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Tendencias Globales de Capital Humano 2020

Gestion del Conocimiento

Creando el contexto para un mundo conectado

EL CONOCIMIENTO HA SIDO Y SEGUIRA SIENDO UN DIFERENCIADOR COMPETITIVO CUANDO SE TRATA
DE IMPULSAR EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL. EL PODER DE LAS PERSONAS Y LAS MAQUINAS
TRABAJANDO JUNTAS PRESENTA LA MAYOR OPORTUNIDAD PARA CREAR CONOCIMIENTO EN LA HISTORIA
DE LA HUMANIDAD. SIN EMBARGO, LAS TECNOLOGIAS AVANZADAS, LAS NUEVAS FORMAS DE TRABAJO Y
LOS CAMBIOS EN LA COMPOSICION DE LA FUERZA LABORAL ESTAN TORNANDO OBSOLETAS LAS
PERSPECTIVAS TRADICIONALES SOBRE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO. PARA PONER EN PRACTICA
ESTOS CAMBIOS, MUCHAS ORGANIZACIONES NECESITAN REDEFINIR LA FORMA EN QUE PROMUEVEN LA
CREACION DE CONOCIMIENTO PARA AYUDAR A MAXIMIZAR EL POTENCIAL HUMANO EN EL TRABAJO.

Impulsores actuales

La tecnologia es, sin duda, una gran parte de la creciente
necesidad de una gestion del conocimiento més efectiva.
En la era digital hiperconectada, las organizaciones estan
recopilando y generando un “tsunami de datos™, pero
pocas son capaces de capitalizar todo su potencial. Segiin
Statista, en 2019 se enviaron y recibieron mas de 293 mil
millones de correos electronicos cada dia. Sin embargo,
seglin una encuesta global a 1.300 ejecutivos de negocio y

de TT, el 55% de los datos organizacionales no se utilizan.3

La tecnologia también ha producido nuevas formas de
trabajo que generan que la gestién del conocimiento sea
atn mas urgente. Debido a la explosion de las
conversaciones de los colaboradores en las herramientas
de colaboracién digital, el conocimiento ya no se
encuentra en las bases de datos a la espera de ser
utilizado, sino que fluye dindmicamente a través de los
canales de comunicacién digital que ahora definen las
relaciones de trabajo. Por ejemplo, Microsoft Teams y
Slack, dos herramientas de comunicacion digital

utilizadas en muchos lugares de trabajo hoy en dia,

LA BRECHA DE PREPARACION

El 75% de las organizaciones encuestadas
considera que crear y preservar el
conocimiento a través de la evoluciéon de

la fuerza laboral es importante o muy
importante para su éxito en los préximos 12-
18 meses. Sin embargo, solo el 9% considera
gue esta muy preparado para abordar

esta tendencia; lo que representa una de

las mayores brechas entre importancia y
preparacién en las tendencias de este afio.

reportan 13 millones y 12 millones de usuarios activos

diarios, respectivamente.*

Las nuevas formas de trabajo también han aumentado la
movilidad de los colaboradores. Estos Gltimos, tanto
tradicionales como alternativos, se estin moviendo a
través de trabajos, proyectos, equipos, geogratias y
organizaciones mas que nunca, llevindose conocimientos
criticos con ellos. En la encuesta de Tendencias Globales

de Capital Humano de este afio, el 52% de nuestros




La Empresa Social en accion: la paradoja como camino hacia adelante

encuestados dijo que el cambio del mundo laboral los esta
impulsando a desarrollar proactivamente sus estrategias
de gestion del conocimiento. Y el 35% consider6 que los
cambios frecuentes en las personas que desempefian un
rol en determinado momento representan una barrera

para una gestion eficiente del conocimiento.

