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INTRODUCCION

A fines del 2011 ingresa a GMD una nueva gerencia de Gestion Humana. Entre las
mejoras que buscd implementar en la organizacién, estuvo el desarrollo de un modelo
de gestion basado en la consolidaciéon de una cultura de compartir conocimiento,
fomento del aprendizaje y la innovacién. El nombre de este modelo fue Gestion del

Conocimiento.

Sin embargo, para que este modelo tuviera éxito se debia trabajar en los factores
sociales como las creencias y comportamientos de los colaboradores, es decir, crear el
entorno adecuado para que los colaboradores puedan compartir informacion,
experiencias y conocimientos de forma libre y desinteresada. Que tuvieran la actitud de

hacerlo.

Fue en este contexto que el equipo de Comunicacién Interna asume el rol estratégico de
realizar las acciones necesarias para construir y consolidar una cultura de Gestién del
Conocimiento en GMD. El primer paso fue el disefio de un plan de Comunicacion
Interna que buscé informar y sensibilizar a los colaboradores acerca de la importancia
de la Gestion del Conocimiento para la organizacién y sus miembros, impulsar el
desarrollo de entornos de aprendizaje e integrar a los colaboradores con sus

Comunidades del Conocimiento.

El presente informe de sistematizacidn describe el disefio e implementacion del plan de
Comunicacion Interna de Gestion del Conocimiento, analizando los resultados
preliminares obtenidos después de un afio de ejecucion; con el fin de conocer cudl fue el
papel de la comunicaciéon en la construccién y consolidacién de una cultura de

compartir conocimiento, aprendizaje e innovacion en GMD, empresa de servicios de



Outsourcing de Soluciones de Procesos de Tecnologia y de Negocios del grupo Graiia y

Montero.

La sistematizaciéon ha buscado reflexionar sobre esta experiencia para posicionarla
como un modelo de trabajo en la gestion del cambio cultural en las organizaciones a
través de la Comunicacion Interna, destacando el papel del comunicador social como
responsable de liderar las estrategias y acciones que promueven la construccion y

consolidacién de una cultura organizacional.

Este informe de sistematizacion es presentado en el marco del Seminario de
Actualizacién y Asesoramiento, conducente a la obtencidn del titulo profesional de
Licenciado, gestionado por la Escuela de Comunicacién Social de la Universidad

Nacional Mayor de San Marcos.

El informe se encuentra estructurado en las siguientes secciones:

I.  EI quehacer profesional: describe las funciones desarrolladas por el autor de la
sistematizacion, de su drea de trabajo y de la organizacién donde desempeiié su

labor profesional.

II.  Objeto de sistematizacion: describe la experiencia y los criterios que justificaron

su sistematizacion.

III.  Objetivos de la sistematizaciéon: Lo que se pretendié conseguir con Ila

sistematizacion.

IV. Ejes temdticos de la sistematizacion: plantea el marco de referencia tedrico
conceptual, basado en la investigacion del marco conceptual de cada uno de los

ejes temdticos definidos al inicio por el autor de la sistematizacion. En este



VI

VIL

VIIIL

IX.

informe fueron la Comunicacién Interna, la cultura organizacional y la Gestién

del Conocimiento.

Metodologia de la sistematizacion: Explica los procedimientos que se realizaron
para la sistematizacion de la experiencia, asi como los instrumentos y técnicas

utilizadas.

Resultados de la sistematizacion: Describe los contextos en los que se desarrolld
la experiencia, toma en cuenta la visién que se tenia antes de la experiencia y la
que se tuvo luego de haber sido reflexionada. El andlisis se da por dreas
temdticas. También se narran los procedimientos seguidos en el desarrollo de la

experiencia.

Balance de la experiencia: Contiene las lecciones aprendidas, los problemas y
tareas pendientes y los aportes alcanzados a nivel tedrico conceptual, técnico

instrumental y social.

Conclusiones.

Recomendaciones: Propuestas planteadas por el autor para que otros
profesionales y/o instituciones puedan ejecutar experiencias similares a las del

objeto de sistematizacion.



Capitulo 1

El quehacer profesional

1.1 Identificacion

El quehacer profesional desarrollado en GMD estd enmarcado en la gestién de la
Comunicacién Interna, a través del diagnéstico, planificacion, implementacién y
medicién del plan de Comunicacién Interna anual, donde uno de los temas trabajados
fue la Gestion del Conocimiento. A través de ella se buscé asegurar que todos los
colaboradores dispongan de la informacién necesaria para el desarrollo de su labor,
agilizando y mejorando los procesos que aportan valor a la organizacién, promoviendo
actitudes favorables al aprendizaje y facilitando el flujo de informacién e intercambio
de opiniones entre los colaboradores, construyendo y consolidando asi una cultura de

compartir conocimiento, aprendizaje e innovacion.

Especificamente se ha desarrollado actividades como la planificacién, implementacion y
medicién preliminar de campaifias de Comunicacion Interna, el disefio de materiales de
comunicacion (impreso, audiovisual y digital), la organizacién de espacios de

comunicacion y la asesoria en temas comunicacionales a las dreas y proyectos.

La Comunicacién Interna en GMD asumié una de las funciones mds arduas dentro de la
gestion organizacional y fue la de generar confianza entre los colaboradores hacia los
proyectos de trabajo e iniciativas que se realizan dentro de la organizacién y, sobretodo,
de reproducir su cultura. La importancia de construir y consolidar una cultura de
Gestién del Conocimiento radic6 en lograr que todos se sientan en confianza de

compartir informacién y conocimientos, de preguntar y aprender.



1.2 Organizacién

La experiencia se desarrolld, entre Enero 2012 y Junio 2013, en GMD, empresa del
Grupo Graiia y Montero dedicada a proveer soluciones de Outsourcing de Procesos de

Negocio y de Tecnologia de la Informacion.

GMD es una empresa peruana con 29 afos de trayectoria en el mercado de Soluciones
de Outsourcing, tanto a nivel local como regional. Su cliente objetivo es el mercado
corporativo y la gran empresa, tanto publica como privada, quienes tienen amplias
necesidades tecnoldgicas y necesitan de un socio estratégico para brindarles las

soluciones mds efectivas en sus respectivos negocios.

GMD brinda una amplia gama de soluciones entre las que destaca el Outsourcing de
Tecnologia, Servicios y Mantenimiento de Infraestructura, Outsourcing de Aplicaciones
y Fabrica de Software, asi como Outsourcing de Procesos Integrales que pueden incluir

Infraestructura, Recursos Humanos, Aplicaciones, Supervision y Auditoria.

Mas alld del conocimiento en tecnologia, GMD se ha especializado en conocer las
necesidades de los diferentes tipos de negocio de sus clientes, por ello provee
soluciones de negocios innovadoras, flexibles y escalables para los sectores Industria y
Comercio, Banca y Finanzas, Telecomunicaciones, Retail, Gobierno y Servicios

Publicos.

Parte de la estrategia de GMD es formar alianzas con empresas lideres mundiales en
tecnologia de la informacion (como Cisco, Microsoft, HP, CA Technologies, Meta 4,
Oracle, SAP, VMWARE, Citrix Partner) con el objetivo de ofrecer soluciones que

generen valor agregado a los procesos de negocios de nuestros clientes.



Su Misién y Vision son las siguientes:

e Mision: Proveer Soluciones de Outsourcing de Procesos de Negocio y de
Tecnologia de la Informaciéon que favorezcan el logro de los objetivos

empresariales de nuestros clientes.

e Vision: Ser la empresa proveedora de Outsourcing de Procesos de Negocio y

Tecnologia de Informacién mas confiable de América Latina.

Consultoria

BPO
Outsourcing
de Procesos

Software

Factory

Outsourcing
de Tecnologia

Desarrollo
de SW
Productos,
Servicios HW
y SW
1980°s 1990°s 2000-2010 2011-2016
| ) | ) | )
| |
Venta de productos Outsourcing Tl Outsourcing de Negocio

Fig. 1.- Crecimiento estratégico de GMD. Fuente: Culture Audit GMD 2012.

1.3 Objetivos
El objetivo del quehacer profesional es gestionar estratégicamente la Comunicacion

Interna de GMD, para la generaciéon de entornos de participacién e integracion, la
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mejora del clima laboral, el logro de los objetivos organizacionales y el fortalecimiento

de la cultura organizacional.

La Comunicacién Interna en GMD busca promover el compromiso de todos los
colaboradores para alcanzar los objetivos organizacionales, fomentar el didlogo y la
comunicacion entre las diferentes dreas y proyectos, propiciar el cambio de actitudes y
mejorar la productividad de la organizacién, a través de una comunicacion clara,

oportuna y participativa.

Fue en el drea de Gestion Humana de GMD donde se realiz6 el quehacer profesional,
especificamente, en el departamento de Comunicacion Interna, cuyos objetivos son el
promover una cultura organizacional alineada a los valores y plan estratégico de la
organizacion, garantizar la ejecucion efectiva de campanas de Comunicacién Interna,
asesorar a las dreas y proyectos en temas comunicacionales y administrar los medios de
Comunicacién Interna, difundiendo contenidos estratégicos y asegurando su permanente

actualizacion.

El modelo de Gestion del Conocimiento, que se encuentra en proceso de
implementacidn, tiene como objetivo consolidar a GMD como una organizacién del
aprendizaje, donde se compartan conocimientos y experiencias entre todos sus
miembros, se utilice el potencial de los colaboradores en la labor diaria, mejorando la
toma de decisiones y optimizando los procesos y servicios de la organizacidn,

obteniéndose asi una ventaja competitiva en el mercado.
1.4 Publico objetivo

Los publicos de GMD son diversos y estdn conformados por la Alta Direccién (Gerente

General, Gerentes de Division, Gerentes de Linea, Gerentes de Proyecto/Area), Jefes de

11



Proyecto/Area, Supervisores, Analistas, Asistentes, Operarios y Practicantes. En total

suman, aproximadamente, 1550 personas, siendo el 70% de sexo masculino. El 62% de

los colaboradores de la organizacion tienen edades de entre 25 a 34 afios, por lo que

podemos manifestar que GMD es una organizacién joven.

Los colaboradores de GMD estan distribuidos en las siguientes sedes:

GMD Surquillo (300 colaboradores).

GMD Lima (500 colaboradores).

GMD Miraflores (55 colaboradores).

GMD Republica de Panama (45 colaboradores).

GMD Proyectos ubicados en el local del cliente (Lima y Provincias) (650

colaboradores).

1.5 Funciones del quehacer profesional

Funciones:

Elaborar, implementar y medir el plan anual de Comunicacién Interna.

Garantizar la correcta ejecucion de las campafias de Comunicacion Interna.

Brindar asesoria a las dreas y proyectos en la planificacion, desarrollo y

medicién de campaiias de comunicacion.

Administrar los medios y espacios de Comunicacién Interna, difundiendo

contenidos estratégicos y asegurando su permanente actualizacion.

Implementar y velar por el cumplimiento de las estrategias de Comunicacion

Interna alineadas a la cultura y al plan estratégico de la organizacion.
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= QGestionar la identidad visual de la organizacion.

=  Definir los referentes comunicacionales y tono de voz de los mensajes en la

organizacion.

= Apoyar la realizacion de eventos institucionales y corporativos.

= Realizar levantamiento de necesidades de comunicacién / estudio de medios y

mapa de publicos de las dreas y proyectos de la organizacion.

* Administrar los canales de opinién y/o sugerencias de los colaboradores.

= Apoyar el desarrollo de actividades del departamento de Clima Laboral y

Reconocimiento.

Otras funciones:

= Disefiar e implementar la induccién organizacional a los nuevos colaboradores.

= Apoyar la implementacion de pricticas de Gestion Humana en los proyectos de

GMD.

= Apoyar las actividades e iniciativas de Responsabilidad Social.

1.6 Estrategias de trabajo para la obtencion de resultados

Para contribuir con la construccién y consolidaciéon de una cultura de Gestion del
Conocimiento en la organizacion, se disefiaron estrategias de comunicacion a través de
las cuales se propusieron desarrollar productos comunicacionales (impresos,
audiovisuales y digitales) y organizar espacios de comunicacién e integracién
(institucionales y corporativos), que buscaron informar y sensibilizar a los

colaboradores sobre la importancia que tiene la Gestion del Conocimiento para el
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crecimiento sostenible de la organizacion y sus miembros, incentividndolos a que usen y
compartan sus conocimientos, tengan actitudes favorables al aprendizaje y se integren e

identifiquen como miembros de una Comunidad del Conocimiento.

El despliegue de las acciones del plan de Comunicaciéon Interna de Gestion del
Conocimiento fue transversal, con el fin de llegar a todas las dreas y proyectos,
manejando un mensaje claro, preciso, oportuno y participativo. Las estrategias de

comunicacion fueron:

= Pedagdgica: Utilizamos mecanismos de formacion o espacios educativos para
que los colaboradores conozcan y comprendan el modelo de Gestion del

Conocimiento y sus beneficios.

= Difusion: Dimos a conocer masivamente los temas de Gestion del Conocimiento

a toda la organizacion.

* Innovacion: Creamos nuevas formas de comunicacién y participacion para

mantener el interés y expectativa de los colaboradores.

= Participacion: Abrimos espacios de comunicacién para que los colaboradores
se pronuncien y su voz se sienta valorada, creando asi sentido de pertenencia con

la iniciativa desplegada y con la organizacién en general.

= Acercamiento: Nos propusimos llegar directamente a los colaboradores de la

organizacion, para que se sientan valorados e informados.

= Edu - entretenimiento: Diseflamos mensajes que buscaban entretener y educar

para incrementar el conocimiento de la audiencia acerca de un tema.

14



= Alineacion: Sintonizamos lineas de negocio y dreas de soporte de la

organizacion con una direccion deseada.

= Testimonial: Utilizamos voceros para comenten sus experiencias en Gestion del

Conocimiento.

15



Capitulo 2

La sistematizacion de la experiencia

2.1 Objeto de sistematizacion

El objeto de sistematizacidon es la construccién y consolidacion de una cultura de
Gestién del Conocimiento a través de la Comunicacion Interna que comprende los
procesos disefio, implementacion y andlisis de los resultados preliminares del plan de
Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento, llevado a cabo entre Enero 2012 y
Junio 2013, como acciones propuestas por el area de Gestion Humana para lograr los

objetivos del nuevo modelo de Gestion del Conocimiento en la organizacion.

La Gestion del Conocimiento en GMD viene a ser la administraciéon de espacios y
elementos que apoyen la identificacidon, generacién, difusion y aplicacion del
conocimiento en la organizacién, conectando a las personas con el conocimiento que
necesitan para hacer su trabajo, aprovechando la experiencia y el Know How' que tiene
la organizacién. La consolidacién de este modelo de gestion se logra a través del
desarrollo del talento humano y la construcciéon de una cultura de compartir
conocimiento, aprendizaje e innovacién. En lineas generales, gestionar el conocimiento
en GMD permitié mejorar la toma de decisiones de las dreas y proyectos, garantizando
que el conocimiento correcto esté en manos de las personas adecuadas en el momento

oportuno.

La experiencia comenzd luego del cambio de la Gerencia de Gestion Humana a fines

del 2011. Una de las primeras acciones de esta nueva Gerencia, a cargo del ingeniero

1 P . . L. .
Know How es el conocimiento preexistente, no siempre académico, es como hacer las cosas en una
empresa para que esta sea altamente productiva
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Nilton Zocén Alva, fue redisefiar la forma como se venia gestionando el conocimiento
en GMD. Fue asi que junto con un equipo de profesionales de cargo directivo (Jefes y
Gerentes), llamado Equipo de Mejora de Gestion del Conocimiento, el analista de
Gestién del Conocimiento y el equipo de Comunicacién Interna, se disefid e
implementé un nuevo modelo que tiene como marco referencial el plan estratégico de la
empresa y estd compuesto por el conocimiento de la organizacién (proyectos, clientes,
mercado) y el conocimiento de los colaboradores (capacitacion, desarrollo e
innovacidn), siendo el soporte la cultura, la tecnologia, los procesos, los espacios de

comunicacion y los indicadores.

El Equipo de Mejora de Gestion del Conocimiento realizd, a fines del 2011, un
diagndstico sobre el tema en estudio, el cual buscaba lograr un panorama claro de qué
acciones se debian priorizar en el plan de trabajo para el 2012. Si bien la Gestioén del
Conocimiento en GMD inici6 en el 2010, no fue desarrollada ni potenciada de acuerdo
con las necesidades del negocio de la organizaciéon. Cabe destacar que existieron
iniciativas aisladas, sobre todo en los proyectos de la Linea de Negocios (BPO), que no
fueron desplegadas a toda la organizacion, lo que produjo que el modelo de Gestién del

Conocimiento inicial no continuara ejecutdndose.

Los problemas que identific este Equipo de Mejora en los distintos dmbitos en que
entendemos se deben desarrollar el conocimiento en la organizacién, fueron los

siguientes:

17



a) Conocimiento a nivel de la Empresa:

Proyectos:

v No se gestiona buenas practicas de las Lecciones Aprendidas (LA’s) y no

se estd utilizando la informacion de los relatorios de los proyectos. Se
almacenan en un repositorio pero no estin al alcance de los distintos

equipos de proyecto.

No hay formatos o plantillas establecidas para todos los proyectos. Existen
formatos y plantillas pero no son de uso prictico sino solo de uso

documentario.

No se estd capturando, organizando ni almacenando el conocimiento de los
colaboradores para poder transformarlo en un activo intelectual que pueda

ser compartido de manera posterior con el resto de la organizacion.

No se cuenta con herramientas tecnoldgicas eficaces que apoyen en la

Gestion del Conocimiento y que faciliten la toma de decisiones.

Organizacion

v No existe una base de datos de las hojas de vida de los colaboradores que

permitan conocer sus capacidades y potencialidades para proyectos actuales

o futuros.

Al no gestionar el conocimiento y generar los espacios para compartirlo y
distribuirlo se tiene dependencia de las personas por el conocimiento que
poseen o adquieren en la organizacion, originando un impacto en tiempo y

costo a la organizacion.
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No se encuentran disponibles los procedimientos, las metodologias y buenas
practicas de CMMI, ISO 27002, ISO 9001 para ser utilizados en los

proyectos.

