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A. Introduccion

Todas las organizaciones e instituciones deben de
estarse adaptando siempre a las cambiantes condiciones
de entorno. Porque el mundo cambia. Los decisores y
colaboradores llevan a cabo estos cambios con ayuda de
muchas medidas de modificacién en las areas de su
competencia.

La Cooperaciéon Técnica alemana apoya desde hace
mas de 30 afios a sus pafses contrapartes con medidas
que son especialmente significativas para el desarrollo
de un sector o pafs, con lo que se logra un anclaje
duradero de las estructuras locales y su capacidad de
adaptacion (Desarrollo de capacidad o ,,Capacity
development®).

Tienen capacidad de adaptarse aquellas organizaciones
que logran aprender de sus experiencias en forma muy
practica y conforman asi su futuro con conocimientos
de gran valor. Esto no es valido solamente para empresas
jovenes, que quieren afirmarse en un nuevo mercado,
sino, por ejemplo, también para instituciones
gubernamentales, que aspiran a un combate efectivo de
la pobreza. También las iniciativas asociadas en redes,
tales como por ejemplo para la promocion de empleo
juvenil, estan llamadas a proporcionar a sus miembros
las experiencias que puedan ser de utilidad y
conocimientos que permitan identificar el futuro.

La Gestién de Conocimiento es el “arte” de organizar
correctamente este intercambio de experiencias y
conocimientos. Dependera de la conformacion de las
»reglas del juego®, para definir qué conocimiento de la
organizacion sera intercambiado, reunido y aprovechado.

Valor del intercambio de Experiencias
y Conocimiento

La Administracién de Conocimiento no es un fin en
si, sino que sirve para que una organizacion, un equipo
de proyecto o una red puedan desarrollar mejor su trabajo.
Cuanto mas importantes son dentro de una organizacion
la experticia de campo y administrativa, las nuevas ideas
y el trabajo intelectual de las personas, cuanta mas
importancia tiene si la organizacién realmente aprende
de las experiencias. En esto son importantes tanto las
buenas como las malas experiencias.

Cuadro 1: Ejemplos seleccionados sobre el Valor de la Gestion de Conocimiento

Beneficios en general...

...y especiales para los Equipos de Proyecto

Ahorro de costos

e Tomar ventaja de ideas de otros proyectos

» Aprender de los errores propios y de otros proyectos

« Familiarizar al personal en forma rapida y sencilla

« Tomar soluciones de Tl probadas y a disposicion, no tener que
desarrollar nada nuevo

Ahorro de tiempo del equipo

« Saber como y donde se encuentran los contactos, documentos, etc.
* Intercambio de experiencias y comunicacion libre de tensiones dentro

« Evitar duplicacion de trabajos y desperdicio de tiempo

« Mejores proyectos a partir de un buen concepto del proyecto

e Asesoria competente para la contraparte

Mejorar la calidad  Buena sintonizacion in situ con los otros otorgantes

« Aprender juntamente con la contraparte a partir de experiencias

e “Tirar todos de la misma pita” en el equipo y con los demas in situ”




Objetivo del presente Manual

HEste Manual comprende los pasos y decisiones mds
importantes que deberfan tomarse para crear una buena
administracion de conocimiento. Esta dirigida a proyectos
de cooperacién técnica y sus instituciones contrapartes
a nivel local, regional o central, asf como también a
organizaciones en redes.

El Manual no sustituye ninguna estrategia coherente
de gestion de conocimiento. Esta debera ser definida y
desarrollada en cada caso particular. El Manual sugiere
un orden, método e instrumentos, los cuales proveen un
panorama general sobre las cuestiones relevantes. Pero
esto no tiene que ser aplicado de esta manera en cada
caso en particular. El Manual tampoco es autodidactico,
sino que se recomienda aprovecharlo como un inicio y
un complemento a un proceso sistematico de cambio
que debera ser acompafiado por los expertos adecuados.

El Manual se basa en las experiencias de GTZ y sus
contrapartes. Es el resultado de un evento de introduccion
para nuevos y nuevas colaboradoras de GTZ. Los
contenidos se han adaptado para la capacitacion de las
fuerzas especialistas y de mando de las instituciones
contrapartes. Ademas, es desarrollada continuamente
por redes regionales
de expertos.

Los principios formulados en este Manual tienen
aplicacién en equipos de proyecto, unidades organizativas,
redes y organizaciones enteras. Para efectos de simplicidad
se hablara en lo sucesivo de ,,equipos®.

¢Qué es el Conocimiento?

El conocimiento es mas que informacion. El
conocimiento es una mezcla fluida de habilidades,
conocimientos técnicos, apreciaciones de valor,
reconocimientos y experiencias (ver Recuadro 1). De
esta manera diferenciamos lo importante de lo trivial.
Esto permite que nos volvamos capaces de decidir y
actuar. El conocimiento estd por tanto estrechamente
relacionado con el estar capacitado, adonde se muestra
el “saber como*.

La formacién y aplicacién del conocimiento se
completan primordialmente con trabajo intelectual. El
conocimiento de una organizacién no esta contenido
solamente en sus documentos y memorias, sino sobre
todo también en sus cabezas, cultura empresatial, normas
y procesos de rendimiento. En el centro de la
administracién de conocimiento estan por tanto los y
las colaboradoras de una organizacién como portadora,
mediadora y usuaria de conocimiento. Todos los procesos
e instrumentos de la gestiéon de conocimiento estin
orientados en este sentido.

El conocimiento también se presenta en forma
documentada (,,conocimiento explicito®), como también
—y predominantemente — en forma no documentada y
a menudo inconsciente (,,conocimiento implicito®). En
la gestibn de conocimiento se refiere tanto a la
documentacién y sistematizacion de conocimiento como
al intercambio oral. El conocimiento es el dnico bien

que se multiplica cuando se comparte.



Recuadro 1: Datos, Informacion, Conocimiento

LH4051430

¢Qué es? ¢Un nimero de vuelo? ;Un codigo de reserva?
«Un numero de inventario? ¢Una muestra de texto de
programacion? Los nueve signos alfanuméricos arriba
escritos pueden significar muchas cosas. Primero, se
trata solamente de datos. La administracién de datos se
ocupa de registrar para procesamiento de datos esta
cadena de simbolos, de guardarlos, mostrarlos y llamatlos.
Se habla de informacién cuando los datos estan provistos
de una interpretacion.

Entonces es efectivamente un nimero de vuelo, por
ejemplo. El contexto aqui es determinante. O sea, para
qué es utilizado en la comunicacién. La administracién
de informacion se ocupa por tanto de cémo se registran
las interpretaciones de los datos, como se estructuran,
representan y comunican. Esto es generalmente la razén
principal de los bancos de datos.

Vision sobre los Factores de Exito y Pasos
de Desarrollo

En el punto central de la gestién de conocimiento
esta el ser humano. Cada uno de nosotros las necesita
conocimiento para poder dominar las tareas propias
a realizar, para realizar innovaciones y mucho mas.
La gestién de conocimiento conforma las
condiciones circundantes para que aprendamos el

El conocimiento va un paso mas alla: Si ademas de la
informacién tomamos las experiencias y valoraciones,
se logra diferenciar entre informaciones importantes y
triviales. Entonces el vuelo arriba mencionado, por
ejemplo, es el vuelo galardonado con el mejor servicio
a bordo del afio recién pasado. Esta valoracion a menudo
subjetiva hace la diferencia. La gestiéon de conocimiento
debe, por tanto, organizar los procesos y estructuras,
con ayuda de los cuales se hacen las experiencias, se
explican las valoraciones y se reconocen y aprovechan
las informaciones importantes.

