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Resumen

La gestiébn del conocimiento en las organizaciones es hoy una realidad que
requiere la participacion directa de los seres humanos que la conforman y el
desarrollo de procesos serios y estructurados, que permitan diagnosticar, generar
direccionamientos estratégicos claros, construir contextos adecuados para generar
nuevo conocimiento e identificar estrategias y proyectos que las ayuden a
consolidarse a través del tiempo y cumplir los objetivos propuestos.

El presente tutorial comparte un proceso aplicado de intervencion organizacional,
como un aporte a la implementacion del modelo organizacional de gestion del
conocimiento construido para una entidad del sector de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC) en Colombia (GALVIS, J. 2008), con
intervencidn directa en tres de los once componentes principales del modelo: 1.
Integrar direccionamiento estratégico, 3. Gestionar competencias del recurso
humano interno y 6. Generar contexto organizacional de interaccion. El tutorial
presenta el proceso y las actividades ejecutadas, a través de las cuales, en
diferentes momentos del tiempo, se intervinieron los componentes anteriormente
mencionados en la busqueda del fortalecimiento interno de la organizacion.

Palabras Claves: Brechas de conocimiento, Estrategias de conocimiento, Mapa de conocimiento,
Gestion del conocimiento, Visién de conocimiento.
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1 Introduccidn

En la actual y aceptada sociedad del conocimiento, donde este ultimo es
concebido como el principal activo de las organizaciones para potenciar la
innovacion e incrementar la productividad, es necesario partir de la participacion
de las personas al momento de intervenir el accionar de una organizacion y
consolidar las bases que permitan contar con un contexto organizacional
adecuado para gestionarlo.

La participacion de las personas que conforman una organizacion es requerida en
cualquier proceso que conlleve a modificar el statu quo sobre el cual interactian,
debido a que al sentirse participes y aportar a los cambios que los afectaran,
tendran mayor disposicién para implementar los cambios a que haya lugar. Por lo
tanto, para motivar lo anterior, es fundamental comprometer a la Alta Direccion
con su participacion en el proceso.

La gestiébn del conocimiento en las organizaciones es hoy una realidad que
requiere de la participacion directa de los seres humanos que la conforman y del
desarrollo de procesos serios y estructurados, que permitan diagnosticar, generar
direccionamientos estratégicos claros, construir contextos adecuados para generar
nuevo conocimiento e identificar estrategias y proyectos que las ayuden a
consolidarse a través del tiempo y cumplir los objetivos propuestos.

El presente tutorial comparte un proceso aplicado de intervencidén organizacional,
como un aporte a la implementacion del modelo organizacional de gestion del
conocimiento construido para una entidad del sector de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (TIC) en Colombia (GALVIS, J. 2008), con
intervencion directa en tres de los once componentes principales del modelo: 1.
Integrar direccionamiento estratégico, 3. Gestionar competencias del recurso
humano interno y 6. Generar contexto organizacional de interacciéon. El tutorial
presenta el proceso y las actividades ejecutadas, a través de las cuales, en
diferentes momentos del tiempo, se intervinieron los componentes anteriormente
mencionados en la busqueda del fortalecimiento interno de la organizacion.

Adicionalmente, se presentan las conclusiones del proceso aplicado, un glosario
de referencia y la bibliografia general de soporte.

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 4



A—— S EHINTEL
InteracTiC

CENTRO DE CION DE LAS TELECO!

2 Desarrollo

A continuacion se hace una introduccidon de los componentes del modelo
organizacional de gestién del conocimiento que fueron intervenidos y de las
respectivas referencias bibliograficas. Adicionalmente, se desagrega el proceso de
intervencion implementado para apoyar la gestion del conocimiento.

2.1 Componentes a intervenir en el modelo organizacional de gestion del
conocimiento

El proceso aplicado tuvo como base los lineamientos generales del plan de accién
de implementacion del modelo organizacional de gestibn del conocimiento,
construido para la organizacion objeto de intervencién (GALVIS, J. 2008), con
intervencién directa en tres de los once componentes principales del modelo: 1.
Integrar direccionamiento estratégico, 3. Gestionar competencias del recurso
humano interno y 6. Generar contexto organizacional de interaccion.*

Los anteriores componentes hacen parte del sistema de gestion de conocimiento
declarado para la organizacién objeto de intervencion, al cual responde el modelo
de gestion del conocimiento construido (GALVIS, J. 2008), a saber:

“Sistema de gestion integrado al direccionamiento estratégico y demas sistemas
de gestibn de la organizacion, que se apoya en la aplicacion y uso de
herramientas tecnoldgicas y en la interaccion del recurso humano interno y
externo, entre si y con el mundo exterior, para asimilar, generar, articular y
transferir conocimiento que le permita cumplir sus metas, satisfacer las
necesidades de sus stakeholders y adicionar valor a la organizacion”.