No se cuenta con Comunidades de Conocimiento activas, existen eventos
empresariales como Mandos Medios y Encuentro de Lideres, que fueron
considerados como Comunidades, pero que no se ajustan a las necesidades

del negocio.

Mas del 70% de colaboradores no asiste a eventos donde se comparte

informacion.

No se cuenta con la tecnologia adecuada para la gestion de las

Comunidades.

No existe un Portafolio de Servicios y Productos que represente a GMD en
el mercado en el que compite. Solo hay ofrecimientos comerciales que se

vienen manejando desde afios atrés.

No existen herramientas tecnoldgicas que puedan dar soporte al proceso de

Gestion del Conocimiento.

No se cuenta con informacién de las normativas que estdn relacionadas a los

servicios que GMD brinda.

Los activos de la empresa como los formatos, manuales, procedimientos,
politicas y buenas pricticas no son usadas por los colaboradores ya sea por

desconocimiento o falta disponibilidad.
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b) Conocimiento a nivel de la Persona

= Capacitacion

v" No existe una plataforma de E-Learning que sea 4gil y efectiva.

v" No hay un proceso que asegure la induccién (laboral y organizacional)

recibida por el colaborador.

v' No existe un proceso que facilite la transferencia del conocimiento
adquirido por los colaboradores que reciben algin tipo de capacitacién
interna y/o externa, ni la entrega de la documentacion que reciben los

colaboradores en las capacitaciones externas.

v Falta de comunicacién constante entre el drea de capacitacion y los

proyectos a fin de maximizar el plan de entrenamiento profesional.

=  Desarrollo

v" No existe un programa de desarrollo profesional para los Talentos 1y 2.

v" No existen programas de formacién a los colaboradores de acuerdo a la

funcién que realizan.

v" Se ha definido la evaluacién por objetivos como medida del desempefio, sin
embargo, no se encuentra sistematizada, ni es de uso general y masivo en la

organizacion.

v No se ha realizado un despliegue adecuado de los perfiles del puesto y la

internalizacion por parte de los colaboradores para cumplir con lo descrito.
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= TInnovacion

v No se cuenta con herramientas para implementar redes sociales.

v" No se cuenta con Equipos de Mejora y de Investigacion en nuevas

tecnologias.

v" No se cuenta con un programa para reconocer a los colaboradores que

destacan por compartir sus conocimientos.

¢) Soporte

=  Cultura

v" No se ha sensibilizado a todos los colaboradores acerca de la importancia de
la Gestion del Conocimiento como un activo importante para la

organizacion.

=  Procesos

v" No se han difundido los procesos actuales de gestién de conocimiento.

= Tecnologia

v Actualmente en GMD la informacién de los proyectos se encuentra
almacenada en diferentes repositorios y sistemas que no se encuentran

integrados y no estdn al alcance de todos los colaboradores.

v" No existen herramientas que promuevan el trabajo colaborativo ni la
implementacion de Comunidades que potencien la Gestion del

Conocimiento en GMD.

21



= Espacios

v No hay suficientes espacios o ambientes para llevar a cabo reuniones y/o
fomentar intercambio de conocimientos. Esto se da tanto a nivel fisico como

virtual.

v No se tienen espacios donde se compartan temas de interés profesional entre

los colaboradores.

= Indicadores

v No se cuenta con indicadores que permitan establecer los niveles de mejora

de la organizacion en referencia a la Gestién del Conocimiento.

La cultura organizacional estuvo presente desde un inicio en el diagndstico trabajado
por el Equipo de Mejora, ya que constituye el marco de referencia compartido para todo
lo que se hace y se piensa hacer en la organizacién, en este caso, la implementacién de
un modelo de Gestion del Conocimiento, que involucra cambio de actitudes y
comportamientos, la generacion de sentido de pertenencia e integraciéon de los

colaboradores.

Fue a partir de este diagndstico sobre las problemdticas que afronta la Gestidén del
Conocimiento en GMD que el equipo de Comunicacién Interna definié su trabajo en
tres frentes: las Personas, la Tecnologia y los Procesos. Cabe destacar que también se
utilizaron otros estudios para definir el plan de Comunicacién Interna de Gestion del
Conocimiento, tal como la Encuesta de Organizaciones del Aprendizaje, aplicada a una

muestra representativa de colaboradores de GMD.

22



El plan de Comunicacidén Interna de Gestion del Conocimiento propuso, para construir y
consolidar una cultura orientada a compartir conocimiento, aprendizaje e innovacion,
trabajar el frente de las Personas a través de la formacion de Comunidades del
Conocimiento, generando un vinculo fuerte entre sus miembros; el frente de la
Tecnologia, a través del disefio, implementacion y actualizacion del Sistema de Gestion
del Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM) y los Procesos, a través de difusion
de la importancia de Lecciones Aprendidas (LA’s) en la organizacion, incentivando a

los colaboradores desarrollar y compartir las LA’s de sus dreas y proyectos.

Si bien el modelo anterior de Gestiéon del Conocimiento en GMD tenia elementos
similares al modelo actual como la formacién Comunidades del Conocimiento, el
desarrollo de Lecciones Aprendidas y el uso de Tecnologias de la Informacién y
Comunicacién (TIC’s), no estaba alienado a las necesidades del negocio, no habia
involucramiento de los responsables de areas y proyectos para difundir la iniciativa, las
campafas de comunicacién desplegadas no llegaban a toda la organizacion, no se tenia
un proceso de Gestion del Conocimiento definido y habia poco interés de los
colaboradores por pertenecer a una Comunidad, compartir sus conocimientos, aprender
del conocimiento generado en la empresa o utilizar las herramientas tecnoldgicas

(Intranet) de la organizacion.

Esta situacion se debi6 a que el drea de Gestion Humana no promovid la formacién de
una cultura de Gestion del Conocimiento en GMD. Sin embargo, el modelo actual
reconoce que solo donde haya interaccion, libre disponibilidad a la informacion,
desarrollo del talento, reconocimiento e integracién de los colaboradores serd posible

construir y consolidar los espacios y medios que garanticen la difusién, aplicacién y
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retencion del conocimiento, es decir, se construya y consolide una cultura de Gestion

del Conocimiento.

Esta nueva forma de gestionar el conocimiento considera que, en primer lugar, para
asegurar el desarrollo sostenible de las organizaciones y de sus colaboradores se debe
garantizar el acceso y uso de la informacion, es decir, gestionar la informacién. Por lo
tanto, se necesita crear mecanismos que permitan que la informacién fluya por todos los
niveles de la organizacion y que los colaboradores la puedan aprovechar con el objetivo
de maximizar la calidad y eficiencia de su trabajo. He ahi que la comunicacion cumple
un rol significativo, estableciendo los medios més estratégicos para la circulacién de

informacion entre los colaboradores, con el fin de que ellos sepan qué hacer y cémo.

Sin embargo, el conocimiento al residir solo en las personas, no puede ser gestionado
como la informacién. Lo que si se puede gestionar son los medios y espacios a través de
los cuales se transmite el conocimiento. La comunicacién cumple un papel muy
importante en esta gestion, ya que permite que todos los miembros de la organizacion
puedan compartir sus conocimientos a través del desarrollo de espacios de
comunicacion donde los colaboradores puedan conocerse, interactuar y establecer

vinculos de confianza y afinidad.

Los factores de éxito claves en la Gestion del Conocimiento son la generacién de
conocimiento y la formacién de organizaciones del aprendizaje; ambos serdn posibles
sobre la base de una buena Comunicacién Interna y el asentamiento de una cultura
organizacional de compartir conocimiento, aprendizaje e innovacion. Construir y
consolidar esta cultura a todos los colaboradores de la organizacion es la labor de la

Comunicacién Interna.
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2.1.1 El plan de Comunicacion Interna de Gestiéon del Conocimiento

El plan de Comunicacién Interna de Gestioén del Conocimiento fue desarrollado por el
equipo de Comunicaciéon Interna de GMD y presentado a la Gerencia de Desarrollo
Organizacional para su aprobacidon. El plan tuvo 4 momentos: El diagndstico, la
planificacion, la implementacién y la medicion de los resultados preliminares hasta

Junio 2013.

a) El diagnéstico:

El diagnéstico comenzé a inicios de Enero del 2012. Para su elaboraciéon se
consideraron reuniones con el Gerente de Gestion Humana, el ingeniero Nilton
Zocon Alva, y con el analista de Gestion del Conocimiento, Jorge Egisquiza Gorriti.
También se revisaron los resultados del diagndstico realizado por el Equipo de
Mejora de Gestion del Conocimiento sobre las problemadticas que afronta el
conocimiento de la organizacidn, el conocimiento de las personas y los soportes de

estos conocimientos, tales como la cultura y la tecnologia.

Este diagnéstico utilizé herramientas cualitativas (entrevistas a Gerentes y Jefes) y
cuantitativas (encuesta sobre las necesidades de Gestion del Conocimiento aplicado
por la Web y encuesta aplicado en el evento Encuentro de Lideres). Finalmente se
aplicé la encuesta “Organizaciones del Aprendizaje” a una muestra representativa de
195 colaboradores, entre Gerentes, Jefes, Mandos Medios y Operativos. La encuesta
tuvo como objetivo conocer en qué grado de organizacion del aprendizaje se

encontraba GMD, basado en un estudio comparativo de la Harvard Business Review.
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b) La planificacion:

La planificacidn se realiz6 en Febrero del 2012 y obedecid, como ya mencionamos, a
tres frentes: las Personas, la Tecnologia y los Procesos. Cabe resaltar que se
definieron los objetivos del plan de Comunicacion Interna de Gestion del
Conocimiento tomando en cuenta los objetivos del plan de trabajo del Equipo de

Mejora de Gestion del Conocimiento para el 2012, el cual propone:

= Implementar el proceso de gestién de conocimiento teniendo como base
los lineamientos del plan estratégico de GMD vy las herramientas que
ayuden a gestionar el conocimiento de las diferentes d4reas de la
organizacion, de tal forma que GMD tenga un respaldo del activo mds

valioso que es el conocimiento de sus colaboradores.

=  Hacer uso de las Comunidades de Conocimiento como mecanismos vivos
para la recoleccién y difusion del conocimiento al interior de la

organizacion.

= Definir los requerimientos funcionales de la herramienta y de la

infraestructura que soporte el proceso de gestion de conocimiento.

= Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la implementacién de

la Gestion del Conocimiento.

= Reducir los costos asociados a la repeticidn de errores en los proyectos.

= Promover la mejora continua de los procesos de negocio de GMD a través

de la utilizacion del conocimiento de sus colaboradores.
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Por su parte, los objetivos del plan de Comunicacién Interna de Gestion del

Conocimiento fueron:

Objetivo general:

Construir y consolidar una cultura de compartir conocimiento, aprendizaje e

innovacion en la organizacion.

Objetivos especificos:

Informar y sensibilizar acerca de la importancia de la Gestién del
Conocimiento (;Por qué gestionar el conocimiento en la

organizacion?).

Generar entornos de aprendizaje, donde se compartan experiencias y
conocimientos, incentivando actitudes favorables a la innovacién y

mejora continua.

Promover que los colaboradores se identifiquen e integren con sus
Comunidades del Conocimiento, desarrollando vinculos de confianza

entre ellos.

Una vez establecidos los objetivos, el equipo de Comunicacién Interna definié las

estrategias de comunicacién a desarrollar por cada uno de los frentes (Personas,

Tecnologia y Procesos). También desarrollé un plan de accién que contempld la

difusién de mensajes sobre la importancia de la Gestiéon del Conocimiento para

GMD vy la definicién de conceptos claves del modelo de Gestion del Conocimiento

(Comunidades, Lecciones Aprendidas, Foros, Blogs, etc.). El plan incentivé a que los
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colaboradores sean participes de las iniciativas que desde Gestion del Conocimiento

se trabajaban para toda la organizacion.

Otro aspecto fundamental fue la organizacion de espacios de comunicacion que
buscaron generar confianza e integracién entre los colaboradores. Tales espacios
fueron la visita a proyectos y dreas de GMD, los Dias del Conocimiento, la
presentacion del modelo de Gestion del Conocimiento en los Comités Directivos, los
Encuentros de Lideres (Gerentes y Jefes) y los Encuentros de Mandos Medios

(Supervisores).

Otro espacio de comunicacidn fue la induccidn organizacional dirigida a los nuevos
colaboradores de GMD, donde se incluy6 el tema de Gestion del Conocimiento. Los
temas tratados fueron las Comunidades, el uso del Sistema de Gestion del

Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM) y las Lecciones Aprendidas.

Las estrategias de Comunicacion Interna propuestas en el Plan fueron:

= Difusion: Dar a conocer masivamente una situacién o tema importante de la

organizacion. Ejemplo: Comunicados via correo electrénico.

= Despliegue: Entrega de informacion de forma sistemadtica y organizada sobre

un tema especifico. Ejemplo: Campaiias de comunicacion.

= Testimonial: Usar voceros para que argumenten lo que se desea transmitir.

Ejemplo: Testimonio de colaboradores y lideres de opinidn.

= Innovacién: Crear nuevas ideas para mantener la expectativa y el interés.
Ejemplo: Concursos de Gestiéon del Conocimiento, eventos e intervenciones

BTL.
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= Alineacién: Sintonizar proyectos, personas o asuntos con una direccion

deseada. Ejemplo: Formacién de Comunidades del Conocimiento.

= Participacion: Abrir espacios para que las personas interactien, se
pronuncien y su voz se sienta valorada. Ejemplo: Espacios virtuales en el

Portal KM, Dias del Conocimiento.

= Acercamiento: Llegar directamente a quien nos interesa para que se sienta
valorado e informado. Ejemplo: Visita a proyectos para despliegue del

modelo de Gestion del Conocimiento.

= Pedagégica: Utilizar mecanismos de formacién o espacios educativos para
que los colaboradores conozcan y comprendan un tema o una situacion
especifica. Ejemplo: Lecciones aprendidas y espacios de comunicacion,
aprendizaje e integraciéon (Encuentro de Lideres, Encuentro de Mandos

Medios, Dias del Conocimiento).

= Edu-entretenimiento: Disefio e implementacion de mensajes que buscan
entretener y educar para incrementar el conocimiento de la audiencia acerca
de un tema. Ejemplo: Personaje lidico que guien los temas de campafia

(historietas).

Nuestro plan de comunicaciéon de Gestion del Conocimiento busco informar y
sensibilizar, a través de medios y espacios de comunicacién, tres mensajes

principales:

= Importancia de la Gestién del Conocimiento.

= [ncentivar al aprendizaje y a compartir conocimientos.
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= [dentificar y sentirte parte de una Comunidad del Conocimiento.

Los referentes comunicacionales que utilizamos para los mensajes lanzados por los
diferentes medios de comunicacién internos fueron la Claridad, Oportunidad, Veracidad

y Comprension.

¢) Implementacion:

La implementacion comenzé en Marzo del 2012 y se trabajé en los tres frentes

mencionados:

A nivel personas, se formaron las Comunidades del Conocimiento, las cuales se
definen como grupos de colaboradores que comparten conocimientos comunes y
afines. Las Comunidades se crearon con el objetivo de generar nuevo
conocimiento, desarrollarlo, compartirlo y dar soporte a sus miembros, actuando

como una unidad ante las demds Comunidades de la organizacion.

Comunicacién Interna apoyd esta iniciativa que empezd en Marzo del 2012, a
través de campafas que buscaron informar acerca de su importancia y generar
sentido de pertenencia en los colaboradores. Una de las primeras acciones fue la

organizacion de las Olimpiadas GMD en Comunidades del Conocimiento.

GMD cuenta con 9 Comunidades que se formaron por cada una de las Lineas de

Negocio de la organizacion:

1. - Comunidad Administracién, Finanzas y Sistemas (AFS).
2. - Comunidad Comercial y Marketing (CyM).
3. - Comunidad Desarrollo Organizacional (DO).

4. - Comunidad Application Outsourcing (AO).
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5. - Comunidad Business Process Outsourcing (BPO).

6. - Comunidad Information Services Outsourcing (ISO).
7. - Comunidad Help Desk (HD).

8. — Comunidad Soluciones de Tecnologia (ST).

9.- Comunidad Gestién de Servicios Digitales (GSD).

Para una mayor identificacién de los colaboradores con sus Comunidades a la
que pertenecen, abreviamos sus nombres y designamos un color a cada una de

ellas.

La formacion de Comunidades del Conocimiento es importante porque:

* Permite ordenar y compartir informacién relevante para todos sus

miembros.

= Involucra a todos sus miembros, haciendo que tengan la oportunidad de

adquirir conocimiento de la Comunidad y compartir el suyo.

= Permite responder rdpidamente los requerimientos de los clientes, gracias

a la capacidad de todos sus miembros.

= Evita los retrabajos y mejora la toma de decisiones de sus miembros.

Cada Comunidad estd compuesta por un Lider, un Coordinador, un Facilitador y

los miembros en general.

El término Comunidades se viene utilizando en diversas iniciativas como
concursos, eventos, actividades de integracion, etc. Un caso particular es que los
medios de comunicacion internos como la revista institucional, llamada “GMD

parte de TI”, y el Portal del Conocimiento (KM) han sido estructurados por
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Comunidades del Conocimiento, alinedndose asi a la estrategia de Gestion del
Conocimiento. En el caso de la revista, cada Comunidad tiene una seccién donde
se colocan las notas informativas mas relevantes de los ultimos 2 meses. Por su
parte, el Portal del Conocimiento estd disefiado para que cada Comunidad cuente

con su propio foro, blog y biblioteca virtual.

A nivel Tecnologia, se buscé generar la participacion de los colaboradores a
través del desarrollo de una herramienta virtual, que ademdis de servir de
repositorio de informacién y de biblioteca virtual es un medio de comunicacién
donde los colaboradores de diferentes dreas y proyectos puedan interactuar entre
ellos, compartiendo experiencias, opiniones, ideas e informacién en general a
través de los foros y blogs. La herramienta se llamé el Sistema de Gestion del
Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM) y fue trabajada por el area de
Sistemas y la sub area de Comunicacion Interna. Salié en version piloto en

Marzo del 2012.

