conocimiento?

R: En general, hay poca capacitacion. La misma no llega por igual a todas
las personas y hay un gran problema con el traspaso de conocimiento
entre empleados. Esto induce errores de produccion que luego trae

aparejado el tiempo necesario para corregirlos.
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4) Segun su experiencia, ¢los miembros de la organizacion muestran
buena disposicion si se inicia o se continia un proceso de gestion del

conocimiento?

R: En lineas generales diria que si, pero hay que tener en cuenta que la
gente con muchos afos de antigledad, se resiste a los nuevos
conocimientos 0 nuevas practicas, y quiza hay otros modos de llegar a

este tipo de personas.

5) ¢ Cudl puede ser una motivacién para los miembros adoptar medidas

favorables a la gestion del conocimiento?

R: Los empleados no se oponen a algo que funciona, pero la iniciativa la
tienen que tomar los lideres. Por ejemplo, una de las practicas que nos
dio mejor resultado, fue cuando se lanzdé las capacitaciones entre
equipos, esto por un lado hacia que aprendan mientras preparaban el
material a presentar, y por otro lado también cuando lo presentaban
surgian dudas claves en otros equipos, que luego enriquecian las

soluciones de los problemas mas graves..

Seccién de tecnologia aplicada a la gestién del conocimiento.
6) ¢ Qué papel juega la capacitacion constante en la labor diaria?

R: Altisimo. Mejora la calidad y favorece el trabajo en equipo. Si la
capacitacion es inconstante o0 esporadica se producen situaciones
indeseadas, como personas con sobrecarga de trabajo y otras con muy
poca carga ,0 por momentos con nada de trabajo. Es por eso que la

organizacién no debe dejar de prestar atencion a este punto.

7) ¢ Qué relacion guarda la capacitacion con la productividad?

R: La Relacion es directamente proporcional. Cuanto mas capacitado

estén los integrantes de un equipo, mejores seran sus tiempos de
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respuesta y mejor sera la calidad de sus entregables, lo que aumenta su

productividad.

8) ¢La capacitacion deberia ser tarea propia del empleado o la
organizacion deberia brindar herramientas que ayuden a planificarla y

llevarla a cabo?

R: Es tarea de ambas partes. Si la organizacion brinda todo lo necesario
para que el empleado se capacite pero si a este no le interesa capacitarse
de nada sirve el esfuerzo. Si por el contrario el empleado muestra deseos
de capacitarse pero no esta la cultura, ni las herramientas y desde la
organizaciéon no se impulsa, el empleado no tendra los recursos

necesarios para su desarrollo.
9) ¢ Qué herramientas tecnoldgicas podrian ayudar a este respecto?

R: Hay muchas para elegir segun el proceso donde se quiera hacer
hincapié. Existen herramientas de repositorio de codigo fuente, workflows
para entender el flujo de procesos, y plataformas online de aprendizaje
que puede ser usado por un mismo equipo con diferentes cursos. Soélo

hay que elegir la prioridad y que se alinee con la necesidad puntual.

10) ¢Considera que la falta de tiempo o recursos son bloqueantes
respecto a gestionar el conocimiento, y como se puede mitigar sus

efectos?

R: Yo no diria bloqueantes, pero si dificultan la tarea. Creo que sin
importar los recursos disponibles y el tiempo necesario, toda organizacion
debe hacerse un tiempo para la gestién del conocimiento. Si es algo que
los lideres deben empujar para que se haga si no se esta haciendo
porque desde el propio equipo es mas dificil que se dé, dado la cantidad
de responsabilidades, pero se puede llegar a lograr con la constancia

necesaria.

11) ¢ Qué actividades pueden fomentar a que los miembros se involucren

mas en el uso de las herramientas para gestionar el conocimiento?
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R: Lo que mas fomenta es el trabajo en equipo. Creo que también ayuda
la responsabilidad compartida, es decir, generar el compromiso tanto
desde la organizacion como desde los equipos para verificar los
resultados de la gestiéon del conocimiento cada cierto periodo, e incluir

consignas para el futuro.

Seccidn de conclusiones

12) ¢Considera que la gestién del conocimiento debe planificarse y

monitorearse, por qué?

R: Si. debe planificarse, porque es mas facil de esa forma hacerse el
tiempo para cumplirla. Muchas veces, hay solapamientos de personal, o
licencias que hay que administrar para no dejar de cumplir los objetivos
de negocio, y lograr a la vez que la organizacion del conocimiento sea

equitativa en toda la organizacion.

13) ¢Cémo puede ayudar la tecnologia con esto y qué acciones puede

tomar si no esta teniendo éxito respecto a lo esperado?