2.1.1 Integrar direccionamiento estratégico

Este es el primer componente del modelo y sobre el cual se inici6 la intervencion,
se dirige a integrar el Direccionamiento Estratégico teniendo en cuenta que la
gestion del conocimiento debe estar alineada a este en la organizacion (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Zack, 1999; Von Krogh, 2001; entre
otros).

Autores representativos de la gestion del conocimiento en las organizaciones
como Nonaka & Takeuchi (1995), Davenport y Prusak (1998) y Von Krogh (2001),
coinciden en que esta debe estar ligada con el direccionamiento estratégico de las
mismas y plantean que se debe construir una visién del conocimiento que guie a

! El modelo propuesto y su forma de construccién puede ser consultado en GALVIS, J. (2008-A)

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 5
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la organizacion en su accionar (identificar lo que debe saber en el futuro) y que
dicha vision debe estar ligada con estrategias para alcanzarla.

En este sentido, teniendo en cuenta que la organizacion objeto de intervencion
cuenta con un direccionamiento estratégico organizacional consolidado, se
intervino el direccionamiento estratégico de conocimiento, buscando que estuviera
articulado con el primero.

Para intervenir el direccionamiento estratégico de conocimiento, el modelo
propone entre otras actividades la declaracion de la Vision, Politicas y Valores de
conocimiento (Von Krogh, 2001; Nonaka & Takeuchi, 1995), teniendo siempre
presente que no vayan en contraposicion con la vision, politicas y valores
organizacionales. Seguido a ello se propone la ejecucién de un Analisis DOFA
enfocado en el conocimiento que posee la organizacion (Zack, 1999), buscando
idealmente identificar el conocimiento central®, el conocimiento avanzado® y el
conocimiento innovativo® requeridos para operar.

Luego, el modelo propone comparar la brecha estratégica con el conocimiento de
la organizacién, debido a que la brecha estratégica es una potencial brecha de
conocimiento y se puede identificar qué tanto el conocimiento existente esta
alineado con los lineamientos estratégicos de la organizacion (Zack, 1999).

Finalmente, el modelo propone generar estrategias de conocimiento que permitan
cerrar la brecha encontrada y que apoyen las estrategias organizacionales para
alcanzar los lineamientos organizacionales y de conocimiento definidos.

Para lo anterior, en el caso aplicado se ejecutaron las siguientes actividades:

- Actividades previas con la Alta Direccién de la organizacion

- Declaracion de vision de conocimiento

- Actividades dirigidas al cierre de brechas de conocimiento

- Articulacibn de estrategias de conocimiento con estrategias
organizacionales

Cada una de estas actividades es descrita en la seccidon 2.2. Proceso de
intervencidn organizacional aplicado, del presente tutorial.

% Conocimiento minimo requerido para mantenerse en el sector (Zack, 1999)

® Conocimiento requerido para ser competitivamente viable (Zack, 1999), de acuerdo con el
direccionamiento estratégico organizacional definido por la alta direccion.

* Conocimiento que habilita a la organizacién para cambiar las reglas de juego del sector (Zack,
1999)

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 6
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2.1.2 Generar contexto organizacional de interaccion

Este es el sexto componente del modelo, que se enfoca en la generacion del
contexto organizacional necesario para facilitar la aplicacion y uso de herramientas
tecnologicas y la interaccién del recurso humano interno y externo, entre si y con
el mundo exterior, teniendo en cuenta los lineamientos organizacionales y de
conocimiento definidos por la Alta Direccion (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka &
Konno, 1998; Davenport & Prusak, 1998; Von Krogh, 2001), y que facilite la
ejecucion del proceso de asimilar, generar, articular y transferir conocimiento,
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998; Davenport & Prusak, 1998;
Dixon, 2000; Von Krogh, 2001, Hargadon, 2003; Leonard, S.F.; Reich, 2007),
llevado a cabo en el contexto organizacional y alimentando a este.

La eficaz creacion de conocimiento depende de un contexto propicio y este se
entiende como un espacio comun en el que se fomenten las relaciones. Este
contexto puede ser fisico, virtual o mental, o generalmente las tres cosas al mismo
tiempo (Von Krogh, 2001; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998). Por
esta misma linea Davenport y Prusak (1998) plantean que una Gestién del
Conocimiento exitosa debe entablar un cambio cultural y organizacional.

De todas las actividades contempladas en el componente seis del modelo
propuesto, se tuvieron como punto de referencia las siguientes:

- Sensibilizar el personal en las bondades y las actividades asociadas con la
gestion del conocimiento, tanto individual como organizacionalmente; y
comenzar a legitimar el lenguaje de la organizacién en el tema, para que se
perciba el interés de la Alta Direccion y el trabajo realizado hasta el momento en
beneficio de todos.