Esta herramienta virtual viene a ser el soporte tecnoldgico del modelo de
Gestién del Conocimiento en GMD. Su primera etapa contempl6 el desarrollo de

los siguientes espacios virtuales:

Biblioteca Virtual:

Cada Comunidad del Conocimiento posee un espacio dentro de esta
biblioteca, donde se carga informacion que es vista por los colaboradores.

Esta informacion deberd ser de interés comun y de uso relevante para todos.
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Blogs GMD:

Espacios virtuales donde se pueden compartir temas diversos y que no
pueden estar relacionados al trabajo necesariamente. El 2012, fue el medio
de comunicacion que utilizé el equipo de Comunicacion Interna para
desplegar concursos con el fin de buscar la participaciéon de los

colaboradores, acostumbrandolos a su uso continuo.

Foros GMD:

Son espacios de consulta virtual donde los miembros de las Comunidades
realizan preguntas puntuales respecto a temas relacionados con el trabajo en
sus dreas y proyectos. El objetivo de este medio de comunicacién es tener
una respuesta rapida y satisfactoria ante un problema. El 2012, este medio
fue utilizado por los colaboradores, quienes hacian sus consultas a otros

miembros de sus Comunidades.

A nivel Procesos, se difundié informacién sobre la definicién e importancia de

las Lecciones Aprendidas (LA’s) en el trabajo diario de los colaboradores y en el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion. También se buscé que los

diferentes proyectos y dreas de GMD pudieran generar sus propias Lecciones

Aprendidas y asi evitar los retrabajos, mejorar la toma decisiones y promover la

innovacion en su labor diaria.

Cabe sefialar que toda experiencia y conocimiento que nos deja un aprendizaje

es considerado como Leccion Aprendida. El objetivo de las Lecciones

Aprendidas es ser reutilizadas en el futuro, para mayor eficiencia en los procesos
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y disminucién del retrabajo. De esa forma se busca tener una base de

conocimientos para toda la organizacion.

Las Lecciones Aprendidas siguen un proceso integral y oportuno, el cual viene
siendo sumergido en el dia a dia de los colaboradores por el equipo de
Comunicacién Interna, con el fin de construir una cultura de compartir
conocimientos. Este proceso va desde el reporte de una posible Leccion
Aprendida hasta su aprobacion y seguimiento, el cual viene siendo automatizado
en el Portal del Conocimiento (KM), de ese modo el banco de Lecciones
Aprendidas estaré centralizado (repositorio) y todos los colaboradores tendran la

oportunidad de acceder a ellas.

Las LA’s en GMD fueron difundidas a través de los medios internos de la
organizacion como la revista “GMD parte de TI”, el Portal del Conocimiento
(KM) (a través de banner que enlazaban con la biblioteca virtual, donde los
colaboradores podian revisar las Lecciones Aprendidas propuestas por las
Comunidades) y por el correo Comunicaciones GMD, del cual se incentivo a
todos los miembros de la organizacién a que compartan sus Lecciones
Aprendidas con todas las Comunidades del Conocimiento, sobre todo con la de

ellos mismos.

d) La medicion:

Para la medicion de los resultados preliminares del plan de Comunicacion Interna de

Gestion del Conocimiento, se utilizaron herramientas de orden cuantitativo y

cualitativo, ademds de la revision documental. En lo cuantitativo se aplic6 una

encuesta a una poblacion muestra de mds de 260 colaboradores de las 9
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Comunidades del Conocimiento. En lo cualitativo, se realizaron entrevistas a los
Lideres de las Comunidades, a fin de conocer su percepcion sobre como se viene
gestionando el conocimiento en GMD y cudl fue el impacto de la Comunicacion

Interna en dicha gestion.

También se realizaron Focus Group en 3 de las Comunidades mds grandes de GMD:
Help Desk (HD), Business Process Outsourcing (BPO) y Application Outsourcing
(AO). Finalmente se revisaron los reportes histdricos de la actividad en el Sistema de
Gestién del Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM), ademds de conocer el
nimero de Lecciones Aprendidas propuestas y aprobadas hasta inicios del 2013, el
nimero de Dias del Conocimiento organizados y los resultados de la encuesta de

satisfaccion de las Olimpiadas GMD.

Uno de las prioridades del plan de Comunicacién Interna de Gestién del Conocimiento
fue tratar de los mensajes no solo sean percibidos por los colaboradores, sino que los
comprendan y que participen de las iniciativas que desde Gestion del Conocimiento se
venian desarrollando. Fue asi que se organizaron eventos estratégicos, tales como el
concurso “Ponle nombre a tu logo del conocimiento”, donde se involucré a todos los
colaboradores de la organizacion en la creacién de un logo que representaria la Gestion
del Conocimiento en GMD, reconociéndose al ganador con un viaje todo pagado a una

zona turistica del interior del pais.

Una de las estrategias propuestas en el plan de Comunicacion Interna de Gestion del
Conocimiento fue la de Edu — Entretenimiento, y se desarrollé a través de la creacién de
una historita de dos personajes muy conocidos por los colaboradores de la organizacion.
Nos referimos a “Pablito y Carmencita”. Aprovechando esta situacién de cercania e

interés con dichos personajes graficos, se disefi6 la historieta N° 3 del afio 2012 llamada
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“Comparte tus Conocimientos”, la cual narra la historia de Pablito y su problema de

informacion que es resuelto a través del uso del Portal del Conocimiento (KM).

2.1.2 Criterios de la sistematizacion:

Como objeto de sistematizacién la experiencia es muy importante, pues destaca la
importancia de la Comunicacién Interna en los procesos de cambio cultural en una
organizacion, a través de estrategias que se consolidan en el desarrollo de medios y
organizacion de espacios de Comunicacion Interna. En este caso, en la construccion y

consolidacion de una cultura de Gestién del Conocimiento en GMD.

Bien se dice que la comunicacidon es la base de todo cambio cultural. Por ello es
relevante sistematizar esta experiencia, ya que otorgard un panorama mas claro y

atractivo para futuros estudios sobre la comunicacién y la cultura organizacional.

Lo que busca todo cambio cultural es lograr el cambio de actitudes y comportamientos
de las personas, de pricticas que parecian eternas, de comprender que las
organizaciones buscan la mejora constante del negocio, con el fin de lograr sus
objetivos y ser mds competitivas y rentables en el mercado. En esta tarea la
comunicacién es muy importante y trascendente, ya que busca promover el compromiso
de todos los colaboradores para alcanzar los objetivos organizacionales, fomentar el
didlogo y la comunicacion entre las diferentes areas y proyectos, propiciar el cambio de
actitudes y mejorar la productividad de la organizacién, a través de una comunicacion
clara, participativa y oportuna, alineada a la cultura organizacional y lineamientos

estratégicos.

En general, la comunicacion en GMD es relevante porque persigue tres fines: Informar,

Motivar e Integrar. Aplicado al tema de cambio cultural, la comunicacién como proceso
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social serd vital para lograr transformaciones desde las relaciones humanas y no solo
desde los soportes tecnoldgicos. El implementar consenso para el cambio empieza con
el involucramiento de las personas, luego con la educacién de lo que se quiere lograr,
siempre con un mensaje honesto y congruente, persistiendo en el tiempo para que la
iniciativa no sea olvidada. En todas estas etapas estd presente la comunicacién, por ello

su importancia.

2.2 Objetivos de la sistematizacion

Los objetivos de la sistematizacion son los siguientes:

= Describir el proceso de disefio e implementacién del plan de comunicacion de

Gestion del Conocimiento.

= Medir los resultados preliminares de la implementacion del plan de

comunicacién de Gestion del Conocimiento.

= Identificar los factores que dificultan y favorecen la propuesta de Comunicacién

Interna para la Gestion del Conocimiento.

= Analizar el rol de la Comunicacion Interna en la construccion y consolidacién de

una cultura de Gestion del Conocimiento en la organizacion.

2.3 Espacio temporal

El periodo de ejecucién del objeto de sistematizacion fue de Enero 2012 a Junio 2013,
tiempo en el cual se fue desarrollando el plan de Comunicacidn Interna de Gestion del
Conocimiento en sus etapas de diagndstico, planificacion, implementacién y medicién

de resultados preliminares.
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Capitulo 3

Ejes tematicos de la sistematizacion

Los ejes tematicos que atraviesan la experiencia y que se constituyen como el marco de
referencia tedrico conceptual y sustento de la presente sistematizaciéon son la

Comunicacioén Interna, la Cultura Organizacional y la Gestién del Conocimiento.

3.1 Comunicacion Interna

Para abordar la Comunicacién Interna es necesario conocer aspectos generales de ella,

especificamente, de la comunicacién que se desarrolla en el &mbito organizacional.

Para ello, se debe conocer la concepcién etimoldgica de la comunicacién, que bien se
circunscribe a la tematica desarrollada en la presente sistematizacion; nos referimos a
“comunicare” que significa compartir, y es justamente esa practica la que se buscd

desarrollar como parte de la cultura de Gestion del Conocimiento en la organizacion.

Brandolini y Gonzélez (2008) definen a la comunicacién como ‘el proceso a través del
cual se le otorga sentido a la realidad. Comprende desde la etapa en el que los mensajes
fueron emitidos y recibidos, hasta que alcanzaron a ser comprendidos y reinterpretados

desde el punto de vista de la recepcioén” (p. 9).

Rivera, Rojas, Ramirez y Alvarez (2005), llaman comunicacién “al proceso complejo
que implica el intercambio de informaciones, datos, ideas, opiniones, experiencias,
actitudes y sentimientos entre dos 0 mds personas. La comunicacién es inherente al ser
humano (...), porque a través de ella el hombre forma colectivos, pone algo en comuin”
(p-33), es por ello que la comunicaciéon cumple un rol muy importante en el desarrollo

de cualquier interaccién humana.
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La comunicacién es un proceso social de intercambio de mensajes de un sujeto a otro, a
través del uso de un conjunto de simbolos convencionales, mediante el cual existen y se
desarrollan las relaciones humanas. Al respecto, Oviedo (2002) menciona que la
comunicacion es tan natural en las personas como respirar o correr y que es

imprescindible para la formacién de relaciones sociales.

Se entiende por comunicacidén el proceso mediante el cual una persona
transmite a otras sus ideas, sentimientos o actitudes tratando de influir en
ella. Por esta accion tratamos de compartir algo con los demds y de construir
una comunidad (...), en definitiva se trata de poner algo en comun, de
intercambiar mensajes. (Oviedo, 2002, p. 22).
La comunicacién es la capacidad que tenemos para relacionarnos con los demds, de ahi
que Kreps (1995) considera que la “la comunicacién humana es un proceso dindmico y
continuo. Es el proceso que permite a los miembros de la organizacion trabajar juntos,

cooperar e interpretar las necesidades y las actividades siempre cambiantes de la

organizacion”. (p.28).

La comunicacién organizacional es definida por Goldhaber (1994) como aquel flujo de
mensajes que se desarrollan dentro de una red de relaciones interdependientes. En su

percepcion de la comunicacién organizacional encuentra varios hilos comunes:

1.- La comunicacién organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto
que es influenciado e influencia al medio ambiente.

2.- La comunicaciéon organizacional implica mensajes, su flujo, su
propésito, su direccidn y el medio empleado.

3.- La comunicacién organizacional implica personas, sus actitudes, sus
sentimientos, sus relaciones y habilidades. (Goldhaber, 1994, p. 23).

Por tanto, podemos afirmar que en una organizacion es favorable que exista una
adecuada comunicacién que forme parte de su gestion estratégica, ya que contribuye a

fomentar la integracién, motivacion y buen desempefio de sus colaboradores, ademas de

39



proporcionarles informacién completa, clara y oportuna de las diversas actividades que
se desarrollan alli. La comunicacién también promueve que en las organizaciones haya
una permanente interaccioén entre sus colaboradores para lograr un mayor intercambio
de opiniones e ideas, influyendo en el comportamiento de cada uno de ellos de forma

diversa.

Esta caracteristica de la comunicacién de influir en los comportamientos de las personas
es tomada por Martinez de Velasco y Nosnik (1995), para quienes “la intencion de
quien comunica es cambiar y reforzar el comportamiento de aquel que recibe la
comunicacién a los tres niveles (...) (opiniones, actitudes o conductas)” (p.12). Para
reforzar la idea de que la comunicacién ayuda cambiar y reforzar comportamientos,

Fernandez de Collado (2002) define a la comunicacion organizacional como:

Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, o entre
la organizacién y su medio; o bien influir en las opiniones, actitudes y
conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello
con el fin de que esta dltima cumpla mejor y mas rapidamente con sus
objetivos. (Fernandez, 2002, p. 31).

Para Andrade (1991), la Comunicacién Interna “es el conjunto de actividades efectuadas
por cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y
entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién, que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro

de los objetivos organizacionales” (p. 32).

Es en el campo organizacional donde se gestiona la Comunicacién Interna, entendida
como aquellos procesos comunicativos realizados al interior de las organizaciones, con
el fin de que éstas puedan conseguir estabilidad y alcanzar sus fines, ademds de

fortalecer su cultura organizacional.
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Una adecuada gestion de la Comunicacion Interna desplegard toda la estrategia
comunicacional destinada a los colaboradores y a logro de los objetivos de la

organizacion.

A través de la Gestion de la Comunicacién Interna se facilita el despliegue
de todo el aparato comunicacional destinado al personal con el objeto de:

Promover la comunicacion entre los miembros.

Facilitar la integracion entre las realizaciones personales y las
institucionales.

Reducir los focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento de la
cohesion de sus miembros.

Contribuir a la creacion de espacios de informacion, participacién y opinion.
(Kreps, 1995, p. 39).

3.1.1 Objetivo y funciones de la Comunicacion Interna

Cuando una Comunicacion Interna es efectiva, alienta a un mejor desempefio y
promueve la satisfaccion en el trabajo. Para editorial Vértice, con su libro
Comunicacién Interna (2007)% el objetivo principal de la Comunicacién Interna
“consiste en establecer un conjunto de procesos de transmisioén de la informacidn, que

permiten conseguir los objetivos de la empresa y de la persona” (p. 8).

Este objetivo, plantea a su vez, los siguientes aspectos:

El desarrollo y mantenimiento de las relaciones interpersonales.

La facilitaciéon de las relaciones entre la empresa y las personas que la
integran.

La elaboracion de la informacién que recibird el personal de la empresa
respecto a los objetivos de la organizacion.

Y finalmente, la orientacién y desarrollo de la informacién para la
motivacion de los comportamientos de los trabajadores. (Editorial Vértice:
Comunicacién Interna, 2007, p.8).

? La fuente no proporciona el autor. Se cita la editorial y titulo del texto.
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Acerca de las funciones de la Comunicacién Interna en las organizaciones, editorial
Vértice, con su libro Comunicacién Interna (2007), considera que tres son las funciones
de la Comunicacidén Interna, las cuales derivan de las necesidades de comunicacién que
existen en las organizaciones y que les generan ventajas competitivas; éstas son “la

implicacién del personal, el cambio de actitudes y la mejora de la productividad” (p.8).

En las organizaciones, los objetivos de la Comunicacion Interna implican, por lo
comun, que el receptor esté informado y comprenda los mensajes que recibe a diario,
buscdndose que la respuesta sea un cambio de actitud o un modo de pensar. Para
Brandolini y Gonzélez (2008), “una buena Comunicacién Interna es un punto
estratégico en la vida de las organizaciones. Y hacerlo eficazmente se traduce en mayor

productividad y armonia dentro del &mbito laboral” (p. 12).

La comunicacién organizacional asume una funcidén elemental en la
construcciéon de la cultura, la identidad y la imagen corporativa. El
comunicador interno ademds de poseer las competencias y habilidades
requeridas por su rol debe gestionar la Comunicacién Interna con un doble
sentido: optimizar los canales y promover un cambio cultural. (Brandolini y
Gonzélez, 2008, p.24).

Una de las principales funciones realizadas por los profesionales de la Comunicacion
Interna, es lograr que a través de una adecuada gestion de la comunicacidn se
contribuya al logro de los objetivos de la organizacidn, caso contrario la comunicacién
podria volverse prescindible. Segin Fernidndez (2002) considera cuatro formas de

lograrlo:

Propiciando que todos los integrantes de la organizacion reciban la
informaciéon completa, confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la
empresa y sobre el trabajo (...) Propiciando la identificaciéon de la gente
con la organizacién, y por tanto, el orgullo y el sentido de pertenencia. (...)
Favoreciendo la integracion de la organizacion con y entre sus
colaboradores. (...) Facilitando la creacion de una imagen favorable y
consistente de la organizacion entre su publico. (p.16).
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3.1.2 Comunicacion Interna 2.0

La Comunicacion Interna se vale de ciertos canales o medios de comunicacién para
llevar, segin Kreps (1995), “mensajes que informan a los miembros de la organizacién
de las metas, tareas, actividades y problemas actuales. Estos mensajes ayudan a los
miembros de la organizaciéon a comprender el estado actual de la organizacién y sus

roles en la misma” (p. 23).

Los medios de comunicacién de los que se valen las organizaciones para transmitir
mensajes a sus publicos internos y externos y recibir de ellos retroalimentacién, han
sido catalogados como impresos, audiovisuales e interactivos, siendo este ultimo medio
el mds usado en los dltimos tiempos por el desarrollo de la tecnologias de informacion y

comunicacién (TIC).

Las llamadas “nuevas tecnologias™, han cambiado la forma de entender la
comunicacion a todos los niveles (...). El principal cambio con respecto a la
anterior situacién de comunicacién dentro de la empresa, es el hecho de que,
antes primaba la comunicacién vertical, ahora se da cada vez con mayor
fuerza la comunicacién horizontal, entre empleados, entre empresas e
incluso entre consumidores. (Caldevilla, 2010, p. 62).