Sin embargo, a pesar de reconocer que las formas en que
se realiza el trabajo han cambiado, las estrategias de
muchas organizaciones para la gestion del conocimiento
no han podido seguir el ritmo. Nuestra encuesta muestra
que casi la mitad de los encuestados no brindan a los
colaboradores alternativos acceso a herramientas y
plataformas de intercambio de conocimientos, y solo el
16% considera que la integracion de la gestion del
conocimiento entre los colaboradores tradicionales y
alternativos es un factor clave a considerar para el
desarrollo proactivo de sus estrategias vinculadas al tema.
En un mundo en el que la economia gig continta
expandiéndose, esto podria convertirse en un obstaculo

significativo para generar conocimiento en el futuro.
Nuestra perspectiva 2020

La investigacion de este afio evidencia que muchas
organizaciones contintian con enfoques de conocimiento
basico sobre la gestion del conocimiento y tienen

problemas como consecuencia de esto. Mas de la mitad de

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO A TRAVES DE LOS ANOS EN LA
ENCUESTA GLOBAL DE TENDENCIAS DE CAPITAL HUMANO

La gestién del conocimiento ha evolucionado a pasos agigantados en la Ultima década con la apariciéon de nuevas
tecnologias que recopilan y difunden informacién a gran velocidad. Nuestros informes de Tendencias Globales

de Capital Humano han reflejado esa evolucién, destacando la importancia del intercambio de conocimientos de

los colaboradores para lograr el éxito del negocio en 2014, planteando el desarrollo de programas internos de
intercambio de conocimientos en 2016 e informando sobre la aparicion de nuevos sistemas de aprendizaje y de
intercambio de conocimientos en 2018 tanto de contenido interno como de cédigo libre para el uso y desarrollo
de los colaboradores. En 2019, nuestra tendencia mejor clasificada fue “Aprendiendo en el flujo de la vida”, en
la que planteamos la trasformacién del intercambio de conocimientos y el aprendizaje como algo que sucede

independientemente del trabajo, a algo que se integra en el flujo de trabajo en pequefias dosis, casi invisibles, durante

toda la jornada laboral. Este afio, nos basamos en esa perspectiva, describiendo formas en que las organizaciones
deberian aprovechar las nuevas tecnologias que no solo pueden contextualizar la informacién, sino también
impulsarla a través de los sistemas de la organizacién hacia los equipos, de manera que apoyen la resolucién de
problemas y ayuden a los colaboradores a innovar y descubrir nuevas ideas.




los encuestados en la encuesta de Tendencias Globales de
Capital Humano de este ano (55%) todavia define la
gestion del conocimiento como la simple documentacion
y difusién del conocimiento. Un porcentaje mucho menor
vincula el conocimiento con la oportunidad para generar
valor (36%), y menos de la mitad (43%) considera que
crear conocimiento es la clave para desarrollar nuevos

productos, servicios o soluciones (Figura 1).

La gran mayoria de las organizaciones entiende que sus
acciones no son suficientes. El 82% de nuestros
encuestados menciond que sus organizaciones necesitan
realizar un mejor trabajo vinculando el conocimiento a la
accion, mientras que el 79% admitié que deben ser méas
efectivos para crear conocimiento que impulse la
innovacion y sea capaz de lanzar nuevos productos

y servicios.

Para las organizaciones que estan intentando realizar una
gestién adecuada del conocimiento, la buena noticia es
que la tecnologia ofrece soluciones que pueden ayudar a
lograr el objetivo. Las capacidades emergentes de IA,
como el procesamiento y generacion del lenguaje, pueden
indexar y combinar contenido de forma automaética en
plataformas dispares. Estas mismas tecnologias también
posibilitan etiquetar y organizar informacién, generando

automaticamente metadatos contextuales sin

FIGURA 1

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

intervencién humana, eliminando asi una barrera
importante para usar el conocimiento que crean las
personas y las redes de una organizacion. Y en las
aplicaciones més avanzadas, las tecnologias de IA pueden
tomar esa informacion contextualizada y llevarla a los
diferentes equipos y sistemas de una organizacion,
permitiendo que la inteligencia fluya a través de las redes
de personas mientras trabajan para adquirir

conocimiento y resolver problemas en tiempo real.