- Difundir el direccionamiento estratégico organizacional y de conocimiento
definido en el componente 1 del modelo.

- Aportar directamente a la motivacién de los colaboradores para inculcar una
cultura de comparticion de conocimiento, a partir de la implementacion de un
sistema de salarios e incentivos por rangos y con bonificaciones que incluyan
acciones de comparticion de conocimiento tacito.

- Implementar herramientas colaborativas, un repositorio de informacién vy
conocimiento y un mapa de conocimiento organizacional.

- Construir un mapa de conocimiento organizacional en el que se pueda localizar
conocimiento representado en personas, para que los colaboradores sepan a
donde dirigirse cuando necesitan conocimiento y experiencia especifica y
conformen grupos de interaccion y apoyo.

Teniendo en cuenta lo anterior, en el caso aplicado se ejecuto lo siguiente:
- Actividades previas con la Alta Direccidn de la organizacion

- Declaracion de vision de conocimiento
- Construccion y difusion de mapa de conocimiento

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 7



A—— S EHINTEL
InteracTiC

CENTRO DE CION DE LAS TELECO!

- Propuesta de evaluacion de desempefio

Cada una de estas actividades es descrita en la seccion 2.2. Proceso de
intervencion organizacional aplicado, del presente tutorial.

2.1.3 Gestionar competencias del recurso humano interno

Este es el tercer componente del modelo y fue intervenido como respuesta a las
acciones implementadas en los otros dos componentes intervenidos. Este
componente opera sobre la preparacion y fortalecimiento del recurso humano
interno de la organizacion, que junto con el recurso humano externo, las
herramientas tecnolégicas y los procesos operacionales contenidos en los demas
sistemas de gestion de la misma, son necesarios para la gestion del conocimiento
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Von Krogh, 2001; entre
otros).

Entendiendo el concepto de competencia como una caracteristica subyacente en
el individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o
con un desempefio superior en un trabajo o situaciéon (Spencer y Spencer, 1993;
citado por Alles, 2006), se infiere que para adquirir una competencia se requiere
de conocimiento previo aplicado en situaciones reales. En este orden de ideas,
podria decirse que la efectividad depende de la interiorizacion de los
conocimientos adquiridos en experiencias laborales y/o personales, es decir, se
podria validar la competencia cuando el ser humano expone sus conocimientos
ante situaciones reales al menos similares o en capacidad de contextualizarlas.

En el Componente 1 del modelo propuesto se identifica la brecha de conocimiento
en la organizacion al comparar la brecha estratégica con el conocimiento existente
en ella, con el fin de generar nuevas estrategias de conocimiento para cerrar las
brechas. Debido a que el conocimiento organizacional esta relacionado con el
conocimiento de sus colaboradores y la capacidad de interactuar entre ellos, se
hace necesario gestionar competencias en el recurso humano interno, puesto que
en la medida en que el colaborador domine sus tareas y las areas en las que se
desempernia, es de esperarse que sea mas creativo al contar con confianza y una
base soélida para generar nuevo conocimiento y aplicarlo en situaciones reales.

Para el Componente 3 del modelo se adapta una Metodologia de Gestidon por
Competencias (Alles, 2006), debido a que no se busca que la organizacién opere
bajo un modelo de gestidbn por competencias, sino que integre a su modo de
operacion actividades relacionadas para fortalecer la gestion del conocimiento.

Para ello se propone, entre otros, no solo revisar la mision y vision de la
organizacién, sino también el direccionamiento estratégico (organizacional y de
conocimiento) incluyendo las estrategias y metas definidas por la alta direccion, se
debe construir un diccionario de competencias y comportamientos y asignar
competencias y niveles a cada rol, para identificar la brecha existente en la

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 8
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organizacion como un todo y la existente en los individuos en competencias
especificas (Alles, 2006).

En este sentido, a partir del conocimiento requerido en cada cargo y teniendo en
cuenta que la organizacibn objeto de intervencién posee un diccionario de
competencias establecido y una asignacion de niveles a los principales roles de
los colaboradores que la componen, se trabajo en la articulacién de estrategias, se
intervino la concepcion del término “competencia” y se dio un giro para hablar
sobre habilidades y factores de desempefio.

Para lo anterior, en el caso aplicado se ejecutaron las siguientes actividades:

- Articulacibn de estrategias de conocimiento con  estrategias
organizacionales
- Propuesta de evaluacion de desempefio

Cada una de estas actividades es descrita en la seccion 2.2. Proceso de
intervencidn organizacional aplicado, del presente tutorial.