La gestion de datos, informacién y conocimiento se
basan la una en la otra. Una gestiéon de conocimiento
efectiva siempre presupone una administracion eficiente
de datos e informacion.

uno del otro, intercambiemos nuestras experiencias,
obtengamos acceso a las informaciones que son
importantes para nosotros y pueda utilizarse
correctamente el conocimiento en el trabajo practico.
Siun equipo aprende de sus experiencias, dependera
de cuatro factores de éxito:

Cuadro 2: Factores de Exito para el Intercambio de Conocimientos y Aprendizaje

Factor de Exito Preguntas tipicas Mision de la Gestion de Conocimiento

Objetivo, Estrategia, &De qué se trata?

Procesos y estructuras claras para un trabajo orientado

Procedimientos

Procesos ¢Quién desarrolla cual papel? a los objetivos y definir el aprovechamiento del
&Como defino mis prioridades? conocimiento
Instrumentos, &Donde lo encuentro? Proveer los métodos y herramientas adecuadas para

¢Como me siento a gusto con
este desborde de informacion?

la preparacion y aseguramiento del conocimiento

&Como debo proceder?

Competencias &Podré hacerlo?

¢Qué debo aprender todavia?

Proporcionar los conocimientos y habilidades
relevantes para el manejo correcto del conocimiento

Cooperacion,
Comunicacion

¢Quién ya ha hecho esto?
¢Quién puede ayudarme?
¢Hay algun ejemplo?

Organizar la cooperacion y comunicacion correcta
para aprovechar el conocimiento




Cada direccién de equipo debe de preocuparse que que debe de trabajarse paso a paso. Las modificaciones
estos cuatro factores de éxito sean cumplidos. Por esta necesarias para ello deben ser bien y cuidadosamente

razén, la gestién de conocimiento es una tarea directiva. planeadas y desarrolladas. Los siguientes parrafos

El éxito no puede alcanzarse por regla de un solo, sino muestran ejemplos y observaciones acerca de esto.




B. Paso a Paso hacia una buena Gestion
de Conocimiento

1. Determinar el Objetivo y las Necesidades
de Accion

1.1 Desarrollar una Vision de la Situacion Aspirada

Primeramente debera aclarar el equipo, lo que debera
proporcionar el intercambio de conocimiento, o sea cual
es el beneficio principal del Cuadro 1. Para ello, la
direccién del equipo deberfa utilizar la siguiente lista de
verificacion:

La Lista de Verificacion asegura que tanto las necesidades
de intercambio internas de los miembros del equipo
entre si, asf como las necesidades para el trabajo conjunto
con terceros sean averiguadas.

Ningun equipo deberia trabar sin relacién al objetivo
fijado para la organizacién completa. En casos
excepcionale éstas podran ser varias organizaciones. Los
proyectos de cooperacion técnica, por ejemplo, deben
de tomar en cuenta tanto los objetivos de la(las)
organizacién(ciones) como también las de la cooperacion
alemana para el desarrollo.

Las expectativas del equipo de una buena gestion de
conocimiento pueden averiguarse generalmente muy
sencillamente con el procedimiento descrito en el
Recuadro 2. Las necesidades de terceros, por el contrario,
son dificiles de determinat.

Resulta de gran ayuda la gufa de asistencia en el anexo.
Esta muestra como aclarar las distintas necesidades de
intercambio de informacién segin los diferentes
destinatarios.

En todo, la Lista de Verificaciéon arriba descrita
proporciona un resumen de los requerimientos, que debe
cumplir la gestién de conocimientos de los equipos en
observacion. El Cuadro 3 proporciona un ejemplo ficticio.

Lista de Verificacion para la Determinacion de
Objetivos

] ¢Cudles son los objetivos superiores que se les han
dado, por ejemplo, mediante la organizacion de

contraparte, el proyecto o similar?

[] ¢Quién necesita qué informaciones de su equipo

para poder realizar mejor su trabajo?

[ ] ¢Qué expectativas tiene el equipo mismo de una

administracion de conocimiento que funciona?

[ ] ¢Qué requerimientos al procesamiento e intercambio
de conocimiento dentro del equipo se dan a partir

de esto?



Recuadro 2: Determinacion de Expectativas de

una buena Gestion de Conocimiento

Expectativas
Procedimiento recomendado:

bt /.‘.ﬂ.” -l
[ntercambios de trtee
e Taller de equipo con moderacién, aprox. 30-60 min. “saberes” conocimiento iyt

* Bl Moderador pide a cada participante manifestar sus
2 expectativas mas importantes y escribirlas en tarjetitas.

@
Cdneo mejorar fa

]
e Auestroas prdeticas

* Todas las tarjetitas se colocan en la pizarra de corcho, e
Las que estan duplicadas no se eliminan, sino que se Cooperacién | Orsanizacidn

cuelgan juntas. Competencias |  Herramientas

wn Fodearypre.

* Las tarjetitas se ordenan en los clusters de
,,Organizacién“, ,»,Cooperacion®, , Instrumentos™ y
,Competencias®.

* Segtin sea la variedad, se requerird que las evaluaciones
sean a través de puntos o de una discusion reflexiva.

capacidades...

* Resultado: objetivos seleccionados para el intercambio
de conocimientos dentro del equipo

Cuadro 3: Ejemplo Ficticio de Objetivos y Requerimientos

¢Qué requerimientos resultan para el desarrollo e
intercambio de conocimiento en equipo?

. o Mision general de la organizacion | pifundir buenas practicas para la agricultura
¢Cuales objetivos | contraparte

superiores han sido o
dados con antelaciona | Objetivo del Proyecto Mejorar la disponibilidad de la informacion agricola

nuestro equipo?

Meta anual para el equipo Encontrar buenas practicas para el manejo de suelos

Grupo de Relaciones Publicas Identificar las 2 mejores iniciativas agrarias de la region

¢Quién necesita qué
informacion de nuestro | Equipo especial para

, , o - Analizar los efectos forestales de la emigracion rural
equipo para realizar | Administracion Forestal

su trabajo?
I(?]%[[li’f[ﬁga&egceoﬁg(;%gr%%igrh:a Factores de exito en el Cultivo del Cacao
¢Que expectativas Aprender de las buenas y malas experiencias
tenemos de una gestion
de conocimientos que Aprovechamiento conunto de documentos

funciona en equipo?
Buenas posibilidades de investigacion

Los objetivos y requerimientos asi identificados dan el reflejan el estado en que deberfa estar el rendimiento de la
gestién de conocimiento propia del equipo (= visién). Sirven de orientacidén para todas las medidas para mejorar.



1.2 Analizar la situacion de partida y determinar
las necesidades de accion

El estado ideal derivado del punto 1.1 debe
compararse con la realidad. Sélo asi podra
reconocerse, si se ha hecho algo o cuanto debe
hacerse para mantener una gestiéon de conocimiento
en equipo efectiva.