R: La tecnologia brinda varias herramientas de monitorizacion que
pueden ser utiles. Por ejemplo, la plataforma de cursos online puede decir
cuantos cursos son tomados y por quien, si se nota que hay ciertas
personas que nunca entraron a la plataforma, o tienen pocos cursos
completados, se puede poner un limite de tiempo para cumplir el objetivo

de cursos por mes..

14) Sus observaciones y otros comentarios.

R: La gestion del conocimiento debe adaptarse a cada organizacion,
incluso a cada perfil dentro de cada equipo. Pero si importar qué modelos,
o herramientas tecnoldgicas que se decide usar, siempre se debe intentar
gestionar para lograr minimizar los errores, evitar la dependencia y brindar

un mejor servicio al cliente.
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Anexo G: Entrevista a personas clave: Fernanda Ponte.

Seccién de apertura

1) Por favor cuénteme un poco acerca de usted, sus logros académicos y

Su carrera.

R: Mi trayectoria en el Banco Galicia es de casi 18 afios. Arranque en el
area de sistemas, estuve llevando adelante un proyecto de administracion
de cartera de clientes deudores con alrededor de 18 personas a cargo,
después de eso, pase a formar parte de otro proyecto mas relacionado
con préstamos hipotecarios donde éramos aproximadamente 50
personas. Luego tuve la suerte de haber pasado por casi todas las areas
del banco, desde areas mas técnicas como sistemas y finanzas hasta
areas mas “blandas” como marketing, por ejemplo, con un tiempo

promedio de 3 afios en cada area.

Por el lado académico tengo la licenciatura en sistemas de informacion, y
posteriormente hice una maestria en administracion de negocios (MBA)
que me dio una visién mas panoramica de cdmo se mueve una empresa,
y todas las areas que comprende. Pienso que tanto por el lado del
estudio, con la maestria, como mi recorrido por distintas areas, me
hicieron ver que necesidades tiene cada area, y como piensa cada
empleado, que por cierto, me llam6é mucho la atencion los distintos

“submundos” que habia dentro del banco.

Seccion de problematicas respecto a GC en las organizaciones bancarias

2) ¢Considera que las organizaciones del ambito bancario estan

gestionando el conocimiento de manera éptima?

R: Desde mi punto de vista si algo se considera 6ptimo es que no se
puede mejorar, y los bancos por supuesto estan lejos de ese punto. Creo
que ninguna entidad bancaria, puede decir que maneja de manera optima
la gestion del conocimiento dado que este tipo de entidad siempre tiene

campo para mejorar en este aspecto, debido a sus caracteristicas y tipo
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de negocio donde existe mucha urgencia siempre, en cambio, algo sano

seria plantear metas accesibles segun el caso.

3) ¢ Qué errores pueden inducir el hecho de llevar mal (o no llevar) la

gestion del conocimiento?

R: El principio yo rescato el servicio al cliente. Pienso que si no se lleva a
cabo una politica, casi filoséfica diria, de una gestién del conocimiento en
conjunto, los errores se pueden dar en el orden de la calidad de lo
entregado. Pueden generarse confusiones, y malas interpretaciones

reflejandose en el resultado final.

4) Segun su experiencia, ¢los miembros de la organizacion muestran
buena disposicidon si se inicia 0 se continua un proceso de gestion del

conocimiento?

R: A lo largo de los afios observe que hay dos ingredientes por llamarlos
de algun modo, que influyen en la actitud de los empleados hacia las
nuevas implementaciones, esta el primer punto que tiene que ver en
cémo se lleva adelante la gestion, y los resultados que da. En general,
nadie se opone a algo que funciona, pero si los resultados no se ven hay

una tendencia a dejarse de lado.

El segundo elemento es el que depende de los perfiles, como en toda
poblacion hay perfiles mas propensos a iniciar nuevas actividades para
mejorar el dia a dia, y también hay otros perfiles mas cerrados que
pretenden que se les asigne su tarea con lo necesario para hacerla y solo
se ponen a trabajar en ello, buscando terminarla lo mas pronto posible

para luego pasar a la siguiente tarea.

En cualquier caso, mas alla de trabajar diferenciadamente segun el perfil,
no veo oposicidén o mala predisposicion a un nuevo proceso siempre y

cuando este funcione.

5) ¢Cual puede ser una motivacion para los miembros para adoptar

medidas favorables a la gestion del conocimiento?
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R: Primero hay que asegurarse de cémo motivar a cada perfil. Se debe
trabajar desde el liderazgo para integrar a los perfiles menos propensos a
colaborar, sin entrar en conflicto con sus intereses, pero marcandole
cuales serian los beneficios de su aporte. Y para los otros perfiles
asegurar el tiempo necesario para que dediquen a tareas relacionadas
con gestionar el conocimiento asi su aporte puede ser mayor en la

medida que se dediquen.

Pienso que si ven los beneficios reales se motivaran y ellos mismos

continuaran aportando sin necesidad de estar atras todo el tiempo.