2.2 Proceso de intervencién organizacional aplicado

El proceso presentado a continuacion tomo un periodo de ejecuciéon aproximado
de un afio, en el cual se intervinieron los tres componentes del modelo
mencionados anteriormente, fue aplicado con la implementacién directa de
actividades a cargo de dos profesionales de proyectos y con la participacion en
diferentes etapas de todos los colaboradores de la organizacion,
aproximadamente 65 personas con la siguiente estructura organizacional®.

Figura 1. Estructura organizacional aproximada

Alta Direccién

Director Ejecutivo

4

Directores

Expertos asociados » *‘ < Expertos asociados

Gerentes de proyectos

v

Colaboradores <

4

® Por efectos de confidencialidad, no se presenta la estructura organizacional exacta.
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2.2.1 Actividades previas con la Alta Direccion de la organizacion

Como se mencion6 anteriormente, el presente proceso de intervencion tiene como
base la construccion del modelo de gestion del conocimiento para la organizacion
objeto de intervencion, ademas de un diagnéstico del estado de la misma frente al
modelo y el establecimiento de un plan de accion a ser implementado por fases,
entre otros.

En dicho proceso, la Alta Direccidbn se comprometié y participd activamente y se
obtuvieron los objetivos propuestos. Por |lo anterior, se recomienda en cada intento
de avance en la implementacion del modelo, siempre tener presente iniciar por la
Alta Direccién con el fin de motivar su apoyo y participacion activa.

Es asi como en la aplicacion del presente proceso de intervencion para gestionar
conocimiento, se identificaron las actividades que en el momento actual de la
organizacion tendrian mayor relevancia, se validaron dichas actividades con la
Alta Direccién y se llevo a cabo un proceso de planeacion del proyecto a ejecutar.

En la planeacion del proyecto participd la Alta Direccidon, se presentaron las
ventajas de llevarlo a cabo, los requerimientos de los mismos y los momentos del
tiempo mas relevantes en los que se requeriria participacion activa y envio de
lineamientos a todos los colaboradores.

Una vez estuvo claro el proceso de intervencién organizacional a ejecutar, la Alta
Direccion valido el mismo y se dio inicio al proyecto con el envio de un mensaje a
todos los colaboradores de la organizaciéon dando a conocer el proyecto y
solicitando disposicién y participacion activa en el mismo. Cabe mencionar que
dicho mensaje fue enviado por el Director Ejecutivo de la organizacion.

Figura 2. Actividades previas con la Alta Direccién

Linea base del proyecto

Modelo
organizacional de
GC

v

Diagnéstico de la
organizacion

frente al modelo
de GC

Plan de accién
para
implementacion
del modelo de GC

v

Identificacion de actividades
relevantes para la organizacion

A

Planeacién de proyecto de intervencion
para gestionar conocimiento

| Validaci6n del proyecto de GC por
la Alta Direccion

Inicio del proyecto
(Envio de mensaje Director Ejecutivo)
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2.2.2 Declaracion de vision de conocimiento

A continuacion se describen las actividades ejecutadas para declarar la vision de
conocimiento, teniendo siempre como referente el direccionamiento estratégico
organizacional, con el fin de contar con un direccionamiento estratégico integrado,
que incluya adicionalmente el direccionamiento estratégico de conocimiento.

- Contextualizacion: para la creacibn de la visibn de conocimiento se
implemento un ejercicio de contextualizacion con todos los colaboradores de la
organizacion, con el fin de aclarar conceptos y presentar las actividades a
desarrollar con su participacion activa.

- Propuesta de vision de conocimiento: se realizé una socializacién con los
Directores y Gerentes de Proyectos, sobre como se iba a declarar la vision de
conocimiento y se crearon cuatro (4) grupos de trabajo conformados por todos
los colaboradores.

Cada grupo estuvo liderado por los Directores y Gerentes de Proyectos, y
trabajaron durante dos semanas en una propuesta de visibn de conocimiento
por grupo, mediante reuniones de trabajo en la que se les entregaron formatos
de apoyo y se les presenté una metodologia que podia ser ajustada de acuerdo
con el criterio de cada grupo, teniendo claro el logro del objetivo planteado.

- Construccion de visiéon de conocimiento unificada: se reunid a los
representantes de todos los grupos, se presentd la propuesta de cada uno y
una propuesta de vision de conocimiento unificada, creada a partir de las
propuestas de cada grupo. Adicionalmente, se revaluaron los valores
corporativos de la organizacion y se tomd nota de todas las posiciones
identificadas para avanzar hacia una propuesta final de vision de conocimiento.

- Revision, ajuste y validacion de visibn de conocimiento de la
organizacion: se llevé a cabo una reunién general liderada por la Alta
Direccion, en donde se presentd la visibn de conocimiento ajustada, se
realizaron los ultimos ajustes a la misma y se aprobo por parte de todos los
presentes. La visibn final de conocimiento declarada y que guiara las
actividades de la organizacion en términos de conocimiento, es la siguiente:

"Apropiar, generar, aplicar y transferir conocimiento en Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC) de forma dinamica, apoyado en el
talento humano y en un sistema de gestion integral, para dar respuesta a los
desafios que plantean las areas de interés de la organizacién y contribuir a
incrementar la competitividad y el desarrollo de la sociedad".