El Proyecto Cortex de Microsoft, por ejemplo, utiliza la TA
para analizar grandes cantidades de contenido,
organizarlo en diferentes temas, extraer informacion
importante y crear “redes de conocimiento” que conectan
a las personas con temas y contenido.> Un colaborador
que observa un proyecto desconocido en un correo
electronico puede acceder a una “Tarjeta tematica” que
describe el proyecto, expertos y personas relevantes,
recursos relacionados y otra informacién util. Cortex
también permite a los colaboradores crear “Centros de
conocimiento” personalizados, donde pueden mantenerse
actualizados de las tendencias que son relevantes para su

trabajo.’

La mayoria de los encuestados considera la gestion del conocimiento como compartir

o preservar conocimiento en lugar de una forma de crear o impulsar valor desde él
¢Como define su organizacion la gestién del conocimiento? (Seleccione todas las que apliquen.)

Compartir conocimiento: documentar y distribuir el conocimiento
Preservar conocimiento: mantener conocimiento para futura utilizacién
Crear conocimiento: desarrollar nuevos servicios, soluciones, productos o procesos

Impulsar valor desde el conocimiento: vincular el conocimiento a la accién

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020.
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De esta manera, la tecnologia se integra en los equipos de
la organizacion y potencia el avance de la inteligencia
colectiva. Un ejemplo de como integrar la tecnologia en
los equipos de trabajo lo podemos observar en la
tendencia “Stiper-equipos: incorporando la TA en el
equipo”.” Como elemento clave de los stper equipos, la
gestion del conocimiento esta evolucionando mucho méas
alla de una base de datos interna que los colaboradores
visitan ocasionalmente para buscar informacion. Por el
contrario, la gestion del conocimiento conecta a los
diferentes equipos, sistemas y redes de una organizacion,
promoviendo y perfeccionando todo lo que realiza la
organizacion. Transmite proactivamente la informacion
correcta a la persona adecuada en el momento adecuado y
acelera el aprendizaje al proporcionar automéaticamente
la experiencia que las personas necesitan para poder

desarrollar habilidades y capacidades clave.

Como ejemplo, Philips lanzé una nueva plataforma de
gestion del conocimiento como parte de su esfuerzo por
transformarse de una empresa basada en productos a una
empresa basada en soluciones, con el objetivo de ahorrar
tiempo a los colaboradores y romper silos entre sus casi
80.000 colaboradores, 17 mercados, y mas de 30
negocios. Los mecanismos de etiquetado de la plataforma
conectan facilmente a los colaboradores con articulos,
documentacion técnica, consejos y trucos, comunidades
publicas y expertos, de acuerdo con sus intereses y
necesidades especificas. Esto permite un gran ahorro de
tiempo: los gerentes de cuentas y los ingenieros de ventas
ahora pasan menos horas por semana buscando

informacién.®

Honda adopt6 un enfoque similar en 2019 cuando trabajé
para comprender mejor el comportamiento del conductor
para mejorar su experiencia. Mediante el uso de una
herramienta de IA denominada “Watson Discovery” de
IBM Watson, Honda pudo generar nuevo conocimiento a
partir del analisis de los modelos de reclamo de los
conductores, lo que permitié que los ingenieros
respondieran a los desafios de calidad de los vehiculos de
manera mas eficiente. Esto mejord no solo su propia
experiencia del trabajo, sino también la experiencia de los

clientes de Honda.®

FIGURA 2

El 67% de los encuestados atin no ha

incorporado la IA en su estrategia de gestion
del conocimiento maas alla de cierta medida

¢En qué medida se esta incorporando la lA en su

estrategia de gestién del conocimiento de la organizacién?