Seccion de tecnologia aplicada a la gestién del conocimiento.
6) ¢, Qué papel juega la capacitacion constante en la labor diaria?

R: Juega un papel fundamental, creo que lo principal es evitar los errores
que hablaba antes, como las malas entregas o la baja calidad. Después
también sirven de apoyo a los procesos y le da mayor valor al empleado
por ejemplo combinando temas de modelo de negocio con temas
técnicos. Lo importante es brindar la capacitacion correcta a cada perfil

segun las necesidades de negocio.
7) ¢ Queé relacion guarda la capacitacion con la productividad?

R: Si bien una constante practica va formando dia a dia, la capacitacion
brinda el marco conceptual de base para comprender qué es lo que se
esta haciendo y porqué. Asi se hara cada vez mas facil el trabajo diario y
con el tiempo se gana en productividad asi que creo que la relacion es
directa. Igualmente debo recalcar que también es importante poner en
practica lo que se aprende para que no se pierda en la voragine del dia a
dia.

8) ¢La capacitacion deberia ser tarea propia del empleado o la
organizacién deberia brindar herramientas que ayuden a planificarla y

llevarla a cabo?
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R: Desde mi 6ptica cada parte debe poner su granito de arena. Pero la
mayor responsabilidad la lleva la organizacion ya que es la encargada de
brindar la cultura y direccion que desea que se siga. Lo que también es
bueno es una especie de democratizacion de herramientas, es decir

personalizar cada herramienta para cada perfil.
9) ¢ Qué herramientas tecnoldgicas podrian ayudar a este respecto?

R: Las opciones son muchas, hay desde foros, blogs, chats internos y
wiki. Es importante ir sumando de herramientas de a poco e incorporar
luego de que las primeras sean completamente aceptadas sino se corre el

riesgo de mezclar el uso y confundir el para qué de cada herramienta.

10) ¢Considera que la falta de tiempo o recursos son bloqueantes
respecto a gestionar el conocimiento, y como se puede mitigar sus

efectos?

R: La falta de tiempo si considero que es condicionante, dado que hay
una agenda super apretada y la presion de los deliverys es bastante
pesada para llevar adelante. Definitivamente, no hay tiempo libre. Pero
se puede llegar a alivianar este peso con la planificacion de antemano.
Por ejemplo prefijando tiempos de capacitacion por mes, siempre es
bueno hacerlo antes del trabajo que después. Sera mas facil separar un

rato el lunes a primera hora que un viernes a ultima hora.

11) ¢ Qué actividades pueden fomentar a que los miembros se involucren

mas en el uso de las herramientas para gestionar el conocimiento?

R: Es importante que las herramientas, en principio sean fiables, dado
que si no estan disponibles en el momento necesario de uso atentan
contra la costumbre de volver a utilizarla. Algo que ayudaria también seria
partir desde una base de conocimiento con mucho contenido inicial para

no partir desde cero, y por supuesto mantenerlas actualizadas.
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Seccidn de conclusiones

12) ¢Considera que la gestién del conocimiento debe planificarse y

monitorearse?

R: Desde ya que si, dado que la escasez de tiempo puede desalentar la
participacién, y si no se monitorea se puede perder el terreno ganado.
También hace falta interiorizarse con el porqué no se usa determinada
herramienta para hacer los ajustes puntuales. Lo ideal es usar varias

herramientas para monitores los distintos procesos.

13) ¢(Cbébmo puede ayudar la tecnologia con esto y qué acciones puede

tomar si no esta teniendo éxito respecto a lo esperado?

R: La tecnologia sirve tanto de apoyo a los procesos como de aceleraciéon
del aprendizaje. Pienso que no hay que perder de vista que se tiene que
seleccionar la herramienta correcta para el proceso correcto. Y si no se
estan teniendo los resultados que esperamos debemos fijar nuevos
objetivos y acciones correctivas. Por ejemplo si se planearon 10 horas
mensuales para dedicar a la gestion del conocimiento pero el promedio de
dedicacion es 1 hora, hay un gran desnivel entonces primero hay ver por
qué y luego fijar otra meta mas alcanzable de 5 horas por ejemplo, y el
siguiente mes ir sumando horas hasta llegar a las 10 horas iniciales

proyectadas.
14) Sus observaciones y otros comentarios.

R: Bueno, para cerrar mi idea te digo que siempre se tiene que trabajar
para mejorar cada dia. No es bueno dejarse estar en el sentido del
conocimiento, sobretodo en esta industria que estda tan atada a los
resultados. Ademas se puede agregar un objetivo extra mas alla del
entregable, ver que es lo que se aprendio de la experiencia, tanto aciertos
como errores y que se puede dejar para los siguientes equipos como

ensefnanza.