- Desglose y explicacion de componentes de la vision y construccion de

componentes emergentes: con el fin de brindar claridad en la Visién de
Conocimiento declarada, se construyé un documento en el que se desglosa el

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 11
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significado de cada componente. En este ejercicio, surgio la necesidad de
construir el “Sistema de Gestion Integral de la Organizacion”, en el cual se
describe la forma de operacion de la misma y cémo la gestion del conocimiento
aporta a su desempefio. Este sistema de gestibn esta consignado en el
documento de Vision de Conocimiento de la organizacion.

- Difusion de la vision de conocimiento: los resultados del ejercicio fueron
socializados a toda la organizacion y se encuentran publicados en la Intranet de
la misma, en la cual se abri6 un nuevo espacio denominado “Vision de
Conocimiento”. En este espacio puede ser consultado el documento
mencionado anteriormente.

Figura 3. Declaracion de vision de conocimiento

Contextualizacion sobre vision de . > —
. Iy Propuesta de vision de Construccion de vision de
conocimiento y actividades a > L > e o
) conocimiento conocimiento unificada
ejecutar
I i Desglose y explicacion de componentes Revision, ajuste y validacion de
Difusion de la vision de . -, o L
L < de la vision y construccion de < visién de conocimiento de la
conocimiento o
componentes emergentes organizacion

2.2.3 Construccion y difusién de mapa de conocimiento

Con el fin de contar con una herramienta sistematizada, que permita a cada uno
de los colaboradores de la organizacion consultar sobre cuales colaboradores o
expertos conocen sobre una tematica especifica, se construyé un mapa de
conocimiento con formato de paginas amarillas, con base en el proceso propuesto
en GALVIS, J. (2009).

- Mejoramiento de Directorio Corporativo: se decidié alojar el mapa de
conocimiento en el Directorio Corporativo existente anteriormente en la Intranet
de la organizacion y ahora se cuenta con las siguientes opciones de consulta:

v" Nombre y/o apellido del colaborador

v’ Estudios realizados

v" Direccion de la organizacion (equivalente al area de la organizacion)
v’ Lineas de accién de la organizacion

v' Areas de Conocimiento

v' Tematicas de Conocimiento

El mapa de conocimiento aloja informacioén tanto personal, como profesional
y laboral de los colaboradores y expertos asociados de la organizacion.

Proceso de intervencién organizacional para gestionar conocimiento 12
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Construccion de formatos para recoleccion de informacion: se
construyeron dos formatos.

e Formato de entrevista: para dar inicio a la realizacion de las entrevistas se

construyé0 un formato de entrevista basado en preguntas que buscaban
abstraer el conocimiento que poseen los colaboradores de la organizacion. El
formato fue validado por el Director Técnico, con lo cual se dio inicio a la
realizacion de las entrevistas a cada uno de los colaboradores El formato de
entrevista se disefid con el fin de consolidar informacion de los siguientes
aspectos:

v" Informacién personal
v Contexto personal
v' Contexto profesional — laboral

Formato de hoja de vida: se construyé un formato que permitié contar con las
hojas de vida actualizadas de los colaboradores en un formato unificado y
gue apoyo las entrevistas realizadas, debido a que la implementacion de
estas se hizo con base en la hoja de vida de cada colaborador.

La informacion adquirida por medio de la entrevista a cada colaborador permitié
identificar las fortalezas de cada uno de ellos frente a las teméaticas abordadas
en los diferentes proyectos realizados en la organizacién y en sus experiencias
anteriores en otras entidades.

Realizacion de entrevistas: las entrevistas se realizaron a todos los
colaboradores de la organizacién y a algunos expertos asociados de la misma.

e Definicibn de cronograma de entrevistas: se construyé un cronograma en

donde se relacionaba el nombre del colaborador y la fecha de entrevista, con
el fin de realizar un seguimiento y control. Posteriormente, se realiz6 la
entrevista a cada colaborador basandose en la hoja de vida diligenciada y
enviada previamente por ellos.

Ejecucidn de la entrevista: en la ejecucion de las entrevistas se encontré gran
potencial en el recurso humano para abordar diferentes tematicas que no se
estan trabajando actualmente en la organizacion, pero que pueden llegar a
generar oportunidades de negocio. El método utilizado fue el siguiente.

v" Reunirse con cada colaborador en un lugar cerrado (salas u oficinas de la
organizacién, en lo posible diferente a su puesto de trabajo).

v' Entablar una conversacién amena con cada colaborador, iniciando por
indagar sobre los datos personales y sus competencias, seguido del
contexto personal y finalizando con la experiencia profesional (laboral y
académica).
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v Un aspecto transversal a la entrevista es que fue grabada para tener un
repositorio electronico que permitiera consultar aquellos aspectos
relevantes sobre los cuales no se alcanzé a tomar nota.