W En gran medida En cierta medida

m Nada

m Enpequefia medida

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020.

Probablemente muchas organizaciones necesiten resolver
desafios técnicos para aprovechar la oportunidad de
integrar “las computadoras en el equipo” para la gestion
del conocimiento. El 36% de los encuestados dijo que la
falta de una infraestructura tecnoldgica adecuada limita la
gestion del conocimiento en su organizacion. Y casi siete
de cada diez (67%) opind que atin no ha incorporado la TA
en su estrategia de gestién del conocimiento o, si lo ha

hecho, ha tenido un alcance limitado (Figura 2).

Si bien se identifico a la falta de infraestructura
tecnolbgica como una barrera comin, fue solo una de las
principales barreras para una gestion eficaz del
conocimiento. Las otras barreras observadas en nuestra
encuesta de 2020 no se vinculan con la tecnologia, sino
con el aspecto humano de la gestion del conocimiento
(Figura 3). Barreras tales como los silos organizacionales
(55%), la falta de incentivos (37%) y la falta de un
mandato organizacional (35%) evidencian que muchas
organizaciones necesitan hacer mas que simplemente

proporcionar la infraestructura para compartir y crear
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FIGURA 3
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El lado humano de la gestion del conocimiento representa

un desafio para muchas organizaciones

;Qué barreras identifica en su organizacién para la efectiva gestiéon del conocimiento? (Seleccione

hasta tres opciones.)

Silos organizacionales

Falta de incentivos

55%

Falta de estructura tecnoldgica

37%

Falta de un mandato organizacional

36%

35%

Cambio constante de qué personas estan asignadas a qué roles

Procedimientos engorrosos
13%

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020.

conocimiento; necesitan redefinir el valor que esta

asociado a esa infraestructura.

En un mundo donde el conocimiento equivale a poder,
muchos colaboradores sienten que aferrarse a su
conocimiento especializado les permite conservar su valor
para la organizacién. Para enfrentar esta creencia, las
organizaciones pueden fomentar un espiritu que ayude a
las personas a reconocer que compartir sus conocimientos
los vuelve mas relevantes, no menos. Sodexo por ejemplo,
trabaj6 para construir una cultura organizacional que
reconociera el valor del intercambio de conocimientos.
Lanz6 una campana digital para incentivar a sus casi
500.000 colaboradores a unirse a comunidades activas de
intercambio de conocimientos, destacando su
importancia, midiendo su uso y reconociendo a los
usuarios activos. Para promover atin mas la mentalidad
de intercambio, Sodexo integr6 sus comunidades de
conocimiento en otros sistemas organizacionales para
facilitar el acceso a través de los flujos de trabajo diarios.
Sus esfuerzos ya estan dando sus frutos. Neta Meir,
directora del HUB digital e innovacién de Sodexo, afirm6

que Sodexo ya esta viendo “méas y mas adopcion de

35%

nuevos comportamientos, como compartir, colaborar y
consumir conocimiento”. Meir dijo: “Creo que estamos en
la direccion correcta para romper los silos, trabajar de
manera mas colaborativa y lograr un mejor desempefio ya
que [nuestros colaboradores] entienden que el

intercambio de conocimientos es poder”.”

Un enfoque eficaz en la gestion del conocimiento puede
brindar a los colaboradores una gran oportunidad para
aprovechar el conocimiento y la experiencia de los demés,
lo que ayuda a aumentar el valor de cada colaborador
para la organizacién y, ademas, ofrece una mayor
sensacion de seguridad en el trabajo. En un mundo donde
la innovacion y el crecimiento dependen de sintetizar
informaci6én y encontrar patrones que una persona de
forma individual nunca podria identificar, la seguridad
laboral y el estatus dentro de la organizacion surgen de
las contribuciones de cada uno a la reinvencién personal y
organizacional, y no de mantener la informacién
guardada Gnicamente para uso individual. Algunas
organizaciones estan acelerando el proceso de romper
silos organizacionales al aprovechar el analisis de redes

organizacionales para identificar temas y expertos, en un

67



La Empresa Social en accién: la paradoja como camino hacia adelante

intento por comprender mejor como interacttian los
colaboradores entre si. De esta forma, las organizaciones
pueden generar redes de conocimiento conceptual que les
ayuden a visualizar como se distribuye el conocimiento

dentro de su organizacién."