La Intranet forma parte de estas nuevas tecnologias y ha llegado a las organizaciones en
un momento en que el conocimiento se ha vuelto un recurso estratégico para el logro de
sus objetivos, es por ello que las organizaciones demandan cada vez mas de este medio
de comunicacién. Ademds, como menciona Arribas (2005), “con la implementacion de
Intranets las empresas modifican la relacién con su empleado. Una intranet es un
instrumento con el que la gente produce, encuentra y utiliza informacion, es decir se

vuelve actor (...) en el plano comunicativo”.
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Las nuevas tecnologias brindan la posibilidad de que los colaboradores de una
organizacion puedan intercambiar experiencias e informacién, lo cual posibilita generar

entornos donde se comparta conocimiento y fomente la innovacioén.

Asi, una intranet sirve como una punta de lanza de trabajos cooperativos y
fuente de depdsito del capital humano. Decimos que permite intercambiar
experiencias y por tanto conocimiento porque facilita la comunicacidn,
entendida como la posibilidad de participaciéon donde se intercambiardn
vivencias, experiencias y objetivos comunes. (Arribas, 2005).
La generacion de una cultura de compartir conocimiento no es una tarea fécil, siendo la
Comunicacién Interna, la encargada de transmitir esta cultura a todos los colaboradores.
Al respecto Arribas (2005) menciona que “el éxito de la Gestion del Conocimiento

descansa sobre la base de una buena Comunicacién Interna y asentamiento de una

cultura corporativa en el seno de la organizacién”

Crear espacios de participacion y de didlogo es una caracteristica de la Intranet. Por ello,
uno de los grandes aportes de este medio es la interactividad y la capacidad de escuchar.
Arribas (2005) sefiala que “la tecnologia Intranet permite la colaboracién en grupo,

logrando la comunicacién multidireccional en las organizaciones”.

Sin embargo, debemos sefialar que es necesario que la implementacién de nuevas TIC
en las organizaciones tenga que ir acompafiada de un cambio cultural, lo que algunos
estudiosos han llamado la Cultura 2.0. Formanchuk (2010) afirma que las
organizaciones que tienen claro este concepto de cultura consideran que “tener

herramientas 2.0 no las convierte en organizaciones 2.0”. (p. 3).

(...) ¢(Qué es lo que en verdad quieren cuando nos piden “Comunicacién
Interna 2.0”? Bésicamente quieren ‘“herramientas tecnoldgicas”: que les
armemos blogs, twitters, wikis, etc.
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El universo 2.0 es un modelo que desafia los modos cldsicos de
significacion, participacion y organizacion antes que una nueva herramienta
inocua de comunicacién. (Formanchuk, 2010, p. 4).

jLa Comunicacidn Interna 2.0 necesita una cultura 2.0! (...) Una persona se
expresa segun sea su personalidad. Con una empresa pasa lo mismo, salvo
que en vez de personalidad nos referimos a su cultura. La cultura es
comunicacién en movimiento. (Formanchuk, 2010, p. 5).

Ya que la cultura es comunicacion en movimiento, Formanchuk sefiala que una
comunicacion 2.0 se mueve siguiendo varias trayectorias como: el acceso y la
disponibilidad, la igualdad, la usabilidad, la participacion, la interaccion, la construccion
colectiva y colaboracion, el escuchar, responder y hacer, el respeto y reduccién del ego,

la red, la reduccion del control y la desintermediacién y horizontalidad.

Una Comunicacién Interna 2.0 implica que la empresa le brinde al personal
un amplio acceso a la informacién. Que torne disponible muchos datos que
antes estaban vedados o reservados para un grupo colectivo. (Formanchuk,
2010, p. 12).

La gente tiene que abrir caminos propios dentro del monobloque
comunicacional. Hay que promover y facilitar que generen, enriquezcan,
divulguen, discutan y reformulen contenidos. Esto requiere que la
organizacion sea sensible a la diversidad de experiencias y representaciones
particulares, y evite la tentacién de reducirlas u homogeneizarlas bajo un
solo modelo de lo decible o pensable. (Formanchuk, 2010, p. 13).

El 2.0 supone una comunicacion interactiva donde el personal tenga la
oportunidad de intervenir, originar y compartir contenidos bajo un
paradigma de red y no simplemente de bidireccion ascendente-descendente.
Por eso un plan de Comunicacion Interna 2.0 requiere un disefio que no esté
centrado en potenciar o multiplicar la capacidad de difusidén sino que se
enfoque en maximizar la interaccion. (Formanchuk, 2010, p. 14).

Al igual que Formanchuk, Belly (2002) sefiala que la cultura empresarial debe estar mas
conectada con factores sociales que tecnoldgicos, gracias a esta medida, grandes
empresas que administran el capital intelectual han logrado reconocimientos y mejoras

gracias a que aplicaron “soluciones sociales”, antes que “remedios tecnoldgicos”.
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Las empresas deben privilegiar la conexiéon humana més que la conexién al
médem o cualquier otro elemento tecnoldgico ya que la tecnologia es un
soporte de lo humano y se usa como recurso que las personas agilicen sus
tareas, al menos esta es la caracteristica que muestran las empresas que han
tenido éxito en la Gestion del Conocimiento. Si no hay una cultura
incorporada, la intranet, los foros virtuales, las bases de datos virtuales, las
web, etc., de nada serviran. (Belly, 2002).

Bustinduy (2010) afirma que frente a los avances tecnoldgicos, estamos ante una

manera diferentes de vivir, ante una nueva forma de entender las relaciones con las

personas.

Hoy en dia, la informacion ha dejado de ser, en si misma, poder o privilegio
del mando propio de la era industrial. Si ésta no es compartida
(comunicacién) y comprendida (sabiduria) carece de valor alguno. De
hecho, la web 2.0 pone de manifiesto que quien mads comparte es quien
ostenta mayor prestigio, influencia, reconocimiento, etc. Mas que nunca, la
palabra comunicar, de su etimologia latina comunicare, toma el significado
esencial de compartir. Si no se crea, si no se interactda y si no se participa
nada se podra esperar de la red ni tampoco habra conocimiento alguno para
gestionar. (Bustinduy, 2010, p. 19).

3.1.3 El plan de Comunicacion Interna

El plan de comunicacién es considerado un instrumento metodolégico que ayuda a

mejorar la coherencia de las acciones al servicio de un propdsito, la cual puede ser el

posicionamiento de una imagen, relaciones publicas, el lanzamiento de una campaifia

publicitaria, etc. Segin Libaert (2000), “suele componerse de tres partes: el estudio de

la situacion, el objetivo estratégico y las modalidades de la accion correspondientes a

este objetivo”. (p. 63).

Se trata de un documento operacional cuyo propdsito es establecer un marco
de referencia para el conjunto de las acciones de comunicacién. Revela una
estrategia y busca ser exhaustivo, incluye referencias precisas para acciones
concretas, es de cardcter confidencial (...). (Libaert, 2000, p. 63).

46



Planificar la comunicacién es una decisién que toman las organizaciones para lograr que
sus procesos de comunicacion sean mds efectivos y contribuyan asi al logro de sus

objetivos. Segun Libaert, hay diez razones que sustentan esta decision:

Proporciona el marco general para las acciones.

Incrementa el valor de la comunicacién dentro de la administracion.
Aclara el papel de la comunicacién en la actividad de la empresa.

Abre la oportunidad para el debate interno y puede someter a revision las
decisiones obsoletas.

Combate la idea de la comunicacién concebida como una herramienta.
Permite el monitoreo, el control y la evaluacion.

Permite la anticipacion y el enfoque proactivo.

Facilita la jerarquizacion de las prioridades en las acciones programadas.
Evita las revisiones puntuales.

Legitima las asignaciones presupuestales en caso de cambio de rumbo.
(Libaert, 2000, p. 55).

El plan de Comunicacién Interna permite estructurar las distintas acciones de
comunicacion que se pretenden realizar en una organizacién. Editorial Vértice (2007)
sostiene que para definir un plan de Comunicacién Interna los pasos han de ser:
“Averiguar cudles son las pricticas comunicativas actuales, establecer nuevos criterios
para elegir qué mensajes se deben transmitir, elegir los medios adecuados y disefiar las

acciones de comunicacion”. (p. 27).

Para Ongallo (2007), las organizaciones les dan importancia a contar con un eficiente
sistema de Comunicacién Interna, lo cual les lleva a realizar diagndsticos o auditorias de
dichos sistemas, permitiendo conocer las insuficiencias de los canales utilizados, la
credibilidad de la empresa, saber cudles son aquellos contenidos que demandan mayor
informacién y la elaboracién de planes que mejoren la eficiencia de los sistemas de

comunicacion.

El fin principal del plan de Comunicacién Interna es transmitir los objetivos
y valores de la organizacién a todos sus miembros.
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Los objetivos del plan de Comunicacién Interna son los siguientes:

e Potenciar y ordenar el flujo de informacién, tanto en los canales
ascendentes como en los descendentes y horizontales.

e Sensibilizar a todos los miembros de la organizacidn, en especial a
los directivos y niveles intermedios, en el manejo de las
herramientas de comunicacidn.

e Servir como instrumento de apoyo y difusion de las iniciativas de la
organizacion. (Ongallo, 2007, p. 212).

Segun Claudia Herrera (2012), el proceso de elaboracion de un plan de Comunicacién
Interna empieza con el andlisis de la informacién de los objetivos del negocio, ;como
aporta la comunicacién al logro de dichos objetivos? Contintia el anélisis de consultas
focalizadas o diagndsticos previos, es decir, de investigaciones previas de
comunicacion, identidad, imagen y relaciones. Finalmente se realiza la formulacién
estratégica, la cual selecciona los focos estratégicos de comunicacion. “Para cada foco

definido establecer: Objetivo, Estrategia, Tactica y Acciones”. (p. 5)

3.1.4 Las estrategias de Comunicacion Interna

Se considera como estrategia a un determinado curso de accién, que busca alcanzar una
meta especifica. Rodriguez, Obregén y Vega (2002) sefialan que “una estrategia de
comunicacion es un proceso estructurado de actividades comunicativas que se desarrolla

con el propo6sito de alcanzar determinados objetivos”™. (p. 26).

Las estrategias de comunicacién son diversas y cada una puede convertirse en el eje
central de una intervencion en comunicacion y estimular un proceso que apunte al logro

de objetivos especificos.

Por ejemplo, la estrategia de eduentretenimiento es definida como el
proceso intencionado de disefio e implementacién de mensajes, que
buscan entretener y educar para incrementar el conocimiento de la
audiencia acerca de un tema, promover actitudes favorables y estimular
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cambios de comportamiento. (Rodriguez, Obregén y Vega, 2002, p.
27).

Es comiin confundir una estrategia de comunicacién con una campafia de comunicacion.
Rodriguez, Obregén y Vega (2002) consideran que muchos de sus elementos tienden a

ser similares, sin embargo también tienen marcadas diferencias.

Una campaiia de comunicacion se disefia para responder a una situacion
especifica (...), mientras que una estrategia de comunicacién puede ser
utilizada de manera especifica en el marco de dicha campaiia, pero sus
referentes conceptuales también podrin utilizarse en campafias
subsiguientes. Una estrategia de comunicacién ofrece un marco
conceptual y practico para responder a una situacién determinada
aplicable en diferentes momentos, mientras que una campafia ofrece un
paquete de procesos y acciones puntuales que responden a un problema
especifico, incluso con la aplicacién de elementos provenientes de una
estrategia. (Rodriguez, Obregén y Vega, 2002, p. 27).

3.2 Cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y actitudes que definen a
una organizacién y la diferencian de otras. Es el modo de ser de una organizacion, su

personalidad, su ADN.

Ferndndez (2002) llama “cultura organizacional al conjunto de creencias y de valores
compartidos que proporcionan un marco comun de referencia” (p. 90). Este marco es el
que busca desarrollar las empresas para la creacion de entornos de integracién y

confianza entre los equipos de trabajo.

A partir de este marco, segin Ferndndez (2002), los colaboradores de una organizacién
“tienen una concepcion mas o menos homogénea de la realidad y, por tanto, un patrén

similar de comportamientos ante situaciones especificas”. (p. 90).
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Alles (2008), sefiala que “esta cultura puede haber sido creada en forma consciente por
los directivos y/o fundadores o, sencillamente, haber evolucionado con el curso del

tiempo”. (p. 58).

Para entender la cultura es necesario reconocer que todo ser humano vive en una
colectividad y ésta habita en lo que se llama un universo cultural; Segiin Rodriguez,
Obregén y Vega (2002), “eso quiere decir que todos los significados que rodean a esa
colectividad, los valores, las actitudes e ideas pertenecen a ese universo cultural”. (p.

13).

Somos los seres humanos quienes producimos la cultura. No se vive en
la cultura como el pez en el agua porque el pez no produce el agua. Se
habita la cultura como una arafia que, al mismo tiempo que habita su
telarafia, la teje. (Rodriguez, Obregén y Vega, 2002, p. 14).

Chiavenato (2009) sefala que la cultura organizacional comprende a todos aquellos
valores compartidos, hdbitos, costumbres, cédigos de conducta, politicas de trabajo y

objetivos que se comparten entre los miembros de una organizacion.

El primer paso para conocer a una organizacioén es conocer su cultura.
Formar parte de una empresa, trabajar en ella, participar en sus
actividades y desarrollar una carrera implica asimilar su cultura
organizacional (...). La forma en que interactian las personas, las
actitudes predominantes, los supuestos subyacentes, las aspiraciones y
los asuntos relevantes de las interacciones humanas forman parte de la
cultura de la organizacién. (Chiavenato, 2009, p. 123).

La cultura organizacional es una mezcla de comportamientos, creencias, ideales, que, en
conjunto, reflejan el modo como funcionan las organizaciones. Chiavenato (2009)
afirma que “la cultura organizacional refleja la forma en que cada organizacion aprende

a lidiar con su entorno”. (p. 126) Esta cultura presenta ciertas caracteristicas:
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La cultura organizacional tiene seis caracteristicas principales:

® Regularidad de los comportamientos observados. Las
interacciones entre los miembros se caracterizan por un lenguaje
comun, terminologia propia y rituales relativos a las conductas y
diferencias.

e Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo,
reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

e Valores dominantes. Son los principios que defiende Ia
organizacién y que espera que sus miembros compartan, como
calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.

¢ Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato
que deben recibir los empleados o los clientes.

e Reglas. Guias establecidas que se refieren al comportamiento
dentro de la organizacién. Los nuevos miembros deben
aprenderla para ser aceptados en el grupo.

¢ Clima Organizacional. La sensacién que transmite el local, la
forma en que interactian las personas, el trato a los clientes y
proveedores, etc. (Chiavenato, 2009, p. 126).

Gary Kreps afirma que “la cultura, de acuerdo con la teoria social, se desarrolla por

medio de la interaccién humana, y es un resultado de la experiencia social”. (p. 136).

Por su parte, Brandolini y Gonzélez, sefialan que la cultura organizacional es “una red
de significados que cuanto més compartidos y arraigados estén en el quehacer cotidiano
de todos sus integrantes, mds fuerte y sdlida serd su identidad” (p.16). Estos

significados son compartidos a través de la comunicacién en las organizaciones.

La cultura organizacional es un grupo complejo de valores,
tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y creencias
esenciales que se manifiesta en los simbolos, los mitos, el
lenguaje y los comportamientos y constituye un marco de
referencia compartido para todo lo que se hace y se piensa en una
organizacion. (Brandolini y Gonzdalez, 2008, p. 15).
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3.2.1 La cultura organizacional y comunicacién

La cultura organizacional influye en las pautas comunicacionales que se establecen
entre los colaboradores. Ferndndez (2002) considera que la cultura organizacional
determinard, en muchos casos, la frecuencia, calidad, grado de formalidad y direccién
de las pautas de comunicacién. Y es posible también conocer la cultura de la
organizacion en la que se trabaja, utilizando para ello las técnicas apropiadas de

comunicacién para conocer la manera como sus miembros se comunican entre si.

El hecho de que los mensajes fluyan libremente en todas
direcciones o se den principalmente en alguna de ellas (por
ejemplo, la vertical descendente); que la comunicacién formal
tenga un alto grado de credibilidad o mas bien sean los rumores los
que acaparen la atencién del personal; que la comunicacién sea
abierta, franca, informal, o rigida y protocolaria, (...) que se busque
0 no la retroalimentacién, va a derivarse de los valores y creencias
organizacionales. Mds atn, éstos van a definir lo que podria
llamarse el “estilo” comunicativo de la organizacién. (Fernandez,
2002, p. 91).

El estudio de la cultura organizacional abre una importante funcién al comunicador
social, la de conocer la cultura de la organizaciéon donde se desempeiia, utilizando los
medios y técnicas necesarias para observar la forma como los colaboradores de la
empresa se comunican entre ellos. Para Ferndndez (2002), “poco le serviria conocer los
valores y creencias organizacionales si no tuviera el reto y la responsabilidad de ayudar

a su divulgacién, a su reforzamiento o a su cambio” (p. 94).

Existe una estrategia de comunicacion, derivada de la cultura organizacional, llamada
Administracién de los Recursos Simbdlicos (ARS), que viene a ser el proceso dirigido a
lograr que los recursos simboélicos de la organizacién sean aprovechados de la mejor
manera, con el fin de que contribuyan al reforzamiento o cambio cultural de la

organizacion.
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Puede ayudar a la organizacién no sélo al adecuado manejo de los
medios de comunicacion y de los recursos con los que cuenta, sino
también a lograr la consistencia en los mensajes que se envian
constantemente a través de las manifestaciones culturales.
(Ferndndez, 2002, p. 95).

La cultura organizacional y la comunicacidon estdn relacionadas, ya que la primera
implica la creacién de significados compartidos en la organizacién. Como sefiala
Formanchuk (2010): “La cultura es comunicacién en movimiento”. (p. 5); o como
menciona Alvarez (2007), “comunicar, mas que una técnica, es una actitud, una parte
esencial y primaria de la cultura corporativa”. Esta relacién debe ser tratada con

bastante cautela.

Los mensajes que la gente recibe a través de las diferentes
manifestaciones culturales pueden ser congruentes con la cultura
ideal o deseada, pero también pueden no serlo, lo que genera
confusién y pérdida de credibilidad.

El comunicador debe aprovechar, es decir, administrar
adecuadamente, todos los recursos simbdlicos con los que cuenta la
organizacion para reforzar o cambiar, segin sea el caso, la cultura
de la misma. (Fernandez, 2002, p. 96).