En datos cuantitativos, se realizaron 68 entrevistas, distribuidas de la
siguiente manera:

v 4 Directores

v 9 Gerentes de Proyectos
v' 51 Colaboradores

v 4 Expertos asociados

Estructuracion de areas y teméticas de conocimiento: para lograr dicha
estructuracion se realizaron las siguientes actividades.

Consolidacién y andlisis de informacion de entrevistas: se tabularon todas las
entrevistas realizadas en un archivo consolidado.

Agrupacién de tematicas comunes: a partir del andlisis de la informacion, se
identificaron tematicas comunes de acuerdo con las respuestas de los
entrevistados.

Organizacion de informacion por areas y tematicas de conocimiento: una vez
se identificaron las tematicas de conocimiento, se realiz6 una agrupacion de
estas por areas de conocimiento que fueran incluyentes.

Validacion de areas y tematicas de conocimiento con grupo de estudio: una
vez se obtuvieron las areas y teméaticas de conocimiento, se pusieron a
disposicion de un grupo de colaboradores, como un grupo de estudio, para
que las revisara y diera el visto bueno de las mismas.

El resultado de esta actividad general fue la estructuracion de 18 Areas de
conocimiento y 138 Teméticas de conocimiento en la organizacion.

Consolidacién del mapa de conocimiento: para la consolidacion del mapa se
realizaron las siguientes actividades.

Ubicaciéon de cada colaborador en areas y tematicas de conocimiento
definidas.

Validacién con cada colaborador sobre la ubicacién asignada.

Ajuste de ubicacion de cada colaborador en éareas y tematicas de
conocimiento, de acuerdo con las observaciones recibidas de cada uno.
Cargue de informacion en la aplicacién web del mapa de conocimiento.

La ubicacion por parte de cada colaborador en el mapa de conocimiento
corresponde a la segunda iteracion del proceso, con lo cual se valida la
ubicacion de cada uno, desde su propia perspectiva, fortaleciendo el sentido
participativo del proceso.
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Luego de realizar las iteraciones con los colaboradores de la organizacion se
cargo la informacion de las areas con sus respectivas tematicas en el directorio
corporativo donde reposa el Mapa de Conocimiento.

- Difusién del mapa de conocimiento: con el fin de dar a conocer la
herramienta a todos los colaboradores, se realiz6 el cargue del mapa de
conocimiento en la Intranet para que todos tuvieran acceso a este y se
realizaron las siguientes actividades.

e Se hizo un recorrido, colaborador por colaborador, para mostrar la ruta de
acceso al mapa de conocimiento en la Intranet.

e Se explic6 como estaba conformado el mapa de conocimiento y se les
recordo el proceso llevado a cabo para obtenerlo.

e Se hizo la consulta de la informacion del colaborador con quien se estaba
trabajando, de tal manera que pudiera observar la funcionalidad de la
herramienta y conociera como quedé cargada la informacion que brind6 en
las entrevistas y que validd en la revision previa de su asignacion a areas y
tematicas de conocimiento.

e Se sensibiliz6 a cada colaborador sobre las ventajas que brinda un mapa de
conocimiento en formato de paginas amarillas en la ejecucion de actividades
laborales diarias.

Finalmente, al seleccionar los criterios de busqueda en el mapa de conocimiento,
apareceran los colaboradores asociados con el criterio de busqueda y una vez
aparezcan los colaboradores, se validara la informacion del colaborador, entre
ellos la Hoja de Vida en caso de que se necesite profundizar un poco mas en la
informacion de este, y se podra identificar si es de utilidad contactarlo para
establecer comunicacion y conocer mas sobre la tematica necesitada.

De esta manera, se podra ahorrar tiempo y estrechar relaciones profesionales
entre colaboradores. Lo mas probable es que si la persona consultada no sabe
con exactitud sobre la tematica especifica necesitada, sabrd quién puede
colaborar con més detalle.

Figura 4. Construccién y difusién de mapa de conocimiento

Mejoramiento de Directorio Construccion de formatos para
Corporativo de la organizacién d recoleccion de informacion

> Realizacién de entrevistas

Difusion del mapa de Consolidacion del mapa de Estructuracion de areas y
conocimiento conocimiento teméaticas de conocimiento
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2.2.4 Actividades dirigidas al cierre de brechas de conocimiento

A continuacion se describen las actividades ejecutadas con el objetivo de cerrar
las brechas de conocimiento de la organizacion:

- Identificacién de brechas de conocimiento: para abordar esta actividad, se
realizaron reuniones con grupos de estudio representativos, conformados por
integrantes de la Alta Direccion, Gerentes de Proyectos, Profesionales de
mayor antigiiedad y lideres de proyectos en la historia de la organizacion.