Aprendiendo a través
del ejemplo

Las organizaciones lideres en gestién del conocimiento en
nuestra encuesta™ difieren del resto de nuestros
encuestados en varios aspectos, principalmente en su
definicion de la gestion del conocimiento. Estas
organizaciones ven la gestion del conocimiento como algo
mas que simplemente una forma de recopilar y distribuir
informacion; consideran que es una forma de crear
conocimiento para desarrollar nuevos productos,
servicios o soluciones. Al redefinir el valor de la gestién
del conocimiento, las organizaciones pueden derribar las
barreras culturales que han impedido que otras acttien de

manera similar.

Philips, por ejemplo, no solo utilizé la gestion del
conocimiento para reducir el tiempo que implicaba la
btisqueda de informacién para los gerentes de cuentas y
los ingenieros de ventas. Aproveché un ecosistema de
gestion del conocimiento para crear nuevas soluciones de
ingenieria para sus clientes. Este cambio de enfoque se
produjo cuando los lideres se dieron cuenta de que
estaban perdiendo oportunidades por no compartir
nuevos servicios y soluciones en los diferentes mercados
en los que Philips opera. Un servicio podia tener éxito en
Estados Unidos, mientras que los gerentes de cuentas en
Europa no estaban al tanto de su existencia ni de su éxito.
A pesar de que el conocimiento sobre los productos de
Philips estaba disponible en las diferentes plataformas
internas de la empresa, la organizacion no tenia una
forma de incorporar ese conocimiento en el momento
adecuado de su proceso de ingenieria. Actualmente, al
comienzo de cualquier proyecto nuevo los ingenieros
revisan la plataforma de gestion del conocimiento, que
emplea la IA para buscar rapidamente otros proyectos
que puedan ser similares y conectar a las personas que los

ejecutan. En lugar de duplicar esfuerzos, esos equipos

pueden colaborar desde el principio, generando nuevos
conocimientos y llevando sus innovaciones al mercado

mas rapidamente.’

Una empresa biofarmacéutica lider adopt6 un enfoque
similar. Utilizo la gestion del conocimiento para extraer
las lecciones aprendidas de los multiples testeos iniciales
que pasaron sus productos, combinando esos
aprendizajes con nuevos conocimientos que permitirian a
la compaiiia ofrecer sus soluciones al mercado de una
manera mas efectiva. Esto fue todo un desafio en una
organizacion donde la informacion, histéricamente, se
habia compartido tinicamente si era estrictamente
necesario. Pero al dar un paso atras para comprender
coémo y donde se podria impulsar el conocimiento para
crear valor, la compatfiia pudo romper esas normas

culturales.™

Mirando hacia adelante

Los rapidos avances tecnoldgicos han logrado que la
gestion del conocimiento evolucione de ser una actividad
estética y administrativa enfocada en documentar y
guardar informacion, a una plataforma dindmica
impulsada por la TA que permite a las organizaciones
crear, comprender y actuar sobre el conocimiento de
manera mas efectiva que nunca. Para poder aprovechar
estas tecnologias emergentes, las organizaciones deben
combinar dos elementos criticos: los sistemas fisicos y la
infraestructura para respaldar la tecnologia, con los
procesos, incentivos y una cultura que alienten a las
personas a usarla. Las organizaciones que tengan éxito en
ambos frentes estaran bien posicionadas para crear y
actuar sobre el conocimiento de manera que genere

resultados tangibles.
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