Para el analisis de la situacion actual del intercambio
de conocimiento existen en la practica una diversidad
de procedimientos con distintos niveles de esfuerzo.

Cuadro 4: Métodos seleccionados para el andlisis de la situacion actual

Al momento no es posible reconocer un
procedimiento generalmente valido e ideal. El Cuadro
4 nos muestra los métodos de analisis probados, los
cuales emplea GTZ regularmente en sus proyectos
y unidades organizativas. Los métodos sirven, tanto
para describir la situaciéon encontrada (satisfaccion,
fortalezas, debilidades, procesos, instrumentos) asi
como también para identificar necesidades de acciéon
(retos, propuestas para mejorar).

Beneficios, Ventajas Esfuerzo, Desventajas

Encuesta de actores

- Resultados rapidos
- Involucramiento temprano de

los actores

- Amplio espectro de opinion
- Facilidad de desarrollo

- Enfoque de abajo hacia arriba sin orientacion a las
metas del negocio
- Andlisis costoso por la diferencia de calidades

Andlisis de Procesos

- Resultados de alto rendimiento

y contribuciones al objetivo

- Apoyo a la administracion de

calidad

- Permite atacar de raiz muchos

déficit en gestion
de conocimiento

- Procedimiento costoso

- Presupone procesos claros

- Requiere moderacion y disposicion para cambiar
los procesos

Andlisis de fortalezas y
debilidades

- Vision rapida sobre las

necesidades de accion
importantes

- |dentificacion de perspectivas y

riesgos futuros

- Apoya el desarrollo continuo de

estrategias

- Realizacion bastante facil

- Presupone objetivos claros y prioridades

- Requiere tomar en cuenta los actores y la direccion
- Anélisis costoso posteriormente

- Es esencial una buena planificacion de gastos

Benchmarking

- Resultados rapidos mediante la

comparacion directa con otros

- Contacto comparativo con otros

equipos

- Muchas ideas nuevas
- Facil realizacion

- Los otros lo hacen necesariamente mejor

- Medida puramente relativa

- Presupone objetivos claros y prioridades

- Requiere analisis y disposicion para reflexionar
diferentemente

Los métodos pueden ser empleados individualmente
o en conjunto. En todo caso, el objetivo del analisis
deberd estar bien definido para lograr resultados que
puedan ser utilizados nuevamente.
obtenidos contienen a menudo nominaciones de
“problemas®, ,.retos*, ,,debilidades®, ,,déficit* o similares.

TLos resultados
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En este sentido es importante reformularlos en
“necesidades de acciéon®, para hacerlas accesibles para
su procesamiento siguiente (ver Cuadro 5 para ver algunos
ejemplos). Por regla, de todos los métodos se obtiene
rapidamente un numero grande de necesidades de accion.



Cuadro 5: Ejemplos para la Formulacion de Necesidades de Accion

De formulaciones negativas... ... hacia necesidades de accidn.

Muchos expertos Lograr un cambio en el Fijar reglas para el traspaso y recompensar
contrapartes destruyen sus comportamiento para lograr el entrenamiento del sucesor
actas para no entregarlas a compartir mayor conocimiento

SuS sucesores.

&Por qué no esta nuestro Comunicar mejor los efectos del Hacer su propio sitio Web y mostrar los
proyecto en el Internet? proyecto en el Internet efectos del proyecto

Tenemos demasiado poco Fijar mejores prioridades para el Lograr acuerdos claros, sobre quién, qué,
tiempo para archivar todos cuidado y transferencia de cuando, para quién va a entregarse/archivarse
los documentos y ademas material

entregarselos a la central

de GTZ.

Las necesidades de accidén deberan evaluarse segun sean significativas para el logro de los objetivos identificados
en el punto 1.1 (urgencia) y segun sea su puesta en practica (relacién costo/beneficio). Para la evaluacion se adecuan
los criterios simples:

Criterios para la valoracion de necesidades de accion

* (Es la medida (a) imprescindible, (b) significativa en cuanto a tiempo, (c) vale la pena o
(d) ,,seria bueno tenerla“ para el equipo?

* (Es la medida (a) imprescindible, (b) significativa en cuanto a tiempo, (c) vale la pena o

(d) ,seria bueno tenerla“ para los objetivos importantes de la(s) organizacion(es) de
contraparte u otros equipos?

Beneficios

* ¢Cuanto tarda para que se nivelen los costos de la medida con los beneficios que proporciona
(Amortizacion)?

* ¢Qué tan altos se estiman los beneficios netos de la medida un afio después de su
amortizacion?

* ¢Quién es el que mas se beneficia con la medida? ¢Qué tanto?

* ¢En cuanto estima (a) el tiempo a emplear y (b) los gastos financieros para implementar
esta medida?

* ¢(La medida ocasiona (a) costos secundarios y/o (b) otras necesidades de accion?

11



Generalmente no es posible una cuantificacion total de los
beneficios y costos, ademas que no es tampoco necesaria. Lo
importante aqui es hacer una eleccién en base a la cual se pueden
determinar prioridades para su futura aplicacion. El Recuadro
3 muestra algunas necesidades tipicas de accién que son

importantes para los proyectos de cooperaciéon técnica.

Recuadro 3: Necesidades de Accion tipicas para la gestion de conocimiento de

proyectos de cooperacion técnica

Para la optimizacion de la organizacion y procesos:

- Monitoreo regular de las actividades realizadas y efectos logrados

- Realizacion de al menos un control del avance del proyecto o evaluacion externa

- Acuerdos claros con las contrapartes, con GTZ entre otros, sobre qué conocimiento
debera ser intercambiado

Para mejorar la cooperacion y comunicacion:

- Erigir una plataforma electronica de equipo, por €j., unidad de disco en comun,
Weblog o similar.

- Registro e inherencia en las redes especializadas relevantes

- Acordar reuniones de equipo Y rituales de votacion de las contrapartes del proyecto

- Moderar las reuniones y documentar los acuerdos

Para el fortalecimiento de las competencias individuales:

- Capacitaciones de especialistas internacionales y locales
- Promover el aprendizaje “haciéndolo”, asignar responsabilidad tempranamente

Para mejorar la calidad y administracion de la informacion:

- Sistematica estandarizada para la documentacion de experiencias y archivo

- Actualizacion semestral de los registros en la base de datos del proyecto GTZ

- Transferencia de los estudios importantes a |a biblioteca electronica de GTZ (,Punto-i®)

- Adjudicar responsabilidad a largo plazo para el cuidado de los bancos de datos
propios al proyecto

En la practica se ha probado que es efectivo el comenzar en
pequeno: las primeras medidas deberfan estar propuestas de tal
manera que puedan celebrarse pronto los éxitos, por ejemplo,
después de 6 meses. Esto eleva la motivacion de los participantes
y elimina toda duda sobre el sentido de las modificaciones.

N

1 Ver ,,Guia de sistematizacion”

12



2. Asegurar el Apoyo y los Recursos para
la Implementacion

2.1 Asegurar un fuerte Apoyo de la Gerencia

Los cambios necesitan tiempo y deben ser bien
manejados. Esto es valido especialmente para medidas
mayores de gestion de conocimiento, ya que en la mayorfa
de los casos persiguen modificar el comportamiento
diario de trabajo de los miembros del equipo o de una
organizacién completa.