Si queremos realizar una campaiia de comunicacion, tenemos que considerar el universo
cultural de las personas a quienes queremos llegar en la organizacién. Rodriguez,
Obregdn y Vega (2002) consideran que para lograr procesos de comunicacidn sean mas

efectivos, debemos desarrollar una comunicacion interpersonal.

El proceso de comunicacion en los medios masivos no se compara:
cuando me comunico con una persona de carne y hueso, cara a cara,
tengo la posibilidad de moldear mi comportamiento, en los medios no
tenemos esa posibilidad. S6lo tenemos segundos para mandar un
mensaje y no tenemos la menor idea de cémo estd siendo interpretado
este mensaje. (Rodriguez, Obregén y Vega, 2002, p. 17).

Por lo tanto, el enfoque cultural de la comunicacion percibe a la organizacién como una

construcciéon simbolica (de sentidos y significados) realizada a través de la
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comunicacién, concebida a su vez como proceso mediante el cual se conforman,
transmiten y desarrollan los valores, con el fin de fortalecer la identidad y cultura de una
organizacion (actitudes, valores y creencias). Como menciona Oviedo (2002), ‘“el
comportamiento de una organizacién hace que, en su calidad de fuente informativa, sus

mensajes sean mas o menos creibles, mas o menos efectivos”. (p. 63).

3.2.2 Organizaciones del aprendizaje

Es importante sefalar este término dentro de la generacién de una cultura de Gestion del
Conocimiento en una organizacién. Al respecto, el Harvard Business Review (HBR)
seflala que es obligacion de las organizaciones aprender a medida que empiezan a crecer

en un entorno competitivo.

Cada empresa debe convertirse en una organizacion del aprendizaje
(...), una organizacién compuesta por empleados con la capacidad de
crear, adquirir y transferir conocimiento. Estas personas serian capaces
de ayudar a sus empresas a cultivar la tolerancia, fomentar la discusion
abierta, y pensar de manera holistica y sistémica. Estas organizaciones
de aprendizaje serian capaces de adaptarse a lo impredecible con mayor
rapidez que sus competidores. (Garvin, Edmondson y Gino, 2008, p.
109).

Chiavenato (2009) sefiala que “para enfrentar el mundo cambiante de los negocios, la
organizacion tiene que desarrollar la capacidad de migrar y transformarse, crear y

consolidar nuevas habilidades y actitudes, e innovar incesantemente” (p. 164).

Las organizaciones que promueven el aprendizaje asignan tiempo para hacer una pausa
en el trabajo diario y fomentan una evaluaciéon reflexiva de los procesos de

organizacion.

Existen tres factores que son claves para el aprendizaje y la adaptabilidad

organizacional. Para Garvin, Edmondson y Gino, (2008), considera que son “un entorno
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que apoye el aprendizaje, procesos y prictica concretos de aprendizaje y un poco de

liderazgo que lo refuerce”. (p. 109).

Por su parte, Belly (2002) sefiala que una organizacién que tenga incorporada una
cultura del conocimiento tendrd una ventaja competitiva frente a otras, ya que sabra
como administrar su capital intelectual. Sin embargo, considera que al momento de

construir esta cultura en la organizacion se experimentara ciertos inconvenientes:

Incorporar una cultura del conocimiento presenta también diversos
inconvenientes y problemas. El mds comin es el instinto natural de las
personas a no compartir lo que saben con otros. Este es quizds el
problema principal que enfrentan los departamentos de recursos
humanos que intentan aplicar cualquier prictica de Gestién del
Conocimiento. También, en el mejor de los casos, el capital humano
estd mds predispuesto a sacar conocimiento, mds que a depositar
conocimientos.

La razén parece sencilla tedricamente, las personas no comparten los
conocimientos que tienen porque no tienen un "motivo" que las
"motive" a hacerlo. Desde el punto de vista prictico parece maés
complicado, de manera que veremos las tres causas principales:

Los recursos humanos no comparten los conocimientos:

= No saben que otra persona necesita esa informacién
= Hay una falencia de espacios y recursos propicios para divulgar el
conocimiento
= No son premiados o reconocidos por compartir el conocimiento
acumulado que tienen. (Belly, 2002).
Belly (2002) indica que si brindamos los espacios y recursos para fomentar el

conocimiento en nuestras organizaciones, encontramos que las personas estan

dispuestas a divulgar todo lo que saben.

3.3 Gestion del Conocimiento

En la actualidad, estamos viviendo la era del conocimiento, fruto de la globalizacién y

de los adelantos tecnoldgicos. En este contexto, es vital que las empresas garanticen el
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acceso y el uso de la informacién a sus miembros para su crecimiento sostenible en
entornos cada vez mds competitivos. Al respecto, Zocén y Favero (2011) sefialan que
“esto requiere crear los mecanismos necesarios para que la informacién pueda fluir por
todos los niveles de una organizacién y que las personas la puedan aprovechar con el

objetivo de maximizar la calidad y eficiencia de su trabajo”. (p. 3)

Un primer paso para la Gestiéon del Conocimiento es la gestion de la informacidn, la
cual es concebida como una estrategia que integra un conjunto de componentes que se
proponen identificar, coleccionar, procesar y transferir informacién. Sin embargo, esto

no es suficiente. El objetivo es la Gestion del Conocimiento.

Zocoén y Favero (2011) sefialan que “dado que el conocimiento solo reside en las
personas, no puede ser gestionado; lo que gestionamos son los medios a través de los

cuales se transmite este conocimiento”. (p. 4).

(...) generar y administrar espacios y elementos que garanticen la
difusién, aplicaciéon y retencién de su conocimiento a través del
desarrollo del talento humano y el reconocimiento de los colaboradores
a partir de su participacion en la creacioén de una cultura de innovacion,
trabajo en equipo y mejoramiento continuo, como base para la
eficiencia y la competitividad, identificando y capturando las
experiencias de los proyectos a través de lecciones aprendidas,
reforzando las mejores pricticas, e instaurando entornos de aprendizaje
permanentes. Todo esto, se puede lograr implementando un sistema de
Gestién del Conocimiento. (Zocén y Favero, 2011, p. 4).

Por tanto, la Gestién del Conocimiento viene a ser la administracion de espacios y
elementos que apoyen la identificacidn, generacion, difusién y aplicacién del
conocimiento, vinculando a las personas con el conocimiento que necesitan para hacer
su trabajo mds efectivo y aprovechando la experiencia y Know-how que tiene la

organizacion.
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“(...) la Gestién del Conocimiento versa sobre la puesta en contacto de
los que conocen la manera de hacer las cosas mds que sobre la
consecucion de un conocimiento enciclopédico. El conocimiento puede
residir en la cabeza de la gente y ser puesto en escrito. (...) El
conocimiento es mucho més que los datos y la informacién: es la
familiaridad alcanzada mediante la experiencia”. (Collison y Parcell,
2003, p. 43).

Para Soto y Sauquet (2006), “gestionar el conocimiento en una organizacién requiere
acopiar y redistribuir informacién, pero no se limita a ello. Esa informacién deber ser
incorporada por individuos capaces de modificar sus mapas de la realidad y sus
convicciones y de coordinar sus conductas con otros” (p.13), es decir, deben tener una
actitud abierta a compartir sus conocimientos y aprender del conocimiento de los

demas.

La Gestion del Conocimiento comprende dmbitos del desarrollo del aprendizaje y las
organizaciones, los recursos humanos y las tecnologias de la informacién. Segiin
Collison y Parcell (2003), los elementos que hacen exitosa la Gestiéon del Conocimiento

en una organizacion son:

e Una infraestructura tecnoldgica comiin y fiable que ayude a
compartir el conocimiento.

e La conexion de gente que sabe y una actitud que invite a preguntar,
escuchar y compartir.

e Algunos procesos que simplifiquen la puesta en comtin, la validacién
y la depuracidén. (Collin y Parcell, 2003, p. 35).

Alles (2008), considera a la Gestion del Conocimiento como una nueva tendencia en
management y la define como un “proceso sistemdtico de busqueda, seleccidn,
organizacion y difusidon de informacidn, con el propdsito de aportar a los integrantes de

una organizacién los conocimientos necesarios para desarrollar eficazmente su labor
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(...) Se trata (...) de transformar la experiencia en conocimiento, y el conocimiento en

experiencia”. (p. 361).

Las organizaciones que implementan modelos de Gestion del Conocimiento, por lo
comun, lo hacen, segun Alles (2008) para lograr: “Desarrollar profesional y
personalmente a los trabajadores, utilizar al mdximo el potencial de sus empleados en la

labor diaria, mejorar productos y servicios y obtener una ventaja competitiva”. (p. 361).

Para lograr los objetivos mencionados serd necesario llevar a cabo un cambio cultural
que, como sefiala Alles (2008), debe tener “como objetivo fundamental el aprendizaje,
obteniendo informacién de todas las fuentes disponibles en la organizacién para,

posteriormente, difundirlo a todos sus integrantes”. (p. 361).

El conocimiento no es lo que sabes, sino lo que haces con lo que sabes; por lo tanto, con
la generacién de una cultura de Gestion del Conocimiento, se debe buscar que en la
organizacion se comparta el conocimiento, ya que la persona que comparte, aprende
mas. Ademas, se debe buscar que el conocimiento sea utilizado, para que no pierda su

valor.

Es dificil gestionar el conocimiento, pero se puede crear y fomentar un
ambiente en el que se desarrolle una puesta en comun del conocimiento.
El objetivo es que la Gestién del Conocimiento adopte la forma de la
competencia inconsciente. (Collin y Parcell, 2003, p. 35).

3.3.1 Comunidades del Conocimiento

Una Comunidad del Conocimiento es un organismo vivo dentro de las organizaciones,
donde sus miembros comparten conocimientos e intereses comunes. Se dan soporte
entre si, contribuyendo al logro de sus objetivos comunes y a los de la organizacién en

general.
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Segin Del Moral (2007), quien las llama “Comunidades de Préicticas”, “son grupos de
personas con estrechos lazos de interés por un asunto determinado que establecen
relaciones fluidas y deliberadas para compartir conocimientos acerca de dicho asunto”

(p. 467).

También indica que la fuerza de estas comunidades radica en la voluntad y potencial
innovador de sus miembros, siendo la interaccion un importantisimo componente para

su desarrollo, la cual se logra a través de la comunicacion.

Segin North y Rivas (2004), “el trabajo de los participantes en comunidades del
conocimiento es indicado por su interaccidén, donde se describe la intensidad, la forma

de comunicacidn, la atmosfera y la identidad” (p. 146).

Son las Comunidades del Conocimiento las que alimentan el conocimiento de la
organizacion, las que buscan el desarrollo de sus miembros y la mejora de los productos
y servicios de la organizacion, logrando asi una mayor productividad y por ende

rentabilidad y posicionamiento en el mercado:

La Gestion del Conocimiento versa sobre la captacion, creacidn,
depuracion, uso compartido y puesta en practica del know-how (...) No
se refiere a la sabiduria de los libros ni a las mejores practicas, sino a
comunidades que mantienen vivo el Know-how de una especialidad
compartiendo lo que saben, construyendo a partir de ello y adaptdndolo
a sus necesidades. (Collison y Parcell, 2003, p. 25).

Es importante destacar que las “comunidades deben ser consideradas (...) como

unidades con capacidad de decisiéon y autonomia. Muchas veces los intentos por

construir desde arriba o controlarlas son la principal causa de su fracaso. Es necesario

que la comunidad sea primero comunidad y luego virtual; no por tener disponible la
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tecnologia se va lograr crear una comunidad. Muchos intentos son tan vanos como regar

repetidamente una planta para que crezca antes de tiempo” (Arbonies, 2006, p. 142).

3.3.2 Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC’s)

El uso de las TIC’s en la construccion y consolidaciéon de una cultura de Gestién del
Conocimiento es importante, sin embargo, no es la solucidn por si misma. Como sefiala
Belly (2002), citando en su articulo a Enrique Cervetti de Xerox, “el éxito en la Gestion
del Conocimiento tiene poca relacion con las maquinas y la tecnologia, el proceso es en

un 90% social y de infraestructura un 10 %”.

“(...) esta nueva Tecnologia de la Informacion (TI) es solo una via de
distribucién y un sistema de almacenamiento para el intercambio de
conocimiento. No crea conocimiento y no garantiza ni promueve su
creacién o intercambio en una cultura corporativa que no favorezca
estas actividades. La frase proverbial “si lo construimos, ellos vendran”,
no se puede aplicar a las TI. El medio no es el mensaje, ni siquiera
garantiza que lo haya” (Soto y Sauquet, 2006, p. 140).

Lo que se busca a través del uso de las TIC’s es generar mayor interaccion entre los
colaboradores, con el fin de que usen estas herramientas como espacios virtuales de
conversacién y repositorios de informacion, donde se puedan absolver dudas y
consultas, ademds de compartir conocimientos y experiencias entre todos los miembros

de la organizacion.

“Las TIC constituyen un sistema de apoyo a la Gestiéon del
Conocimiento, pero no representan por si mismas un instrumento de
cambio y avance en el terreno decisional que pueda sustituir los
elementos cognitivos (...) El papel de las TIC es reforzar las normas y
la cultura de compartir informacion e intercambio de ideas” (Benavides
y Quintana, 2003, p. 13 - 14).

Por su parte, North y Rivas (2004) nos indican que “un elemento importante de las

empresas inteligentes es la tecnologia de informacién y comunicacién. Une a todos los
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socios de la organizacién, asi como a los clientes importantes, proveedores y otras
fuentes externas de conocimiento. Los medios electrénicos se utilizan intensamente para
las discusiones y transferencias de conocimiento. Los bancos de datos e Intranet estan a
la disposiciéon para un acceso actualizado, completo e integrado a informaciones

relevantes” (p. 35).
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Capitulo 4

Metodologia de la sistematizacion

Esta sistematizaciéon se desarrolld en el marco del Seminario de Actualizacién y
Asesoramiento, conducente a la obtencién del titulo profesional de Licenciado en
Comunicaciéon Social 2012, mediante la modalidad de Informe Profesional, realizado
por la Escuela de Comunicacién Social de la Universidad Nacional Mayor de San

Marcos.

Como método de estudio, la sistematizacion es un proceso de andlisis y reflexion que
trabaja sobre la base de la experiencia ya realizada, a través de su reconstruccion y
descripcion, utilizando un marco conceptual, que permitird interpretarla, generando asi

la produccién y el aprendizaje de nuevos conocimientos (lecciones aprendidas).

La sistematizacion es necesaria para comunicar nuevos conocimientos y, en base a un
didlogo racional, confrontarlos con otros conocimientos, los cuales pasardn de ser
ticitos a explicitos. También para insertarse en dindmicas que incidan en el dmbito
profesional, logrando mejorar el desempefio y la toma de decisiones en las
organizaciones, pero, sobre todo, para enriquecer el perfil del profesional de

Comunicacién Social. El proceso de sistematizacién comprendi6 las siguientes etapas:

4.1 Planteamiento del objeto de sistematizacion

Los criterios para seleccionar la experiencia de trabajar en el disefio, implementacién y
medicién de los resultados preliminares del plan de Comunicacién Interna de Gestién
del Conocimiento para la construccién y consolidacién de una cultura de compartir

conocimiento, aprendizaje e innovacién fueron su relevancia y vigencia que tiene para
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la organizacion, su aplicabilidad en diversos rubros empresariales, su importancia en la
generacion de entornos de aprendizaje, su influencia en el desarrollo profesional y
humano de los colaboradores y la innovacién de tecnologias y procesos que promueve

para la mejora continua de la organizacion.

El planteamiento del objeto de estudio se basé en la importancia de la Comunicacion
Interna para la construcciéon y consolidacion de una cultura de Gestion del
Conocimiento en GMD, bajo el fundamento de que el soporte y vehiculo de todo
cambio cultural es la comunicacion y porque el éxito de la Gestion del Conocimiento
descansa sobre la base de una buena Comunicacidén Interna y asentamiento de una

cultura que la acredite y la consolide en el seno de la organizacion.

Como experiencia profesional del autor, la presente sistematizacion destaca la labor del
departamento de Comunicacién Interna y posiciona el rol del comunicador social como

agente de cambio cultural.

Una vez definido el objeto de sistematizacion, se plantearon los ejes temdticos que
intervinieron en la experiencia y sirvieron para precisar la busqueda bibliografica que

ayud¢ en la elaboracion del marco tedrico.

Con el fin de ordenar y describir la experiencia, se utiliz6 una matriz donde se
especificaron los momentos de la experiencia a sistematizar, las actividades que se
realizaron en cada uno de los momentos, la intencionalidad y los resultados. De este
ordenamiento se propusieron unas interrogantes especificas que ayudaron en la

descripcion de la experiencia.
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Fig. 2: Matriz de momentos de la experiencia. Curso de sistematizacién para la obtencion del
informe profesional.

4.2 Recopilacion de la informacion

En esta etapa se selecciond, ordend y registré la informacién que narra y sustenta la

experiencia, tales como planes de trabajo, informes, presentaciones del modelo de

Gestion del Conocimiento y reportes de actividad del Portal del Conocimiento (KM).

También se considero los productos comunicacionales utilizados en la primera fase del

Plan de Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento y los resultados de las

herramientas cualitativas y cuantitativas aplicadas a los colaboradores (entrevistas,

encuestas y Focus Group).
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4.3 Analisis de la informacion

La informacién recopilada fue sometida a un andlisis exhaustivo y sustentada en el
marco tedrico de cada uno de los ejes tematicos. El andlisis se complementé con
entrevistas a los responsables del redisefio e implementacion del modelo de Gestion del
Conocimiento. Una vez terminado, se procedid a narrar la informacion contrastada con
conceptos de especialistas en materia de comunicacién, cultura organizacional y
Gestién del Conocimiento. También se aplicaron Focus Group a los colaboradores de
las Comunidades del Conocimiento, con el fin de conocer los resultados logrados y las

oportunidades de mejora.

4.4 Instrumentos y técnicas utilizadas

Para la realizacion de la presente sistematizacion se han utilizado técnicas cuantitativas
(encuestas) y técnicas cualitativas (entrevistas y Focus Group), ademads del andlisis de la

informacion que sustenta la experiencia.