Con dichos grupos se trabajo a partir de las areas de interés de la organizacion
segun lo definido en su direccionamiento estratégico integrado (organizacional y
de conocimiento), ademas de las areas de conocimiento que son transversales
al accionar de la organizacion y las tematicas previstas a ser trabajadas por los
grupos de investigacion que se estaban estructurando.

Con los grupos se hicieron reuniones desestructuradas, con el fin de dejar fluir
las opiniones de cada integrante y generar un contexto adecuado para generar
conocimiento. Se discutié sobre lo que se estaba realizando en cada area de
interés y en cada grupo de investigacion, lo que se quiere realizar y lo que hace
falta para lograr lo requerido. Gracias a estas socializaciones se lograron
identificar brechas de conocimiento existentes que sirvieron de insumo para
definir estrategias dirigidas a cerrar dichas brechas.

- Definicion de estrategias para cierre de brechas de conocimiento: una vez
identificadas las brechas de conocimiento se procedid a definir estrategias
orientadas al cierre de las mismas, mediante la ejecucidon de reuniones con los
grupos de estudio mencionados anteriormente. Como resultado, se definieron
estrategias y se propusieron proyectos de fortalecimiento interno que deben ser
estructurados por los involucrados responsables en la organizacion, con apoyo
del equipo de Gestién del Conocimiento. Especificamente, se generaron cuatro
(4) estrategias de conocimiento generales, conformadas por diez (10) proyectos
de fortalecimiento interno.

Figura 5. Actividades dirigidas al cierre de brechas de conocimiento

Identificacion de brechas de Definicion de estrategias para
conocimiento cierre de brechas de conocimiento

2.2.5 Articulacion de estrategias de conocimiento con estrategias
organizacionales

Cada una de las acciones desarrolladas bajo la razon social de la organizacion,
responden a metas especificas establecidas para operar desde su
Direccionamiento Estratégico, a las cuales se les hace seguimiento, monitoreo y
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control a través del Balanced Scorecard (BSC) definido para la misma. Este
direccionamiento estratégico se encuentra alineado con el BSC y contiene las
siguientes estrategias segun las perspectivas financiera, clientes, procesos
internos y, aprendizaje y crecimiento:

F1- Cumplir el plan de ingresos

F2- Generar Excedentes del ejercicio

C1- Mantener el Nivel de Satisfaccion de los Clientes

C2 - Vender proyectos de aplicacion TIC con innovacion tecnoldgica

C3 - Ampliar la base de clientes en Asistencia Técnica y Capacitacion

Corporativa

C4 - Mantener las Alianzas Estratégicas nacionales e internacionales

e |1 - Realizar publicaciones en los diferentes medios nacionales o
internacionales

e 12 - Implementar proyectos con las metodologias desarrolladas

¢ 13 - Mantener la certificacién ISO y cumplir plan de mejoras continuas

e 14 - Ofrecer e implementar proyectos en los clientes con metodologia de
gerencia de proyectos PMI

e Al - Mantener las competencias organizacionales y de las personas al nivel
requerido

e A2 - Mantener el nivel de satisfaccion de los colaboradores

Para estas estrategias se definen indicadores y metas anuales y con su logro se
demuestra el rendimiento, crecimiento y posicionamiento de la organizacion.

Con las estrategias de conocimiento identificadas en las actividades de gestion de
conocimiento, se realiz6 una articulacion con las estrategias organizacionales para
identificar que las propuestas realmente apoyen el cumplimiento del
Direccionamiento Estratégico de la organizacion. Para ello, cada una de las cuatro
(4) estrategias y los diez (10) proyectos de fortalecimiento generados, se ligaron
con una o mas de las estrategias del Balanced Scorecard, con el fin de aportar a
su cumplimiento, facilitar la asignacion de recursos para su ejecucion y la medicion
de resultados.

Figura 6. Articulacién de estrategias de conocimiento con estrategias organizacionales

Identificacion de estrategias para Andlisis de estrategias Articulacion de estrategias de
el cierre de brechas de ——» organizacionales a través del »  conocimiento con estrategias
conocimiento Balanced Scorecard organizacionales

2.2.6 Propuesta de evaluacion de desempefio

Las actividades ejecutadas en relacién con la evaluacién de desempefio de los
colaboradores de la organizacion, con base en los resultados del proceso de
intervencidn para gestionar conocimiento son las siguientes.
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- Ajuste del modelo de Gestiéon de Recursos Humanos: se dio un giro en el
lenguaje para hablar en términos de conocimientos y habilidades, en lugar de
competencias. Esto se realiz6 debido a que se considera que una competencia
debe ser certificada y los conocimientos de los seres humanos no siempre
tienen una certificacion equivalente en el mercado, pero en términos de
experiencia y habilidad de la persona en la ejecucion de actividades, se puede
identificar el valor de su conocimiento y medirlo a través de otros resultados
diferentes a una certificacion.