Aun la introduccién de un archivo comun de
documentos requiere mantener disciplinadamente las
reglas del juego para el archivo y su uso por todos los
miembros del equipo. Y el comportamiento de trabajo
de muchas personas separadas no puede modificarse de
un dia para otro sin algin tipo de friccién.

Opinion

Recursos

A menudo hay resistencia, los nuevos procesos deben
ser practicados, deben eludirse las debilidades de los
nuevos sistemas, o muchas cosas parecidas. Ademads,
como jefe del equipo, se necesita mucha paciencia para
poder implementar las medidas exitosamente.

La gerencia adquiere por tanto una funcién clave. Esto
es valido tanto para la gerencia del equipo como también
para el respaldo de sus colegas directivos superiores y al
mismo nivel. Regularmente deberd revisarse y exigirse
su apoyo. Si no lo hay, fracasa el proceso de cambio.

13



Adn las modificaciones ,,pequefias® como la
,»Introduccion de un sitio Web del Proyecto® estan sujetas
a tener un proceso regulado para la preparacion y
actualizacién de contenidos. Esto generalmente no se
hace ,,a la par®. Es mads, se levanta la pregunta de qué
sucedera con la pagina una vez termine el proyecto.
¢Quién tendrd cuidado de ella? ¢Sera suspendida? ¢Ira a
otro “Web”? Y mucho mas. Todas estas preguntas
necesitan de atencién fija y soluciéon de parte de la
direccién del equipo.

Si se trata de anclar la gestion de conocimiento como
un todo dentro de la organizacién, las medidas deberfan
estar fijadas en la estrategia a largo plazo y planeacion
de objetivos de la organizacion. Porque soélo asi es que
el proceso de cambio obtendra la atencién necesaria de
parte de la direccion y los colaboradores.

Para la direccién es importante sentir el éxito de las
medidas, luego de un tiempo. Los “criterios para la
valoracion de las necesidades de accion® mencionados
en el punto 1.2. se adecuan como base para el monitoreo.
El proceso de la implementacion, los costos emergentes
en efecto y los beneficios alcanzados para cada medida
deberfan ser observados y reportados regularmente. La
siguiente tabla muestra el costo que se ha determinado
a partir de la experiencia de GTZ para el monitoreo de
la gestion de conocimiento.

Cuadro 6: valores de Orientacion para el Monitoreo de las Medidas de Conocimiento

Intensidad del Monitoreo

Medidas

Medid.as ml’nimas:
(SJig:[[LrPrléaglones de < 5 jornadas, Marcar Si-/ No- Marcar Satisfaccion
procedimientos hasta 5,000 $
internas al equipo
Medidas pequenas:
!ntroduqcién de _
Innovaciones propias 5-30 Jornadas, Plazon evaluacion de | Marcar Satisfaccion Evaluacion
del equipo. hasta 20,000 $ resultados después
Participacion en de 1 aio
cambios mas alla del
equipo
Medidas Estandar: . . . .

; ; Monitoreo conjunto Monitoreo Monitoreo
Medida parcial de - : ,
gestion de 30-100 Jornadas, de actividades, rudimentario- de efectos
conocimiento, p.gj. hasta 100,000 $ aconteci-mientos gventual evaluacion importantes
como componente de fundamentales breve
resultados del proyecto
Medidas Grandes: A partir de 100 Planificacion de
Mayormente como jornadas Proyectos y Monitoreo estandar Monitoreo
B;gé’ggéo dzugggobrgocgn profesionales, mas | Operaciones y Evaluacion estandar
equipo propio de 100,000 $ detallada de efectos
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2.2 Lograr aceptacion en el equipo y con
personas clave

Cada modificaciéon se encuentra frente a la tarea de
proporcionar al grupo objetivo el sentido de las
innovaciones aspiradas. Es hasta que cada persona
individualmente reconoce los beneficios para el equipo
completo o la organizacién, que las medidas de
conocimiento obtienen la aceptacién requerida.

A menudo entonces resulta dificil cuando las
contribuciones del equipo no benefician primordialmente
al equipo, sino que, por ejemplo, sirven para el aprendizaje
de toda la organizacién o muestran sus efectos hasta la
finalizacién del proyecto. También la disposicion de
compartir conocimiento consiste un gran reto en muchos
casos; el punto 3.3 toca este tema. Generalmente, la
comunicacion deberfa orientarse a las siguientes preguntas
de verificacion.

Ya que: Contra la voluntad de los colaboradores no se puede establecer ninguna
gestion de conocimientos (AC). iY ellos son los que estan mas fuertemente aliados!

15
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Lo mismo es valido para otras personas clave, que
puedan ejercer una influencia que promueva o inhiba la
accion. Su involucramiento puede aumentar claramente
el éxito de la medida. También deberan involucrarse aqui
a las fuerzas gerenciales.

Los argumentos deberan estar siempre adaptados a las
personas a quienes se dirige. De otro modo no se logra
la comprension deseada. Mientras mejor esté conformada
la comunicacion, mayor sera mas adelante la participacion
y aceptacién de los miembros del equipo, las fuerzas
gerenciales y otras personas clave.

Cuadro 7; Conformar una Comunicacion Efectiva

Es importante que la comunicaciéon proporcione los
mensajes deseados de acuerdo al destinatario. También
deberan elegirse los medios a utilizar segin su propésito,

significado y destinatarios.

Basicamente se trata de conformar un proceso de
comunicacion simple y no muy costoso para las medidas
de cambio aspiradas. Para no perder el efecto, deberia

procederse siempre segin la siguiente muestra:

T s T e

1. Definir claramente el objeto

y meta de la comunicacion | lograrse?

¢De qué se trata? ¢Qué debe

Cada miembro del equipo debera documentar
sus errores y malas experiencias en la reforma
de la pesca de agua dulce y ponerlas a la
disposicion del Banco Mundial.

2. Definir los destinatarios

¢Cuales personas o grupos del
equipo? &Cuales personas clave
de la gerencia y de terceros?

Tarea para la direccion del equipo: Convencer
a todos los miembros del equipo que esto
deberda hacerse honestamente y a
consciencia, aun cuando signifique trabajo
extra.

3. Formular los mensajes

¢Como debera argumentarse con
cada destinatario para lograr
aceptacion y participacion?

Aclarar el sentido de la accion: si el Banco
Mundial no recibe la informacion, entonces
el nuevo Manual de Pesca de Agua Dulce se
emitira sin la participacion del proyecto. Sin
embargo, el manual sera muy importante
para el pais contraparte de nuestro proyecto.

4. Seleccionar los medios
adecuados mensajes al

destinatarios?

¢Cuales medios llevan mejor los
grupo de

El tema debera tratarse en equipo, idealmente
mediante una breve discusion. Es posible
que aqui se de el mejor convencimiento.

5. Definir el desarrollo de la
campana debera

destinatarios?

¢(En qué orden y dramaturgia
[lamarse

Primero, anunciarlo en una ronda de quipo,
luego comentarlo en conversaciones
individuales con el agente experto de
los | conocimientos y pensar cuales son las
experiencias que mas se adecuan para ser
compartidas.