Como fuentes documentales se han considerado, en primer lugar, el plan de
Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento, el plan de trabajo del Equipo de
Mejora de Gestion del Conocimiento (GC), el modelo de GC, presentaciones de las
tematicas de la GC, los resultados de la encuesta “Organizaciones del Aprendizaje”, los
resultados del taller de GC desarrollado en el ler Encuentro de Lideres, las Lecciones
Aprendidas (LA’s) presentadas por los proyectos y/o dreas de la organizacién, los
reportes de actividad en el Sistema de Gestién del Conocimiento, las presentaciones e
informes de los Dias del Conocimiento, el plan de trabajo de las Olimpiadas GMD
2012, las actas de reunidén de las Comunidades del Conocimiento, las encuestas de

satisfaccion de eventos institucionales, paper “Gestién de la Informacién y del
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Conocimiento” y el nivel de efectividad logrado por las acciones del plan de

Comunicacion Interna de Gestion del Conocimiento.

Las entrevistas se realizaron a los profesionales integrantes del equipo que particip6 en
la implementacién del modelo de Gestion del Conocimiento en GMD: Nilton Zoc6n
Alva (Gerente de Desarrollo Organizacional), Jorge Egisquiza Gorriti (Analista de
Gestién del Conocimiento), Julio Yzaguirre Pérez (Gerente de Sistemas) y Dorita
Salazar Lépez (Lider de Equipo de Mejora de Gestion del Conocimiento). También se
realiz6 una entrevista a Enrique de Mulder, especialista en temas de Gestién del
Conocimiento y asesor externo del Grupo Grafia y Montero, quien apoy¢é a la Gerencia
de Desarrollo Organizacional en la implementaciéon del modelo de Gestion del

Conocimiento en GMD.

Para conocer los resultados preliminares de las acciones del plan de Comunicacién
Interna de Gestién del Conocimiento se realizaron, a parte de la revisiéon documental de
reportes de actividad y resultados de encuestas, entrevistas a los Lideres de las
Comunidades del Conocimiento. También se aplicaron 3 Focus Group a miembros
representativos de las Comunidades Help Desk (HD), Application Outsourcing (AO) y

Business Process Outsourcing (BPO)
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Capitulo 5

Resultados de la sistematizacion de la experiencia profesional

5.1 Descripcion

La vision que se tenia de la construcciéon y consolidacion de una cultura de Gestion del
Conocimiento a través de la Comunicacion Interna estaba enfocada al desarrollo de un
Portal del Conocimiento (fusiéon de una intranet con una red social), como principal
soporte tecnoldgico para que el modelo se implementard con éxito; sin embargo, el
sistematizar la experiencia permitid reflexionar que lo prioritario al momento de
gestionar cambios en la cultura de una organizacion es trabajar en el comportamiento
organizacional, en las actitudes, costumbres e intereses de sus miembros; es decir, estar
mds conectados con los factores sociales que tecnoldgicos. Aplicar soluciones y
propuestas que involucren mas a los colaboradores y no solo implementar remedios

tecnoldgicos.

El plan de comunicacién de Gestion del Conocimiento trabajé el factor social a través
de la formacion de las Comunidades del Conocimiento, buscando que los colaboradores
de diferentes proyectos y dreas puedan integrarse como equipos de trabajo, conocerse y

tener la confianza necesaria para compartir sus conocimientos y aprender mutuamente.

El desarrollo del Sistema de Gestidén del Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM)
fue el soporte tecnolégico y se viene usando para que los colaboradores interactien
entre ellos y encuentren la informacidén que necesitan, con el fin de agilizar y mejorar su
labor. Sin embargo, si no hay una cultura incorporada de Gestién del Conocimiento en
la organizacidn, la intranet, foros, bibliotecas virtuales, entre otros espacios virtuales no

serviran de mucho.
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La propuesta de la Comunicacién Interna, como proceso estratégico en el disefio e
implementacién de cambios culturales en la organizacion, se vio fortalecida luego de
sistematizar la experiencia debido a la gestion realizada por el equipo de Comunicacién
Interna, que consistié en definir e implementar un conjunto de estrategias y acciones
mediante el uso de medios y la organizacion de espacios de comunicacién, con el fin de
apoyar las iniciativas del modelo de Gestiéon del Conocimiento y consolidar asi su

cultura.

5.2 Contexto general de la experiencia

La primera implementacién de un modelo de Gestién del Conocimiento en GMD se
realiz6 el 2010 y estuvo a cargo del drea de Gestion Humana, siendo el Centro
Corporativo de Aprendizaje (CCA), del Grupo Grafia y Montero, quien otorgd el marco
general a través de la definicion de politicas, estrategias y lineamientos que buscaron
consolidar una cultura orientada a la Gestion del Conocimiento en las empresas de la

Corporacion.

Este modelo propuso la formacién de Comunidades del Conocimiento que no tomaron
como referencia a las lineas de negocio, lo que provocé que las iniciativas desplegadas
no se desarrollaran ni potenciaran de acuerdo con las necesidades econdmicas y de
crecimiento de la organizaciéon. Las comunidades no involucraban a todos los

colaboradores, solo 3 de cada 10 personas en GMD formaban parte de una comunidad.

También se desarrollé un proceso de Lecciones Aprendidas (LA’s) que estuvo enfocado
en capitalizar el conocimiento de experiencias exitosas o fallidas de los proyectos
principalmente. Sin embargo, el proceso fue bastante engorroso ya que pasaba por la

aprobacion de muchas gerencias en la organizacion. La herramienta de la Gestion del
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Conocimiento fue la Intranet, usada como repositorio de documentos, ademds de tener

foros de discusion.

Con el ingreso de una nueva gerencia de Gestion Humana a fines del 2011, se plante6
un nuevo modelo de Gestién del Conocimiento que, al igual que el modelo anterior,
tuvo como base los lineamientos y estrategias propuestas por el Grupo Grafia y
Montero. El modelo proponia desarrollar una cultura de Gestiéon del Conocimiento a

través del fortalecimiento de tres factores: la Persona, la Tecnologia y los Procesos.

El primer factor se desarrolld a través de la formacion de las Comunidades del
Conocimiento por cada una de las 9 lineas de negocio de la empresa; el segundo factor
se trabajé con la implementacién de una herramienta tecnoldgica llamada Sistema de
Gestion del Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM) y finalmente el tercer factor
se vio materializado en la definicién de un nuevo proceso de Lecciones Aprendidas,

menos engorroso y mds aterrizado a los negocios de la organizacidn.

En Diciembre del 2011, el nuevo Gerente de Gestion Humana, Nilton Zocon, solicit6 al
departamento de Comunicacion Interna la tarea de liderar el plan de comunicacién de
Gestién del Conocimiento, el cual estuvo alineado al plan de Gestién del Conocimiento
trabajado por el Equipo de Mejora del mismo tema. El objetivo general del plan de
comunicacion fue construir y consolidar una cultura de Gestién del Conocimiento en
GMD, por ello, a inicios del 2012, las acciones del plan se orientaron, en su mayoria, a
informar y sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la Gestion del

Conocimiento.

El presupuesto del plan de comunicacién no fue limitado y permitié desarrollar diversas

iniciativas como concursos, eventos y campafias de comunicacién en general; sin
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embargo, el equipo de Comunicacién Interna contd con personal reducido (2 personas)
que distribuy6 sus funciones en gestionar la comunicacién en las dreas y proyectos,
ademads de dar soporte a diversas campafias de comunicacién en GMD. Esta situacion
provocé que en algunas oportunidades el plan no se implementara en los tiempos

planificados.

Resulta necesario conocer, como contexto general, que en la era del conocimiento, fruto
de la globalizacién y los adelantos en las tecnologias, garantizar el acceso y uso de la
informacion es fundamental para asegurar el desarrollo sostenible y rentable de todas las
organizaciones. Esto requiere crear los medios necesarios para que la informacién pueda
circular por todos los niveles de una organizacién y que los colaboradores la puedan
aprovechar con el objetivo de maximizar la calidad y eficiencia de su trabajo y tomar
mejores decisiones, consolidando una cultura de compartir conocimiento, aprendizaje e

innovacion.

Lo que busc6 el modelo de Gestion del Conocimiento fue aprovechar el conocimiento
interno y externo para generar una ventaja competitiva frente a otras organizaciones del
mismo rubro econémico. Solo a través de la Gestiéon del Conocimiento, soportado por
un plan de Comunicacién Interna, se podrd desarrollar una ventaja competitiva que
permita a la organizacién ser mds eficientes, tener mayores capacidades y ser mds
competitiva, asegurando su permanencia y desarrollo en los servicios de outsourcing de

tecnologia y de negocios.
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5.3 Analisis de la experiencia

Antes del 2012 no existia en GMD un departamento de Comunicacion Interna. Gestién
Humana, especificamente la jefatura de Desarrollo Humano, era la encargada de
difundir informacién de la organizacidn, sobretodo, de los servicios brindados por las
lineas de Gestion Humana: Bienestar, Supérate y Conéctate. Se podria sefialar que la

Comunicacion Interna en GMD era basicamente informativa.

Con el cambio de gerencia de Gestion Humana a fines del 2011, la Comunicacion
Interna asume un rol mads estratégico para las areas y proyectos de GMD, teniendo como
objetivo general gestionar la Comunicacion Interna para la generacion de entornos de
participacion e integracion entre los colaboradores, la mejora del clima laboral, el logro

de los objetivos de la organizacidn y el fortalecimiento de su cultura.

El plan de Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento se desarrollé con la
finalidad de construir y consolidar una cultura de compartir conocimiento, aprendizaje e
innovacion en la organizacidn; lograr que los colaboradores conozcan la importancia de
la Gestion del Conocimiento (;por qué gestionar el conocimiento en GMD?) y
promover la participaciéon de los colaboradores en las iniciativas de Gestion del

Conocimiento que se desarrollen en la organizacidn.

El plan comenz6 con un diagndstico. Fueron tres las acciones que se trabajaron a modo
de diagndstico en el plan de Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento. La
primera fue la encuesta “Organizaciones del Aprendizaje” (fuente: Harvard Business
Review), aplicada a una muestra representativa de 160 colaboradores de las diversas

lineas de negocio de GMD, que tuvo como objetivo identificar las dreas en las cuales se
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necesita fomentar el intercambio de conocimientos, el desarrollo de ideas y aprendizaje.

Los resultados fueron los siguientes:

En GMD se expresa con facilidad lo que a uno le preocupa, sin embargo, hay
una tendencia de los jefes directos a reclamar por los errores cometidos, lo que
generaria un cierto temor por preguntar sobre temas que se desconocen,

produciéndose errores futuros.

Si bien en GMD se reciben diversas opiniones de los colaboradores, éstas deben
tener consistencia con las opiniones de la mayoria. Si no, podrian ser rechazadas

o simplemente no tomadas en cuenta.

Se identific6 que en la organizacién hay demasiado estrés. Muchas veces esta
presion no permite que se realice un buen trabajo. El poco tiempo que queda no

es utilizado para reflexionar cémo mejorar las actividades y procesos.

Los colaboradores valoran bastante las capacitaciones que GMD brinda

mensualmente.

Se promueve el desarrollo de espacios de aprendizaje en los proyectos, con

expertos internos y externos, ademads del know how de clientes y proveedores.

En GMD no se llegan a comunicar los conocimientos encontrados en los
espacios de aprendizaje a los tomadores de decisiones (gerencias de division y
gerencia general), lo cual genera que muchas veces las mejoras no se lleguen a

implementar en la organizacion.
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La segunda accién fue una encuesta aplicada a los gerentes y jefes de las lineas de
negocio sobre la situacion de la Gestion del Conocimiento en GMD, donde se

identificaron las siguientes iniciativas (colocadas en orden de prioridad):

Necesidad de repositorio centralizado.

= Falta de herramientas tecnoldgicas.

= No se actualizan los repositorios de proyectos.

= Falta de documentacion de problemas técnicos.

= Falta de buena prictica de transferencia de conocimientos.

= Incumplimiento del plan de capacitacién anual.

= Falta de espacios fisicos.

= Algunos colaboradores (ubicados en el local del cliente) no tienen acceso a la

Intranet.

Como tercer punto, estas iniciativas fueron priorizadas en el ler Encuentro de Lideres
(evento institucional donde asisten jefes y gerentes de GMD), quedandose las tres mas

destacadas:

= Gestion del cambio cultural de las comunidades del conocimiento.

=  Gestion de la informacién de la organizacion.

= Gestion de la informacién de las competencias de los colaboradores.

La informacién recogida de la aplicacion de estas herramientas de investigacion fue

importante para conocer el panorama de la Gestiéon del Conocimiento en GMD. La
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necesidad de un cambio cultural desde la Comunicacidn Interna fue identificada por los
lideres de la empresa como iniciativa prioritaria de trabajo en el 2012. Fue asi que el
plan de Comunicacion Interna de Gestién del Conocimiento se alined, desde un inicio, a

los requerimientos del negocio.

El tema cultural es la base de todo cambio que se desee implementar, sin embargo es un
trabajo de largo plazo, por ello es que el primer afio de implementacién del plan de
Comunicacién Interna de Gestién del Conocimiento fue un trabajo mas informativo y
de sensibilizaciéon sobre la importancia de la Gestion del Conocimiento en la
rentabilidad y competitividad de la organizacidén y en el desarrollo del talento de las

personas en GMD.

Al momento de disefiar el plan de comunicacién, se trabajaron estrategias que tuvieron
como finalidad difundir y afianzar los mensajes sobre la importancia de la Gestion del
Conocimiento para la organizacién, y por ende, para los colaboradores, en un entorno

que fomente el aprendizaje, la confianza y la integracion.

Las estrategias de comunicacion mas relacionadas con la construccién y consolidacion
de una cultura de Gestién del Conocimiento en GMD fueron: Difusiéon (Dando a
conocer masivamente una situacion o tema importante de la organizacion); Despliegue
(Entregando informacién de forma sistemdtica y organizada sobre un tema especifico);
Innovacién (Creando nuevas ideas para mantener la expectativa y el interés de las
iniciativas desplegadas); Alineacion (Sintonizando proyectos, personas o asuntos con
una direccién deseada); Participacién (Promoviendo espacios para que las personas
interactden, se pronuncien y su voz se sienta valorada); Pedagdgica (Desarrollando
mecanismos de formacion o espacios educativos para que los colaboradores conozcan y

comprendan un tema o una situacioén especifica) y Eduentretenimiento (Desarrollo de
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mensajes que buscan entretener y educar para incrementar el conocimiento de la

audiencia acerca de un tema).

.Cuales fueron los factores que favorecieron y dificultaron la propuesta de

comunicacion para la Gestion del Conocimiento?

Sobre los factores que favorecieron la propuesta de comunicacion para la Gestion del
Conocimiento destacan el plan de trabajo del Equipo de Mejora de Gestion del
Conocimiento, conformados por jefes y gerentes de GMD, quienes tuvieron como
objetivo implementar el proceso de Gestion del Conocimiento, teniendo como base los
lineamientos del plan estratégico de la organizacién. Para ello necesitaron preparar el
entorno propicio, donde el interés por aprender y compartir los conocimientos entre los

colaboradores sea sostenible en el tiempo.

Este plan de trabajo sirvié de referencia para elaborar el plan de Comunicacién Interna
de Gestion del Conocimiento, ya que definié los puntos a tratar, entre ellos la
consolidacion de una cultura de Gestion del Conocimiento, siendo una primera accion la

formacién de las comunidades por lineas de negocio de GMD.

Otro factor importante fue el disefio del nuevo modelo de Gestion del Conocimiento a
cargo de la gerencia de Gestion Humana. Este modelo sostiene que el conocimiento de
las personas y de la organizacion debe tener como soporte la cultura y la comunicacion.
Fue asi que se apost6 por otorgar un papel mds estratégico a la Comunicacién Interna,
dandole los recursos necesarios (a nivel técnico y de gestién) para que pueda cumplir

con sus objetivos planteados.

El compromiso de la Gerencia General también fue un factor determinante, ya que

estableci6 que la Gestion del Conocimiento fuera parte de uno de los cuatro
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lineamientos estratégicos de GMD llamado “Desarrollo Organizacional”. Aqui se
determiné medir el avance del modelo de Gestion del Conocimiento, tomando en cuenta

lo siguiente:

= Los Gerentes de Divisién y de Linea tenian como objetivo el desarrollar cuatro
(4) Dias del Conocimiento en el afio (evento que tiene como objetivo compartir

los conocimientos generados en las lineas de negocio de GMD).

= (Cada proyecto debia aportar seis (6) Lecciones Aprendidas (LA’s) y cada
Comunidad debia subir 100 documentos (entre procedimientos, manuales y

textos relacionados al negocio) al Portal del Conocimiento (KM).

Por lo tanto, se puede concluir que la Gerencia General apoy6 desde un inicio el disefio
e implementacion del plan de Gestion del Conocimiento en GMD, comprometiendo a
las Gerencias de Division y de Linea en esta tarea. La formacion de los Equipos de
Mejora fue importante, ya que permitié que la capa directiva de la organizacién (Jefes y

Gerentes) asuma la responsabilidad del plan de trabajo de Gestion del Conocimiento.

El constante apoyo y recomendaciones de la Gerencia de Gestion Humana a las
propuestas del departamento de Comunicacién Interna fue un factor importante, ya que
facilité la implementaciéon de las acciones del plan de comunicacién de Gestion del
Conocimiento y se encargd de destacar la importancia de la Comunicacién Interna para

el éxito de dicho plan ante las gerencias de las dreas y proyectos de GMD.

Entre los factores que dificultaron la propuesta de comunicacién para la Gestién del
Conocimiento estan las diversas iniciativas que se desplegaron desde Gestion Humana a
toda la organizacion y que convivieron con la campafia de Gestién del Conocimiento,

afectando el foco de atencién de los colaboradores. Sin embargo, la difusién de estas
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iniciativas no se pudo postergar ni mucho menos dejar de lado, ya que fueron también
estratégicas para la organizacion. Lo que si se trabajé fue alienar los mensajes,

promoviendo el compartir conocimiento, aprendizaje e innovacion.