Adicionalmente, se ajustaron los factores de desempefio y la definicion de los
mismos, lo cual conllevo a realizar ajustes en la calificacion de aspirantes y en
la evaluacién del desempefio de los colaboradores de la organizacion.

- Ajuste y validacion de proceso de calificacion de aspirantes y evaluacién
de desempefio: a cada uno de los procesos y sus respectivos formatos se les
realiz6 ajustes dandole un enfoque en términos de habilidades y conocimientos,
para que los Directores y Gerentes se puedan apoyar en ellos en el momento
de ejecutar la vinculacion de un aspirante y la evaluacion de desempefio de
cada colaborador.

- Difusion de procesos ajustados: una vez realizados los ajustes respectivos,
se realiz6 una reunién general con los responsables de ejecutarlos para
sensibilizar sobre los cambios realizados y para clarificar los mecanismos de
implementacion de los mismos.

Figura 7. Propuesta de evaluacion de desempefio

Ajuste y validacion de proceso de
> calificacion de aspirantes y
evaluacion de desempefio

Ajuste del modelo de gestién de
recursos humanos

A

Difusién de procesos ajustados

3 Conclusiones

- La ejecuciébn de un proceso de intervencién organizacional para gestionar
conocimiento, requiere del establecimiento de una guia de ruta previa en la que
se haya involucrado directamente la Alta Direccidén y colaboradores clave de la
organizacion. La participacion de dichos actores facilita la ejecucion de la
intervencidon y motiva al resto de la organizacién para participar activamente en
el proceso, con una mentalidad y disposicion abierta al cambio.

- La ejecucion de un proceso de intervencion organizacional requiere el mismo
trato de un proyecto de cara a un cliente externo, debido a que la planeacion
desarrollada y el cumplimiento de la misma permite dar a conocer el proyecto a
los participantes y da seguridad en su ejecucion, lo cual aumenta la credibilidad
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y por ende, la disposicién de participacion activa de los directamente afectados
en el proceso de cambio.

Una vez ejecutado el proceso de intervencion organizacional, es requerido
hacer seguimiento a los resultados del mismo y actualizar todos los
componentes que sean nhecesarios para mantener en el tiempo las
herramientas desarrolladas, con la validez necesaria para que sean utilizadas
por los colaboradores de la organizacion.

La ejecucion de un proceso de intervencidn organizacional para gestionar
conocimiento trae beneficios adicionales, al permitir conocer de manera mas
cercana a los colaboradores de la organizacion, identificar en ellos
conocimiento desconocido que puede potenciar el desarrollo de esta, fortalecer
la estructura interna de la misma y diagnosticar los aspectos mas relevantes
hacia los cuales se deben dirigir esfuerzos.

Como continuacion del proceso de intervencidén ejecutado, se recomienda a la
organizacién objeto de intervencion la implementacion de las estrategias y
proyectos identificados y comparar estos con el resto del plan de accién de
implementacion del modelo organizacional de gestion del conocimiento
propuesto, para identificar los pasos prioritarios a seguir y asignar los recursos
necesarios para su ejecucion.

Glosario

Conocimiento: informacion combinada con experiencia, contexto,
interpretacion y reflexién. Es una forma de informacién con alto valor que esta
lista para ser aplicada a las decisiones y a las acciones. DAVENPORT, et, al.
(1997)

Gestion del conocimiento: consiste en propiciar, compartir, conservar,
actualizar y hacer crecer el conocimiento de una organizacién, mediante el uso
de politicas, estrategias, actividades, herramientas y mecanismos asociados,
con miras a que se convierta en un activo que genere valor y que refuerce las
ventajas competitivas”. CINTEL. (2008)

Mapa de conocimiento: directorios que facilitan la localizacion del
conocimiento dentro de la organizacibn mediante el desarrollo de guias y
listados de personas, o documentos, por areas de actividad o materias de
dominio. PEREZ, D. & DRESSLER, M. (2007)

Vision de conocimiento: una vision de conocimiento busca identificar lo que la
organizacion debe saber en el futuro, sin dejar de lado el presente y la ruta a
recorrer entre el presente y el futuro.
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Una vision de conocimiento es una estrategia de avance donde se estudian el
desempeiio y el éxito futuro de la compafiia y debe contemplar tres
componentes: el presente, el futuro, el camino o ruta para llegar del presente al
futuro (VON KROGH, G.; ICHIJO, K.; NONAKA, 1., 2001).
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