3. Establecer Instrumentos y Procedimientos
adecuados

3.1 Identificar el Conocimiento y los Instrumentos
requeridos

La variedad de conocimiento relevante es inmensa.
Répidamente se sobrecarga a cada quien. Por tanto, ahora
es mas importante poder hacer la eleccién correcta de
conocimiento. Ademas constantemente se agregan nuevos
reconocimientos en todo el mundo — y por el contrario,
el conocimiento disponible se vuelve obsoleto
rapidamente. Por ello, cada quien debe continuar
aprendiendo consistentemente.

La preparacién del conocimiento sigue usualmente un
esquema sencillo de proceso. Esto debe aplicarse en
todas las situaciones dentro de equipo, redes y
organizaciones. Esta subyacente a la administracion de
conocimiento de muchas organizaciones y sirve para
clasificar los diversos instrumentos de conocimiento. Al
mismo tiempo crea, en forma sencilla, transparencia
sobre la variedad de instrumentos y sus propdsitos.

Cuadro 8: Esquema del Proceso para la Preparacion y Aprovechamiento del Conocimiento

Revisar y depurar la calidad
del conocimiento

Intercambiar y proporcionar
'~ conocimiento

Atesorar el conocimiento
valioso (dowmemﬂo}_

Un objetivo evidentemente claro
(orientar)

Aprovechar el conocimiento
disponible (investigar)

La identificacién de los instrumentos y necesidades
relevantes puede hacerse en un solo paso mediante el
analisis general de las expectativas, o sea, la determinacién
del estado inicial (ver Punto 1.2). En la practica, los
participantes proveen respuestas que son de utilidad para
ambos analisis.

Cada equipo debe recorrer los distintos pasos y
determinar respectivamente los instrumentos, contenidos
y procedimientos relevantes. Para ello resultan de ayuda

las siguientes preguntas clave.
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Todos los instrumentos e
indicaciones identificados de esta
manera deben ser compuestos
de forma visible y puestos a la
disposicion como la “caja de
instrumentos® del equipo.
En las organizaciones ésta es
una tarea usualmente del
administrador de conocimiento.



GTZ, por ejemplo, pone a la disposicién los
instrumentos empresatiales con ayuda de la ,,Web del
conocimiento® en Intranet™. Los instrumentos se
seleccionan por medio del proceso de conocimiento
arriba mencionado y pueden ser accesados directamente
(contenidos y descripcién de instrumentos).

Cuadro 9: Pantalla que muestra los instrumentos de GTZ

2} wissensmanagement - Microsoft Internet Explorer provided by GTZ GmbH

Dates Besbeten Anskht Favorten Extras 7

Quns - - x| @ ], e rrveam @] - LB B

Adesse [ &) hetpsisstargate otz dejwessent

intraNET ™" Wissen

Wissen > nutzen

Stastseite Wissen Wissen teilen | Instrumente nutzen

baut auf einem Wissenszyklus, der alle Arbeitsschritte

verstehen einzchlielit. Die tagliche Arbe ist matlgablich von W gepragt. Die folgenden
Wissen tellen / ﬁh::hwnrtal ZEigen E(m: .ﬂu;wahl wichtiger auf diesem yklus. Einige tymsche
nstumente mnzen utzungsszenanen finden Sie unter.
Wissensmanagemeant konknel
Wissen finden
Wissensmanagement Qualitat des Wissens priifen Ein Klares Ziel vor Augen
horikret {bereinigen) (otientieren)
Wissen von A-Z Web Office Auttragsklanng
Produktabnahme Aufgaben
GOA Zigle

I & Meming zalit!
Sie vermiszen etwas?

Wissen austanschen Vathandenes Wissen

Knowledge Preservation
Toolkit

Inyckversion | Zuletzt aktualisien am 11.12 2006 | Mach oben

Las otras organizaciones, redes o equipos proceden
analogamente, o emiten manuales, panfletos o similares
para informar a sus colaboradores sobre los instrumentos
disponibles correspondientes.

3.2 Organizar la Gestion de Conocimiento y
Comunicacion

El mayor esfuerzo en la gestién de conocimiento es la
seleccion, documentacion, archivo, bisqueda y encuentro
de informaciones. Esta es también a menudo — contraria
ala conversacién en persona— la forma menos preferida

para el intercambio de conocimiento. La gestiéon de
conocimiento esta marcada ahora bastante por los sistemas
de tecnologia de informaciéon, que perduran en cada

2 Ver http://intranet.gtz.de/wissen/

O Vet e il vermitteln wzen frecherchieren)
Bemdragen OtLcn Netawerke und Wissensspeicher
wissengiay de Eachstbunie ipunkt
Intemet-Toals Recherchetipps
Piozesshilfen
OuR
Wertvalles Wissen sichein Henes Wissen schaffs Komp
lok i i Teren) {letnan}
Produkte Toolbox Capacity WORKS Asbeitsplatz IT
Dok Eoat Fortbil
und Ablage Change! Ergonamie
fi - Toolbox im
£ nagem

puesto de trabajo o en toda la organizacion. Las diferentes

soluciones de banco de datos, aplicaciones en el puesto
de trabajo y los programas especiales de procesamiento
deberan estar organizados en tal forma, que puedan
realizarse las tareas de gestién de conocimiento en la

manera requerida.
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En la gestion de conocimientos de equipo se trata
de mantener la administracion de informacion tan
simple como sea posible y de limitarse a lo mas
necesario. Los requerimientos a la administracion

Cuadro 10: Requerimientos de la Administracion de Informacion.

Investigacion

*Motores de busqueda en
Internet y en los bancos de
datos disponibles

*Servicios profesionales de
investigacion (externos e
internos)

de informacién se dan a partir de los objetivos
identificados bajo el Punto 3.1. En general, la
administracion de informacion debera cumplir con
las siguientes funciones:

* (Es requerido el acceso a otros bancos de datos
0 servicios de investigacion para las tareas
del equipo?

* (Qué tanto son accesibles e investigables las
existencias de informacion propias y existentes en
el equipo?

Documentacion

* Numerosos procedimientos de
seleccion y escritura de
conocimientos de experiencias,
técnicos, regionales,
administrativos, institucionales
y de métodos

* Informes de equipos, proyectos
y otros para sus contratantes

* (Cuales procedimientos de documentacion
obligatorios deberan de seguir los contratantes y
organizaciones participantes?

* ¢(Qué conocimiento vale la pena documentar desde
el punto de vista del equipo (y tiene demanda)?

* (Quién dentro del equipo asegura la calidad de
contenidos y su formay de acuerdo a qué criterios?

Archivo

* Archivo de proyecto, equipo
con estructuras obligatorias

* Archivos individuales y unidades
de disco (disco duro)

*Sistemas de Tecnologia de
Informacion para unidades de
disco compartidas, manejo de
documentos, grupos de trabajo,
y otros.

&Donde debera ser archivada qué informacion por
los miembros del equipo, para que esté disponible
para cada persona, equipo, organizacion y/o red?

¢Quién del equipo se encarga de velar por la calidad
de los contenidos y forma?

Comunicacion

* Software para comunicacion
(por ej. E-mail)

* (Como, cuando y sobre qué deben informarse los
miembros del equipo entre si?