Otro factor que no contribuyé fue el tecnoldgico, debido a que en la etapa inicial de
implementacién del Portal del Conocimiento hubieron problemas técnicos que
dificultaron el ingreso de mas de 50 a 60 personas a la vez, provocando que los
colaboradores se desanimaran de ingresar por considerarlo poco practico y util. La
lentitud del Portal se hizo mds evidente cuando se ingresaba fuera de la red de la

organizacion, por ejemplo, de un Internet. Este problema fue resuelto meses después.

GMD, por ser una empresa de servicios, tiene proyectos ubicados en las sedes de sus
clientes. Algunos de estos proyectos no podian ingresar al Portal del Conocimiento
debido a que no cuentan con la red de GMD, ya sea por politicas de seguridad de la
informacion o porque el cliente no otorgd los permisos necesarios para hacerlo. Por lo

tanto, el alcance de esta herramienta no era completo.

Hubo proyectos que no podian ingresar y participar de los foros y blog, de subir
informacion a la biblioteca virtual, descargar informacidn relevante para su trabajo o de
interactuar con su Comunidad y con los miembros de otras Comunidades. Uno de ellos,
por ejemplo, es el proyecto DYM ONP, de la linea AO, que estd conformado por 204

colaboradores, de los cuales solo el 30% podia ingresar al Portal del Conocimiento.

El personal del area de Sistemas GMD designado al disefio, implementacién y soporte
de la herramienta, asumid otras tareas, dejando el Portal de Conocimiento en un 50% de

avance. Esta situacion fue considerable, ya que el portal seria mejorado, con el apoyo
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del area de Sistemas, para convertirse en herramienta mds sofisticada, mezcla de

Intranet y Red Social. Este proceso esta ain en implementacion.

Si bien hubo un compromiso de la Gerencia General y de la Gerencia de Gestién
Humana, quien ademds lider6 la implementacion del modelo de Gestion del
Conocimiento en GMD, la predisposicion de las Gerencias de Proyectos por apoyar esta
implementacion fue menor a lo esperado, debido a la operativa que enfrentan dia a dia,
que no les permiten participar activamente en las iniciativas desplegadas desde Gestion

Humana y Comunicacion Interna a toda la organizacion.

(Cual fue el rol de la comunicacién en la construcciéon y consolidaciéon de una

cultura de Gestion del Conocimiento en GMD?

La Comunicacién Interna tuvo un rol importante en la construccién y consolidacién de
una cultura de Gestion del Conocimiento en GMD, ya que buscé conseguir que los
mensajes no solo lleguen a los colaboradores, sino sean comprendidos adecuadamente
por ellos; es decir, el foco de la comunicacién no estuvo basado en lo que se quiso

comunicar, sino en lo que el receptor llegdé a comprender sobre lo comunicado.

Los temas que se desplegaron a través de los medios y espacios de Comunicacion

Interna fueron tres principalmente:

e La importancia de la Gestion del Conocimiento para la organizacidon y sus

miembros.

e Lo positivo de compartir conocimientos en entornos de aprendizaje continuo

donde no haya temor de preguntar y/o opinar.
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e La integracion e identificacion de los colaboradores con las 9 Comunidades del

Conocimiento en GMD.

El plan de Comunicacion Interna de Gestién del Conocimiento promovi6 el desarrollo
de espacios de participacion y didlogo en los que se buscé consolidar una cultura de
compartir conocimiento y aprendizaje mutuo. Fue a través de espacios fisicos (Dias del
Conocimiento) y virtuales (foros y blogs) que los miembros de las Comunidades del
Conocimiento pudieron intercambiar informacidn y experiencias sobre aquellos temas

de interés comun, que ademads eran temas especializados de sus comunidades.

La cultura es el marco de referencia compartido para todo lo que se hace y piensa en
una organizacién y es a través de una buena gestion de la Comunicacion Interna que se
consolidan ciertas practicas, actitudes y comportamientos en las personas. En el caso de
la Gestion del Conocimiento, lo que se buscé desde un inicio fue generar la confianza,
interés y motivacioén de los colaboradores, de tal manera que se sintieran mas comodos
de dialogar, compartir y solicitar informacién, ya sea a través de espacios virtuales
(Portal del Conocimiento) o espacios fisicos (Encuentro de Lideres, Encuentro de
Mandos Medios, Dias del Conocimiento, eventos de integracion, etc.). Es importante
sefialar que al tratarse de un nuevo modelo de Gestién del Conocimiento en GMD, su

implementacion se viene dando gradualmente.

Un rol importante de la comunicacion fue generar la implicacién del personal, es decir,
promover el compromiso de todos los colaboradores de la organizacién para alcanzar
los objetivos del plan de Gestion del Conocimiento GMD. Uno de estos objetivos fue la
formaciéon e identificacion de los colaboradores con las Comunidades del

Conocimiento.
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También se buscé propiciar el cambio de actitudes. En el estudio “Organizaciones del
Aprendizaje” se pudo constatar que en GMD, si bien se generan espacios de aprendizaje
en las dreas y proyectos, se dan reclamos de los jefes por los errores cometidos, lo que
produce un cierto temor de los colaboradores a preguntar si se estd avanzando bien o
mal en el trabajo. También hay un cierto recelo de expresar desconocimiento por ciertos
temas, ya que existe la idea de ser calificado como inexperto o poco profesional. Estos
ejemplos son algunas de las actitudes que se buscaron revertir a través de la aplicacion

de diversas estrategias de comunicacion.

Por lo tanto, el rol de la Comunicacién Interna en la construccién y consolidacién de
una cultura de Gestion del Conocimiento fue ser el vehiculo clave para la transmision de
dicha cultura y para su consolidacién en la mente de los colaboradores, informando y
sensibilizando acerca de la importancia de la Gestion del Conocimiento y generando

vinculos de confianza entre los miembros de las Comunidades.

.,Cuales fueron los resultados preliminares de la implementacion del plan de
Comunicacion Interna para la construccion y consolidacion de una cultura de

Gestion del Conocimiento?

Para conocer los resultados preliminares de la implementaciéon del plan de
Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento se realizaron estudios de tipo
cualitativo (entrevistas a los Gerentes de Division y Focus Group a las Comunidades
mds representativas por el nimero de colaboradores) y cuantitativo (encuesta con
muestra representativa); ademds se aplicé la observacién documental, estudio que se
caracteriza por la revision de documentos (planes de trabajo, informes, presentaciones,

registro de actividad, etc.).
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Los resultados de la encuesta fueron los siguientes, siendo la muestra representativa de

260 colaboradores de GMD?®:

1. (En las campaias de comunicacion de Gestion del Conocimiento, la

informacion fue clara y precisa?

M Siempre (a)

| Casi siempre (b)
m Algunas veces (c)
M Casi nunca (d)

H Nunca (e)

B Sinrespuesta

2. (La informacién fue oportuna?

59% 1% 1%
H Siempre (a)

M Casi siempre (b)
M Algunasveces (c)
M Casi nunca (d)

B Nunca (e)

m Sin respuesta

3. ¢La informacion fue comprensible?

2%1% 1%
W Siempre (a)

M Casi siempre (b)
M Algunas veces (c)
M Casi nunca (d)

H Nunca(e)

m Sin respuesta

® Fig. 3: Cuadros estadisticos de estudio cuantitativo de Comunicacién Interna. Estudio preliminar
de resultados de la Campaiia de Comunicacion Interna de Gestion del Conocimiento: Campaiias de

comunicacion de Gestion del Conocimiento 2012.
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4. ;La informacion fue atractiva?

4%_ 3% 2%

m Siempre (a)

B Casi siempre (b)
m Algunas veces (c)
M Casi nunca (d)

M Nunca (e)

m Sin respuesta

5. ¢La informacion fue util?

4%_ 2% -1%

H Siempre (a)

B Casi siempre (b)
m Algunas veces (c)
M Casi nunca (d)

m Nunca (e)

m Sin respuesta

6. ;Cual fue el medio mas efectivo de la campaiia?

1% 1% m Notas en la revista GMD parte de Tl (a)
2% 2%0° M Historieta de Pablito y Carmencita (b)
m Comunicados por correo electrénico (c)
m Banner Intranet (d)
m Banner del Sistema de Gestion del
Conocimiento (e)

m Televisores 6to y 72 piso GMD Lima (f)

W Foros— KM (g)

m Blogs — KM (h)

Sin respuesta
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7. Valora del 1 al 5, siendo 1 la puntuaciéon minima y 5 la maxima, el concurso

del “Logotipo de Gestion del Conocimiento”.

2%3% 6%

m1(1)
m2(2)
m3(3)
m 4 (4)
|5 (5)

 Sin respuesta

8. Valora del 1 al 5, siendo 1 la puntuacion minima y 5 la maxima, la historieta

de Pablito y Carmencita “Comparte tus Conocimientos”.

1%4% g9
mil(1

m2(2
m3(3
m4(4
m5(5)

m Sin respuesta

)
)
)
)

9. Califica el uso de los blog para campaiias de Comunicacion Interna (Fiestas

Patrias, Aniversario, etc.).

2%

W Sin respuesta
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10. Califica del 1 al 5 el canal de videos GMD.

3%

11. Califica del 1 al 5 los Dias del Conocimiento.

M Sin respuesta

m1(1)
m2(2)
m3(3)
m4(4)
m5(5)

m Sin respuesta

12. Califica del 1 al 5 el despliegue del modelo de Gestion del Conocimiento en el
Encuentro de Lideres y Mandos Medios (espacios de comunicacion).

ml1(1
m2(2
m3(3
m4(4
m5(5)

M Sin respuesta

)
)
)
)
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13. ;Qué es lo que mas visitas en el Sistema de Gestion del Conocimiento?

M Foros (a)

M Blogs (b)

m Videos (Canal GMD)
{c}

M Biblioteca(d)

m Chat (e)

m Banner (f)

14. ; Te sientes identificado con tu Comunidad?

7% 1% 4%

m Siempre (a)

B Casi siempre (b)
H Algunas veces (c)
M Casinunca (d)

m Nunca (e)

m Sin respuesta

15. Califica del 1 al 5 las Olimpiadas organizadas en Comunidades.

4%

8%

m Sin respuesta
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16. ;Qué tan satisfecho estas con la campaiia de Gestion del Conocimiento?

B Muy satisfecho (a)

M Bastante satisfecho (b)
W Satisfecho (c)

B Poco satisfecho (d)

m Nada satisfecho (e)

W Sin respuesta

En la encuesta, con el fin de conocer la opinién de los colaboradores, también se

3

consideraron algunas preguntas abiertas. Una de ellas fue “;por qué es importante
gestionar el conocimiento en GMD?” Las respuestas evidenciaron que el mensaje
transmitido a través de los distintos medios y espacios de comunicacién fue recibido y
comprendido por las personas, ya que consideraron en sus opiniones los conceptos de
productividad, compartir conocimiento, mejores decisiones, ‘“no inventar la pdlvora”,

evitar los retrabajos, entre otros mensajes claves desplegados desde Comunicacién

Interna.

Sobre “;Qué fue lo que mds les gustd de la campana?”, los colaboradores resaltaron el
despliegue de comunicacion realizado a través del correo electrénico y la historieta de
“Pablito y Carmencita”, ademas sefialaron que la Gestién del Conocimiento permite a la
empresa ser mas competitiva y eficiente en el desarrollo de sus actividades. Otro tema
destacado fueron las Olimpiadas y el grado de integracion y confianza que logré generar
este evento entre los miembros de cada una de las Comunidades del Conocimiento.
Muchos de ellos, a pesar de pertenecer a la misma linea de negocio, no se conocian por

estar en proyectos distintos. Fue una gran oportunidad para fortalecer los equipos,
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haciéndolos sentir parte de un conjunto que comparte conocimientos e intereses

comunes y afines.

También es interesante conocer el porcentaje de satisfaccion de los colaboradores con la
campafia de Comunicacion Interna de Gestién del Conocimiento. Se logré un 70%
(entre satisfechos, bastante satisfechos y muy satisfechos); lo cual nos lleva a
concluir que la campafla tuvo un impacto positivo entre los miembros de las

comunidades de GMD.

Sin embargo, también encontramos oportunidades de mejora en la campafia de
Comunicacién Interna, siendo principalmente el tema de accesibilidad a al Sistema de
Gestion del Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM), el mas comentado por los
colaboradores de proyectos ubicados en la sede del cliente, ya que por temas de
permisos y/o politicas como la de seguridad de la informacidn, el acceso al portal no era
posible. Esta situacién generé un cierto malestar en los colaboradores, ya que se
sintieron ajenos al uso de espacios virtuales como los foros, blog, canales de video y
biblioteca de las Comunidades, provocando asi una sensacioén de desigualdad y falta de

equidad.

De los resultados obtenidos en la encuesta, podemos determinar lo siguiente:

La identificacién de los colaboradores con sus Comunidades del Conocimiento se
debio, en gran parte, a la organizacién de las Olimpiadas GMD 2012 “Comunidades al
100%”. Las estrategias de comunicacion utilizadas para lograr ese sentido de
pertenencia fueron la difusion, innovacién y alineacién. La primera se basé en informar
a los colaboradores acerca de qué es una Comunidad, quiénes la conforman, cuéles son

sus roles y la importancia que tiene para la organizacion. La estrategia de innovacion
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buscé salir de lo ya establecido, por ello se realizaron desfiles de comparsas por cada
Comunidad, se crearon logos y personajes para cada una de ellas. Esta situacién generd
un gran sentido de competencia en el evento. Finalmente la estrategia de alineacion
buscé que todos en GMD tengan conocimiento y sean parte de esta nueva forma de

organizar las lineas de negocio.

Las Gerencias de Linea asumieron los roles de Lideres de Comunidad y fueron
responsables de asegurar que en sus proyectos se compartieran los conocimientos
necesarios para lograr un mejor desempefo, evitar los retrabajos y tomar mejores

decisiones que contribuyan al logro de objetivos de la organizacion.

Uno de los primeros retos de los Lideres de Comunidad fue la organizacién de sus
equipos en las Olimpiadas. La comunicacion interpersonal fue muy importante en esta
labor, ya que se programaron reuniones para explicarles el concepto y objetivos de las
Olimpiadas y el cambio en la acostumbrada forma de organizacién, comprometiéndolos

e incentivandolos a participar con sus equipos activamente en los desfiles de comparsas

y juegos.

Asistieron a estas reuniones el Gerente de Gestion Humana, Nilton Zocén; la Jefe de
Bienestar y Cultura, Milagros Cornejo y los analistas de Comunicacion Interna y Clima
Laboral, Alberto Lépez y Silvana Pasquel respectivamente. De esa forma se buscé que
las gerencias asuman con liderazgo el control de sus Comunidades y sean gestores de

cambio.

Los resultados de la encuesta fueron alentadores, ya que hubo una masiva participacion
en las iniciativas de las campafias de comunicacién y los colaboradores llegaron a

identificarse con sus Comunidades. Este primer paso tuvo como marco conceptual al
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“tridngulo de las necesidades humanas”, que indica que si se desea generar cambios a
nivel cognitivo y cultural, se debe empezar por trabajar en las actitudes,
comportamientos y costumbres de la persona; esa es la base y en donde se topan

primero los colaboradores cuando interactdan entre si por primera vez.

Por ello, a través de la organizacion de las Olimpiadas en Comunidades, se busco que
los colaboradores interactuaran mas entre si, con el fin de generar vinculos de confianza
entre ellos, afianzando su sentido de pertenencia a cada Comunidad participante. Esta
iniciativa permitié sentar las bases de una cultura basada en compartir conocimientos,
el aprendizaje y la innovacidén, considerando que “se comparte mejor con alguien a

quien ya se conoce”.

El “eduentretenimiento”, estrategia de comunicacion definida como el proceso
intencionado de disefio e implementacién de mensajes que buscan entretener y educar
para incrementar el conocimiento de la audiencia acerca de un tema, promover actitudes
favorables y estimular cambios de comportamiento, fue uno de los medios que mayor
porcentaje de aceptacion tuvo en la encuesta, siendo el canal de difusion la historieta
“Comparte tus conocimientos”, de Pablito y Carmencita, personajes lidicos creados por

el drea de Comunicacion Interna para difundir temas estratégicos en la organizacion.

En todas las comunicaciones desplegadas a través de medios como el correo
electrénico, Portal del Conocimiento, Intranet e impresos, se apostd por tener como
referentes comunicacionales los conceptos de claridad, precisién, comprensibilidad y
oportunidad. Los resultados obtenidos en la encuesta demuestran que los colaboradores

percibieron estas caracteristicas en las campafias de comunicaciéon de Gestién del
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Conocimiento, siendo el alto nivel de comprension de los mensajes el que logré mayor

porcentaje de aprobacion.

En la construccién y consolidacion de una cultura de Gestion del Conocimiento, hay
que tener presente el apostar primero por el factor humano y luego por herramientas
tecnoldgicas que suponemos serdn nuestras principales aliadas en el desarrollo de
organizaciones del aprendizaje. Como afirma Pablo L. Belly*, apostemos por
“soluciones y propuestas sociales, en lugar de remedios tecnolégicos”. En el caso de
GMD, la herramienta tecnolédgica fue el Sistema de Gestion del Conocimiento o Portal
del Conocimiento (KM), plataforma que buscé mayor interacciéon entre los
colaboradores, con el fin de que compartan sus experiencias, intereses, vivencias y
conocimientos técnicos y de gestion en los diversos espacios virtuales que brindaba

como el blog, el foro y la biblioteca virtual.

El porcentaje de uso de espacios virtuales como los blogs y los foros, obtenido en la
encuesta, es un indicador claro de que se debe fortalecer mas el factor social (actitudes,
comportamientos, practicas), mds alld de potenciar una herramienta tecnoldgica que no
llegaria a tener el éxito esperado, si no se sienta las bases culturales del compartir

conocimiento en la organizacion, trabajando en las creencias de las personas.