* \er también las indicaciones de comunicacion en el
Punto 2.2

Las distintas necesidades de decision deberan trabajarse
dentro del equipo y deberan revisarse cada cierto tiempo
las necesidades de accion.

Ponga atencién de no emprender ningin cambio “por
razones de que asi lo requiere determinada técnica”, sino
mas bien formule los requerimientos a la técnica a partir
de la necesidad de los usuarios.
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La técnica no es un objetivo por si misma. La experiencia
demuestra que muchos decidores y especialistas en
tecnologias de informacion estan rapidamente a la
vanguardia con una aplicacién de banco de datos, cuando
se trata de dominar mucha informacién. Antes de
seleccionar soluciones de tecnologfa de informacion,
debera siempre evaluarse criticamente la necesidad real:



Lista de Verificacion para una Necesidad de Tecnologia de Informacion
&Debe desarrollarse 0 emplearse una solucion de tecnologia de informacion?

Si, en caso de que y solo si...

(] hay un circulo de usuarios claro que
ha manifestado desear una solucion
de Tl..

[] no existen otros sistemas
aprovechables, similares o que puedan
ampliarse.

[] esta garantizado que hay una persona
que se ocupa largo plazo de mantener
los datos, actualizarlos y velar por la
calidad e la infamacion y técnica; y si
hay recursos, tiempo y competencias
a disposicion.

[ ] del aprovechamiento del sistema esta
ligado fuertemente con los procesos
de trabajo del equipo, o de terceros.

La comunicacién en el equipo es esencial para un
trabajo conjunto efectivo y de confianza, asf como para
evitar malentendidos y trabajos duplicados. Muchas

organizaciones tratan de optimizar esto con ayuda de

Clomunicacion

. "
"Oferta

No, en caso de que...

[] la necesidad surja por el interés de
archivar mucha informacion.

sea el interés de destacar del equipo
0 contratante lo que esté
primordialmente detras.

[ ] no esta claro quién, qué y segun que
proceso va a ingresar, mantener,
actualizar, usary limpiar informacion.

reglas de comunicacién.. El Recuadro 4 muestra como
deberfa seguir desarrollindose cada equipo por encima
de los principios que se le adecuan, para un intercambio

y aprendizaje efectivo.

Recuadro 4: Desarrollar (continuamente) principios de

comunicacion y aprendizaje para el equipo

Ejemplo de Procedimiento:

- Ronda moderada del equipo, aprox. 30 min. con aprox.
10-20 participantes

- La moderacion pide a los miembros del equipo discutir
2 preguntas en entrevistas por parejas:
LAl ver mi biografia, ...
(@) ¢&como me apropié conocimiento que también quedo
afianzado en mi?
(b) écomo trasladé conocimientos a otros exitosamente?*

- Cada pareja presenta sus respuestas mas importantes
al grupo y se ordenan las tarjetitas como puede verse
al lado en una matriz de ,Oferta“ y ,Demanda“,
»Instrumentos®y ,Principios®. Las ideas que se salen

de este contexto se cuelgan separadamente
(abajo, en la foto).
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El traspaso de documentos y comprensiones no siempre
es facil de realizar. Especialmente en los casos cuando

de cultura dentro del equipo, para romper con estos
temores. El Cuadro 11 redne algunas medidas que han
probado ser eficientes para ello y que deberfan ser
empleadas en diferentes contextos.

la persona tiene la impresién que esta regalando “su”
conocimiento. A menudo los temores juegan aqui un
papel inevitablemente. Se necesita entonces un cambio

Cuadro 11: Ejemplo de Medida para fomentar el Traslado de Conocimientos

I A N

Comunicacion:
Mostrar el beneficio del
conocimiento

Dar argumentos convincentes
y proveer ejemplos
(ver Recuadro 5)

Crece la comprension sobre
la utilidad individual del dar y
recibir

Desvanece si no ha sido
experimentada por la
direccion

Comportamiento
gerencial: Demostrar
aprecio por cada uno

Experimentacion consciente
de apertura, capacidad de
critica y compartir
conocimientos

Disminuye el temor de la
superfluidad

Desvanece si no ha sido
experimentada por la
direccion

Incentivos:
Recompensar el
compartir
conocimientos con
proposito

Recompensar visiblemente el
buen comportamiento (por ej.
bono, promocion, elogio)

Aumenta el reconocimiento
dentro del equipo; anima la
imitacion del comportamiento
de ,vencedor”

Desvanece si no se mantiene
consecuentemente

Sanciones: Condenar
visiblemente el
acaparar conocimiento
y robo de ideas

Castigar conductas no
deseadas (por ej. presion
social, definir objetivos de
aprendizaje)

Baja el reconocimiento en el
equipo; promueve el cambio
de comportamiento

Inefectivo si una conducta
equivoca no tiene sancion

Reglas:

Introducir reglas de
juego para proteger la
propiedad intelectual

Formular reglas claras y
comprensibles

Crece la confianza individual
en las propias ideas

Desvanece si no tiene
consecuencias al no
cumplirlas
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Recuadro 5: Ayuda para la Argumentacion en pro de compartir conocimiento

¢En qué se beneficia cada persona?
* Cuando el equipo proporciona una informacion valiosa, demuestra su confianza en el equipo y da senales de apertura
y disposicion para el dialogo. Es importante que alguien de el primer paso.
* Generalmente esto sera honrado por el equipo, pues otros compartiran su conocimiento. Por una informacion entregada
se obtienen a menudo muchas informaciones aprovechables de regreso.
* Nadie es prescindible por ello, sino que se vuelve un interlocutor o contraparte cooperadora interesante.

¢En qué se beneficia el equipo?
* Un equipo se vuelve fuerte cuando la gente confia al otro. Esto vuelve al equipo mas fuerte tanto en tiempos de
gran tension como para una realizacion competente de las tareas del equipo.
* El mayor rendimiento del equipo permite que aumente su reputacion. Esto tiene efectos positivos sobre el nombre y
fama de cada miembro del equipo.
* El ambiente laboral se mejora y se constituye asi una atmosfera de confianza en la cual es facil implementar

innovaciones.

¢Qué debe hacer cada persona y el equipo?
* La confianza sdlo se mantiene si se mantienen el reconocimiento como autor intelectual. Ni la direccion ni otros

miembros del equipo pueden saludar con sombrero ajeno. iEsto destruye la confianza!

* El que hace un buen rendimiento y demuestra confianza debe ser recompensado por ello. La apreciacion, elogio y
promocion tienen una retroaccion positiva.



3.3 Crear Espacio para el Intercambio,
Reflexion e Innovacion

A menudo las medidas para mejorar el aprendizaje a
partir de la experiencia se quedan en los bajos de las
técnicas de la administracion de informacién. La
administracion de informacién es bien una condicién
necesaria para una buena gestion de conocimiento, pero
en ningun caso es suficiente. Porque es a partir del
intercambio verbal, la reflexién de pensamientos y de lo
escrito asi como de la discusién critica de los

Cuadro 12: Formato para el Intercambio oral de Conocimiento

conocimientos que se completa el paso de la informacion
hacia el conocimiento.

Es por tanto imprescindible para cada equipo tomarse
el tiempo para este intercambio. Sobre esta base se da,
no soélo el aprendizaje mas efectivo entre los unos y los
otros, sino que también constituye la base para la mayoria
de las innovaciones. A continuacion se detallan algunos
formatos importantes y como pueden ser organizados.

*Reuniones breves,
espontaneas, casuales o de
ritual con los miembros del
equipo

*Por regla 15-30 minutos

«Sin agenda

Zonas de descanso,
areas de café, pausas

*Intercambio de contenidos
de trabajo y privados

*Mejorar el ambiente de
trabajo

Miembros del equipo

* Acuerdo bilateral entre
miembros del equipo y la
direccion

*Por regla max. 2 horas

«Sin agenda fija

Platicas, dias fijos

e Discusion confidencial y
acuerdo

«Reflexion critica

* Aclaraciones previamente
solicitadas

Miembros del equipo

«Cita conjunta con todos los
miembros del equipo

*Por regla max. 2 horas,
obligatoriedad

«Se levanta acta

« Agenda con ritual, preparada

Sesiones, reuniones de
equipo

*Informacion mutua

*Discusion abierta y acuerdos

e Informaciones para todas las
aclaraciones solicitadas

Equipo

*Personas seleccionadas con
encargo especial

*Por regla max. 2 horas,
asistencia obligatoria

*Se levanta acta

* Agenda con ritual, preparada

“Task forces”, grupos
y circulos de trabajo

e|nformacion mutua

«Discusion abierta y acuerdos

*Ganancia conjunta de
conocimientos

e Informaciones para todas las
aclaraciones solicitadas

Miembros del equipo
comisionados especialmente

e Personas individuales en

conferencias distintos pero acordados

formalizada

Redes virtuales, forma espontanea, voluntaria| Discusion abierta y acuerdos
comunidades de «Sin agenda fija *Reflexion critica Interesados especialmente
practica s Eventual moderacion con | *Ganancia conjunta de del equipo y terceros
Coordinador conocimientos
Con acta, segun el caso
Redes formales, «Formatos extremada-mente | *Intercambio y cooperacion Miembros invitados
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4. Crear Responsabilidades para el
Intercambio de Conocimiento

4.1 Definir las Tareas de la Gestion de Conocimiento

Por un lado es tarea individual de todos los miembros
del equipo de continuar desarrollando su propio
conocimiento, emplearlo efectivamente y compartirlo
con otros. Por otra parte, las estructuras y procesos de
intercambio de conocimiento deben adaptarse a la

organizacién cambiante.

Esto es basicamente tarea de la gerencia, o sea, ¢ la
direccién del equipo. gerencia, o sea, ¢ la direccién del
equipo. En equipos o redes mas grandes se ha probado
que es efectivo comisionar a una persona distinta con la
gestién de conocimiento o informacién. Quien hace esto
o lo tiene planeado, debera poner atencién a lo siguiente:

La funcién de un administrador de informacién o
conocimiento puede ser conformada muy distintamente
en cuanto a contenido. El Recuadro 6 muestra algunas
funciones ejemplares.

* En teams pequefios se trata por lo general y
primordialmente de ordenar las estructuras electronicas
de archivo, garantizar el flujo de informacién dentro
del equipo, mantener la pagina de Internet del equipo
y eventualmente tomar para sf otras tareas de
publicacion.

* En redes se agregan funciones de asesoria para

miembros de la red, el envio de cartas informativas y
mantener el registro de miembros.
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* En unidades mas grandes de una organizacion se
adicionan a las funciones mencionadas, también
tareas de gestion de conocimientos: Asesorfa para
el desarrollo continuo del trabajo conjunto del
equipo y el intercambio de conocimientos, monitoreo
y control de la calidad del conocimiento, proyectos
de modificacién en la gestiéon de informacion y
conocimiento (por ej. de acuerdo a las medidas

mencionadas en el Punto 1-4).

El volumen del trabajo por tanto puede variar entre
el 25 % (en equipos pequefos), 50 % (en redes) y
100 % (en toda la organizacién) del tiempo de trabajo

de un jefe de informacién y conocimiento.



Recuadro 6: Descripcion de Funciones del Gestor

de Conocimientos e Informacion en Equipos de
Proyecto (ToR)

Objetivo de la funcion:

El gestor de conocimiento e informacion apoya a los miembros
del equipo del proyecto en la percepcion de sus funciones de
investigacion, documentacion, cuidado seguro, traslado y
garantia de calidad del conocimiento necesitado. Se asegura
de que estén a disposicion los instrumentos y procedimientos
adecuados y sean utilizados. Esto significa en lo individual:

Actividades individuales:

e Estructuracion y cuidado de los archivos fisicos y
electronicos de documentos, archivos, bancos de datos
asi como mantener la tarea de actualizacion de cada
miembro del equipo.

* Cuidado de las apariciones del equipo en la Web (por
gj. en Internet, Intranet o similar), carta informativa,
apoyo para la preparacion de publicaciones (mantener
el diserio corporativo, efc.),

» Eventualmente, poner a disposicion y mantener
instrumentos adicionales para el intercambio de
conocimiento interno del equipo (por ej. reuniones
posteriores a acuerdos o “debriefings”, foros de
“chateo”, etc.),

Mientras exista la posibilidad de realizar “acuerdos de
objetivos* anualmente, los gestores de conocimiento
deberfan fijar su funcién en el catalogo de prioridades
anual. Esto debera acordarse en forma adecuada con la
fuerza directiva y mantenerse.

Las funciones de gestion de conocimiento pueden ser
delegadas ultimadamente sélo en forma parcial a los
gestores de conocimiento. Eso sirve principalmente para
apoyar el proceso de direccion para el intercambio de
conocimientos. Bajo ninguna condicién debera caer en
“relegar® el tema, o sea, eliminarlo del proceso directivo.
Un buen intercambio de conocimientos necesita la
atencion continua de la direccion y colaboradores. Los
gestores de conocimiento sélo pueden asesorar y apoyar

en esto.

*Asegurarse de que el intercambio de conocimientos
del equipo este vinculado correctamente con los procesos
de trabajo del contratista y estructura de la contraparte
(por ej. en Intranet, formatos de reuniones, cuidado de
contactos, etc.) y que éstos sean informados sobre las
actividades de equipo (informes de situacion y
progreso, etc.)

*Fomentar la participacion del equipo en las redes
especializadas, cooperacion con las universidades, etc,

* Asesoria continua de la direccion del equipo y sus
miembros para la percepcion de sus funciones para el
intercambio de conocimientos.

e Eventualmente monitoreo orientado al efecto de las
medidas del equipo.

Dimensidn del trabajo:
Aprox. 20 jornadas profesionales por afio; en acuerdo
constante y directo con la direccion del equipo.

Intersecciones:
Buen acuerdo con los responsables para la administracion
de calidad, Tl y desarrollo de personal.

4.2 Fortalecer las Competencias Individuales
para el Intercambio y el Aprendizaje

El intercambio de conocimiento y aprendizaje son
funciones obligatorias de todos los miembros del equipo.
Las competencias de los miembros del equipo de percibir
estas funciones varfan mucho generalmente. También la
apertura para trasladar informaciones (,,Saber es poder®)
o aceptarlas de otros (,No se ha inventado aqui) son
diferentes segun el equipo, cultura y contexto. Para
fortalecer estas competencias, la direccion del equipo
deberia crear la direccion del equipo las siguientes

condiciones:

25



26

Lista de Verificacion para el Desarrollo de Competencias para el
Intercambio de Conocimiento

Ll

Ll

Confianza
¢Es el equipo un verdadero equipo? &Tienen confianza los miembros del
equipo uno al otro? &0 se necesitan medidas para “construir equipo”?

Modelos
¢La direccion del equipo ha mostrado un trato abierto y de confianza con
el conocimiento? ¢Es modelo? ¢Existen otros modelos?

Expectativas

¢Tienen todos los miembros del equipo el mismo nivel de conocimiento
sobre las expectativas que se tiene de ellos en relacion al intercambio
de conocimiento?

Calificacion

¢Conocen todos los miembros del equipo los instrumentos disponibles
para ello y su utilidad? ¢0 es necesario organizar entrenamientos? ¢Hay
ofertas de capacitacion disponibles o posibles?

Asesoria

¢Existen personas de confianza que los miembros del equipo puedan
asesorar o0 entrenar en la percepcion de sus funciones para el intercambio
de conocimiento?

Funciones

¢Las “reglas del juego® del equipo estan dispuestas de tal manera que
se recompense el intercambio de conocimiento? ¢0 existen
incentivos negativos?




Crear estas condiciones no es facil. Pero esto es la
piedra angular de un equipo de rendimiento, que no sélo
efectiviza el intercambio de conocimiento, sino que realiza
en mejor sus tareas en su totalidad.

La confianza debe crecer, pero esto no puede prescribir.
El Punto 3.2 menciona ya las medidas adecuadas para
la promocién de la comunicacién y compartir
conocimiento en el equipo.

Las expectativas de los miembros del equipo deben
estar claramente formuladas. Solamente una ,,clara
definicion® y acuerdos sobre como debe funcionar el
intercambio de conocimiento, proporcionan la
claridad necesaria.

Los acuerdos tipicos incluyen los siguientes ejemplos:

* Ritmo y obligaciones de participacion para las sesione
del equipo. Para reuniones formales esto generalmente
es dicho explicitamente. Las reuniones informales son
también importantes para el intercambio de conocimiento
port regla, pero deben obedecer reglas que casi siempre
quedan inexplicadas.

* Reglas de archivo: ¢Qué pertenece adénde? ¢Cada
cuanto debe archivar quién quér ¢En cuales unidades de
disco conjuntas, cartapacios y archivos deben guardarse
los documentos? ¢Quién garantizara la calidad? ¢Qué
calidad debe observar cada quien?

* Comunicacién de equipo: ¢Quién reporta a quién?
¢Quién debera preocuparse por recoger  informacién?
¢Obligacién de informar cuando pueda ser importante

para otros?

* Reglas para email y ,,etiqueta de red”: ;Cémo se san
los medios electrénicos? ¢Qué debe ir en sitio Web?
¢Qué no? ;Se prohibe el correo spam y chistes! etc.

* Reglas para la proteccion de datos y derechos de autor:
iSe castigard el robo de ideas y saludar con sombrero
ajenol {Por el contrario se recompensara el compartir
conocimiento y un buen rendimiento!

Las Medidas de calificacion para el aprovechamiento
de los instrumentos de conocimiento debetrian
desarrollarse de tal manera que sea claro, cuan fuerte es
el respaldo de la direccion del equipo. De lo contrario
rara vez seran aceptadas. A menudo los administradores
de informacién y conocimiento realizan los
entrenamientos en el sitio.3 Estos toman entonces la
asesotfa. La calificacién deberfa proporcionar los siguientes

conocimientos:

® Cuales instrumentos estan a la disposicion para la
investigacion, preparacion y almacenaje de conocimientos
y como deben utilizarse.

* Cuales expectativas y reglas del juego deben cumplirse
para el aprovechamiento de todos los miembros del
equipo.

* Cual es finalmente el beneficio que tiene el equipo del
intercambio de informacién y conocimiento y que tanto
depende de la participacion de todos.

La gestion de informacién y conocimiento sélo traera
el beneficio aspirado, si todos los miembros del equipo
participan en ella. A menudo serd necesario superar
primeramente inhibiciones, rechazos y temores. Un buen
intercambio de conocimientos debe prosperar y cuidarse.
iPero vale la pena el esfuerzo! Los altos rendimientos de
equipo siempre son el fruto de una cooperacion de
equipo buena y llena de confianza.
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Anexo:
Guia de Asistencia para la Mediacion de Conocimiento adecuada al Destinatario

Los destinatarios mas importantes para su conocimiento _ _
Pregunta clave: {Quién en --- debe saber algo de mi, para poder hacer mejor su trabajo?

' . ué quiere el/ella ¢Hasta cuando?
Destinatario Qsabgr de ust{ed? ¢Qué tan a menudo?
¢En qué forma?

Ejemplo: Los jefes de Erika Ejemplar * |deas sobre buenos expertos | *En cada visita a la Gentral,

otros proyectos sobre el y evaluadores tarjetas personales o similar.

mismo tema *Mis experiencias con el «Como historia de
procedimiento capacidad- | a5randizaje hasta Dic/08
trabajos

*Informaciones técnicas y de | «Estudios importantes

mercado seleccionadas| (continuos), estimacion
anual del mercado del
pais (Enero)

Las fuentes mas importantes de conocimiento
Pregunta central: Qué necesito yo de quién, hasta cuando, y en qué forma para mi trabajo?

¢Qué necesita usted __¢éHasta cuando?
de él/ella? ¢Qué tan a menudo?
¢En qué forma?

Ejemplo: * Briefing sobre experiencias | « En | visita de entrada
en el pais

Jefe de Oficina Max Mugstra * Informaciones sobre plani- | * Anualmente, Ronda de
Fijacion de politicas parael|  informacion de politicas
pais

 Através de contacto en

¢ Acceso de alta velocidad a la oficina. semanalmente

aplicaciones SAP
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Los instrumentos mas importantes para su Gestion de Conocimientos

Pregunta central: £Como puedo garantizar el intercambio de conocimientos con los actores
arriba mencionados (destinatarios, fuentes) en la forma mas simple?

“ Medio de Comunicacion

¢Hasta cuando? ¢Qué? ¢En qué manera?
(Informacidn para lista por hacer)

Ejemplo:

Medios de comunicacion importantes en la Gestion de Conocimientos de GTZ

¢Qué necesita usted
de él / ella?

... Llamadas en conferencia

... Sesion de equipo (dia fijo)

... Consultas

... Pausas de café

... Didlogo técnico / Conferencia
.. Taller

En el proyecto

¢Hasta cuando?

¢Qué tan a menudo?
¢En qué forma?

Informacion por emai
Actas, notas

Informes de situacion/
avances

Foros Online

Estudios y reportes

Con GTZ
mundialmente

Llamadas en conferencia

Reunion con asociados especialistas
Dialogo técnico / Conferencia

Taller

Briefings / Retroalimentacion

Informacion por email
Actas, notas

Informes de situacion/
avances

Estudios y reportes
Contribuciones a productos
Mantenimiento a banco

de datos

Contribuciones punto-i
Reuniones posteriores a
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