De los resultados obtenidos en las entrevistas, podemos determinar lo siguiente:

Sobre los resultados de la entrevista, de los 7 Gerentes de Division y de Linea
entrevistados, solo 3 aseguraron que ingresan con cierta frecuencia al Portal del

Conocimiento (KM), debido a que disponen de poco tiempo para hacerlo y a que atin no

* Cita extraida del siguiente enlace Web: http://www.bellykm.com/km-library/el-capital-estructural/la-

cultura-del-.html
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logran encontrar informacion especializada que les ayude en sus proyectos. Sin
embargo, consideraron que este Portal es una gran ayuda en la implementacién del
modelo de Gestion del Conocimiento en GMD, ya que es el soporte tecnoldgico y
comunicacional en donde los colaboradores podrdn intercambiar informacién para la

mejora de su desempefio, en la toma de decisiones y en la disminucién de los retrabajos.

Consideraron ademads necesario trabajar el tema cultural de la Gestion del Conocimiento
antes del tecnoldgico, para ello se comprometieron a otorgarle mayor énfasis a los
mensajes de “comparte tus conocimientos” y “no tengas miedo a preguntar” en las
reuniones semanales que tienen con sus equipos de trabajo. Reconocieron que el papel
de la comunicacién es vital y trascendente en la construccién y consolidaciéon de una
cultura de Gestién del Conocimiento, ya que prepara las bases necesarias para que cada

proyecto y/o drea sea un espacio de aprendizaje continuo.

Nilton Zocén, Gerente de Gestion Humana, afirmé que “se han sentado las bases del
modelo de Gestion del Conocimiento en GMD, sin embargo, ain nos falta consolidar
una cultura mds fuerte en las personas. Lo bueno es que se tiene un modelo ya definido
que viene implementiandose”. El papel de la comunicacién en la consolidacién de una
cultura de compartir conocimiento, aprendizaje e innovacién es muy importante, ya que
como proceso social, busca dar un mensaje claro, preciso y oportuno, que mas alld de
ser recibido, debe ser comprendido y puesto en practica por la mayoria de

colaboradores.

De los resultados obtenidos en las Focus Group, podemos determinar lo siguiente:

Los Focus Group ayudaron al equipo de Comunicacion Interna a conocer la percepcion

de los colaboradores de tres Comunidades representativas (por el nimero de personal)
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sobre como se viene gestionando la comunicaciéon en GMD vy, en especial, de saber las
percepciones de la campafia de Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento. Por
ejemplo, la comunidad HD creen que se podria difundir mas el tema de Gestion del
Conocimiento a través de charlas, visitas a los proyectos, sobretodo, las reuniones
mensuales de cada proyecto. Otro aspecto resaltante fue los colaboradores de esta
Comunidad se enteraron por primera vez de la Gestion del Conocimiento por el
concurso de logos. También mencionaron su satisfaccion con el comic de Pablito y

Carmencita.

La comunidad BPO fue la que menos claro tenia el concepto de Gestién del
Conocimiento y eso se debia a la realidad de los proyectos a los que pertenecen
(algunos de los colaboradores no tienen acceso a una computadora la mayor parte del
dia). Relacionan el tema de las Comunidades con las Olimpiadas; sin embargo
desconocian las razones por las que se forma una Comunidad y el aporte que da al tema

cultural.

Finalmente la Comunidad AO fue la que mas particip6 de las iniciativas de Gestion del
Conocimiento en GMD; sin embargo recomendaron seguir con el despliegue y realizar
una mayor difusion de la importancia de la Gestion del Conocimiento y que la
informacién que se subiera al Portal del Conocimiento (KM) sea sobre temas en comiin

entre los proyectos SWF (Software Factory o Desarrollo de Software).

De los resultados obtenidos a nivel documental, podemos determinar lo siguiente:

A nivel documental, se tiene el registro de actividad del Sistema de Gestién del
Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM), el cual evidencia picos de crecimiento

de ingreso a la herramienta al momento de desplegar las campafias de comunicacion,
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tales como la de Fiestas Patrias, Olimpiadas y Aniversario GMD. Al igual que las
encuestas, el espacio mas usado por los colaboradores fue la biblioteca virtual, seguido
por el blog, el foro y el canal GMD. No obstante, falta potenciar mas el uso de espacios
virtuales de comunicacién para generar preguntas o compartir lecciones aprendidas. La
comunicacion buscé revertir esta situacion, generando una cultura que promovia en los
colaboradores actitudes abiertas al aprendizaje y predisposicion a la transferencia de

conocimientos.

ACTIVIDAD COMUNIDADES DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
M AO BPO ST ISO HD

GSD

Lecciones Aprendidas 0 0 2 16 8 0 2 6 0 34
N° documentos 266 41 88 104 126 84 20 33 26 788
Visitas 491 4914 45 304 284 155 163 140 52 6548
Descargas 739 2130 1138 251 130 185 158 336 41 5108
N° de foros 4 2 0 8 0 0 2 1 0 17
N° de respuestas 3 9 0 31 0 6 0 0 49
N° de blogs 7 16 2 6 1 0 1 9 0 42
N° de visitas 368 1197 13 325 14 0 6 437 0 2360
Dias del Conocimiento 1 3 2 1 2 2 2 4 1 18

Figura 4: La actividad por Comunidad en el Sistema de Gestion del Conocimiento (Marzo 2012 -
Junio 2013). Obtenido del reporte mensual de la herramienta Portal del Conocimiento (KM).

Siglas de las Comunidades:

e  ADM: Administracion, Finanzas y Sistemas.
¢ DO: Desarrollo Organizacional.

¢ CM: Comercial y Marketing.

e AO: Outsourcing de Applications.

¢ BPO: Business Process Outsourcing.

e ST: Solutions de Technologic.

e ISO: Information System Outsourcing.

e HD: Help Desk.

e GSD: Gestidn del Servicios Digitales.

Cabe destacar que el Look and Feel del Sistema de Gestiéon del Conocimiento o Portal
del Conocimiento (KM) fue trabajado por el equipo de Comunicacién Interna, que
buscé disponer de las aplicaciones esenciales para que los colaboradores en GMD

accedan de una forma ficil y rdpida a la informacién. Los colores utilizados fueron los
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establecidos por el Grupo Grafia y Montero, con el fin de cumplir con la linea gréfica e

identidad visual.

.Cuales fueron las variables utilizados en el plan de Comunicacion Interna de

Gestion del Conocimiento?

Variable Tipo

Indicadores

Medios de = Correo electrénico

Comunicacion Interna | = Revista GMD parte de TI

= Portal del Conocimiento KM

= Afiches

= Dipticos

= Historieta

= Videos pedagdgicos

= Intranet (banner)

= Pantallas Internas (6to y 7mo
piso GMD Lima)

= Manual de uso de blogs y foros

Cantidad
Variedad
Alcance

Espacios de = Encuentro de Lideres
Comunicacion Interna | * Encuentro de Mandos Medios
= Dias del Conocimiento

= Olimpiadas GMD

= Induccidn organizacional

= Visita a proyectos

Periodicidad
Planificacion y seguimiento
Grado de participacién

Campaiias internas de | * Concurso de Logotipo (la

comunicacién cultura se comparte mejor con
simbolos)

= Comunidades del
Conocimiento

= Lecciones Aprendidas

= Portal del Conocimiento

Niimero

Frecuencia
Tematica

Canales utilizados
Tiempo de duracién

Percepcion de los Impacto que tienen los soportes
soportes y mensajes de comunicacién en la poblacién
recibidos interna de la organizacion.

Atraccion
Comprension
Aceptacion
Involucramiento
Induccién a la accién

Figura 5: Cuadro de variables del plan de Comunicaciéon Interna. Obtenido del diagnéstico de

Comunicacion Interna 2012.
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Podemos afirmar que la implementacion del plan de Comunicacién Interna de Gestién

del Conocimiento contribuyé en la construccién y consolidacién de una cultura de

compartir conocimiento, de entornos que promueven el aprendizaje e innovaciéon. A

través de la puesta en prictica de estrategias de comunicacién se sentaron las bases del

modelo de Gestién del Conocimiento en la organizacién. Los resultados fueron los

siguientes:

Formacion de 9 Comunidades del Conocimiento por cada una de las Lineas
de Negocio de GMD, para lograr identificacion y sentido de pertenencia de los
colaboradores con sus Comunidades se organizaron las Olimpiadas en

Comunidades, teniendo gran aceptacion entre los colaboradores.

El término Comunidades se estandarizé en todas las dreas y proyectos de la
organizacion, siendo en la actualidad el nombre que se le da a cada una de las

lineas de negocio de GMD.

Junto con el drea de Sistemas, Gestion Humana desarrollé una plataforma de
comunicacion tecnolégica conocida como el Sistema de Gestion del
Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM), que fue usado mayormente
como repositorio documental. Esta herramienta generé interaccion entre los

colaboradores a través del uso de espacios virtuales como los blogs y foros.

Para posicionar y hacer mas comprensibles los mensajes ¢ incentivar a los
colaboradores a compartir sus conocimientos a través de medios de
comunicacion interactivos como los blogs y foros, se desarrolls, bajo la

estrategia ‘“‘eduentretenimiento”, una historieta con personajes lddicos ya
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conocidos en la organizacién “Pablito y Carmencita”, logrando generar gran

interés entre los colaboradores por el tema de Gestion del Conocimiento.

Se identificé que los colaboradores conocen la importancia de la Gestion del
Conocimiento para la organizacion, ya que reconocieron su papel en la mejora
del desempefio, en la mejora en la toma de decisiones y la disminucién del
retrabajo (“inventar la pdlvora”). Para lograr este objetivo, se realiz6 un
despliegue masivo a través de los diversos medios y espacios de Comunicacién

Interna de GMD.

Se desplegd el concepto y la importancia de las Lecciones Aprendidas (LA) a
través de diversos medios de comunicacién de GMD. Los comunicados eran
personalizados y orientados a reconocer a los colaboradores y equipos de trabajo
que compartian sus conocimientos sobre mejoras en la labor de la organizacion.
La caracteristica principal de una LA era que se puedan aplicar en otros
proyectos. El despliegue comunicacional realizado impulsé que las
Comunidades presenten sus LA, llegindose a tener, desde Marzo 2012 hasta

Junio 2013, 34 aprobadas y publicadas en el Portal del Conocimiento.

Se generaron nuevos espacios de comunicacion denominados los “Dias del
Conocimiento”, donde los colaboradores de cada Comunidad tuvieron la
oportunidad de compartir temas relevantes para el negocio como nuevas
oportunidades comerciales y mejoras identificadas en el trabajo. La Lecciones
Aprendidas (LA) también fueron desplegadas en estos eventos, donde se buscod
que los participantes puedan realizar preguntas y sugerencias, aprendan de los
nuevos conocimientos compartidos y se integren como miembros de una

Comunidad.
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Para conocer el nivel de avance en la construccidn y consolidacién de una cultura de
Gestion del Conocimiento a través de la Comunicacion Interna en GMD, presentamos el
caso del proyecto SWF AFP Integra, de la Comunidad Application Outsourcing (AO),
liderado por la Ing. Carmen Santa Cruz y formado por 48 colaboradores ubicados en el

local de GMD Lima y 15 colaboradores ubicados en el local del cliente.

Este proyecto desarrollé una Lecciéon Aprendida en Noviembre del 2012 llamado

“Implementacion de un Plan de Clima Laboral”, el cual tenia principales objetivos:

e Mantener un clima laboral positivo que permita al equipo desarrollar las
actividades asignadas de manera eficiente y con la calidad esperada.

® Promover y desarrollar al talento dentro del equipo.

® Promover la generacion de Lecciones Aprendidas.

® Promover la generacién de ideas de mejora para el proyecto y la empresa.

Esta Leccién Aprendida narra cémo, a mediados del 2010, el proyecto presentaba
problemas de clima laboral (proyectados en la poca motivacién de los integrantes del
equipo y el poco compromiso al cumplimiento de los procesos), y como a partir de los
resultados del Great Place To Work (GPTW) del 2010, en el que se logré 71% de
satisfaccién de los colaboradores, se desarrollé un Plan Formal de Mejora de Clima
Laboral, el cual fue desplegado en Febrero del 2011. El resultado fue una mejoria en el

GPTW 2011, creciendo la satisfaccién a 84% y en el GPTW 2012 a 86%.

El proyecto describe su experiencia de la siguiente manera:
e Mejora positiva en los resultados de clima laboral. A la fecha estamos en un

86% de satisfaccion.
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e Incremento en la productividad del proyecto. Mejores resultados en las
planificaciones y ejecuciones de las 6rdenes de trabajo.

¢ Hemos mejorado el grado de confianza con el cliente por el cumplimiento de las
planificaciones y la mejora en la calidad de los productos.

e Tenemos un equipo 100% comprometido con la empresa y que busca la sinergia

para lograr mejores resultados.’
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Figura 6: Estudio cuantitativo de ambiente de trabajo. Trust Index ®. Resultados Generales por
Proyecto GPTW 2012 GMD.

Esta Leccién Aprendida fue publicada en el Portal del Conocimiento (KM) y
descargada por el proyecto TDP Accenture de la Comunidad AO, cuyo Gerente es el

Ing. David Pacheco y formado por 65 colaboradores.

> LAO007-CEAO005_ Plan de Mejora Clima Laboral. Leccion Aprendida realizada por el proyecto SWF
AFP Integra y publicado en Nov. 2012.
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Este proyecto decidié poner en practica la Lecciéon Aprendida del proyecto SWF AFP
Integra, para lograr una mejora de su clima laboral y un mayor compromiso de sus
colaboradores. Los resultados fueron positivos y se identificaron en una encuesta de
seguimiento de clima laboral, elaborada por el equipo de Gestion Humana de GMD.
Aqui se muestra la comparativa de los resultados GPTW obtenidos en el 2012 (71%)
con los resultados de seguimiento obtenidos hasta Mayo del 2013 (77%). Como se
aprecia en el grafico, hay un crecimiento del 6% en la satisfaccion de los colaboradores.
Por lo tanto, la Leccién Aprendida de mejora del clima laboral del proyecto SWF AFP
Integra tuvo un impacto positivo en el proyecto SWF Accenture, ya que logré aumentar

el nivel de satisfaccion de sus colaboradores.
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Figura 7: Resultado de la encuesta de seguimiento de clima laboral, aplicada por el equipo de
Gestion Humana a los proyectos de GMD.

Cabe destacar que esta Leccion Aprendida fue una de las mds vistas en el Portal del
Conocimiento, con 255 visitas, y ademds pertenece a un proyecto de la Comunidad AO,
la cual ha desarrollado la mayor cantidad de Lecciones Aprendidas (LA) en el periodo
Marzo 2012 — Junio 2013, teniendo 9 de las 19 LA compartidas hasta el momento en la

organizacion.
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Otro caso que evidencia la consolidacién de una cultura de Gestiéon del Conocimiento
en GMD son los Dias del Conocimiento, en especial, los desarrollados por la

Comunidad Help Desk (HD).

Esta Comunidad ha desarrollado desde Enero a Junio del 2013, cuatro Dias del
Conocimiento, cumpliendo antes de medio afio su meta anual. El interés por desarrollar
estos espacios de comunicacién nace de los Jefes y Gerentes de Proyectos, quienes han
identificado que los colaboradores comparten informacién bastante especializada y
experiencias interesantes en estos eventos, que luego los ayudardn a mejorar sus
procesos de atencién al cliente (en sus diversos niveles) y lograr mayor productividad,

ademads de integrarse como miembros de una misma Comunidad.

Dias del Conocimiento por Linea:

Reala Junio

M Objetivo 2013

Dias del Conocimiento 2013

AFS  AD BPO CM DO GSD HD 150 5T ST(2/4)

[1/4) (1/8) (2/8) (2/4) (3/4) (1/4) (4/4) (2/4) (2/4)
150 [2/4)

HD (4/4)
G50 (1/4)
Bkl M % Avance

CM (2/4)
BPO (2/4)

AD(1/4)

AFS(1/4)

0% 20% 40% 603% B0% 100%

Figura 8: Reporte de avance de Gestion del Conocimiento para el Directorio con la Gerencia
General GMD.
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Capitulo 6

Balance de la experiencia

Comparemos la experiencia obtenida en la construccién y consolidacién de una cultura
de Gestion del Conocimiento a través de la Comunicaciéon Interna con el marco

conceptual de cada uno de los ejes tematicos del presente informe:
La Comunicacion Interna

Segun lo planteado por Brandolini y Gonzélez, la comunicacién viene a ser un proceso
que no solo comprende la emisién y recepcion de los mensajes, sino que éstos sean
comprendidos y reinterpretados. Este enfoque fue asumido por el equipo de
Comunicacién Interna al implementar el plan de Comunicacién Interna de Gestion del
Conocimiento. Para ello se valid de estrategias de comunicacién que buscaran
consolidar una cultura de compartir conocimiento en la organizacion, aprendizaje e

innovacion.

Para Carlos Fernandez, la Comunicacion Interna contribuye a la creaciéon y
mantenimiento de buenas relaciones entre los miembros de una organizacion, siendo su
papel el de informar, integrar y motivar a los equipos de trabajo; de esa forma lograr los
objetivos organizacionales. En la experiencia, aplicamos este marco conceptual a la
formacién de las Comunidades del Conocimiento, factor importante en la
implementacién de un modelo de Gestién del Conocimiento en GMD, ya que se buscé
generar la confianza necesaria y la buena convivencia entre sus integrantes, con el
fin de que, en un futuro cercano, puedan compartir experiencias y conocimientos entre

ellos.
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La comunicacién 2.0 promueve la interaccidn entre los miembros de una organizacidn,
no solo a través de espacios fisicos sino virtuales. Al respecto Formanchuck,
comunicador argentino, menciona que tener herramientas 2.0, no convierte a las
organizaciones en 2.0; es decir la Comunicacion Interna 2.0 necesita de una cultura 2.0
donde haya libre acceso a la informacion, disponibilidad a ella, participacion de los
colaboradores, interaccion constante entre ellos y los jefes directos, donde la escucha
activa sea una de las principales cualidades de los directivos y donde el respeto y la

imparcialidad sean parte de la convivencia diaria de la organizacion.

Esta propuesta conceptual se vio reflejada en la prictica, ya que los niveles de
participacion de los colaboradores en la organizacién son altos, tomdndose en cuenta
sus opiniones y sugerencias. Sin embargo, el acceso de informacién atn es limitado, ya
sean por problemas técnicos o por restricciones de los directivos, que la clasifican como

reservada y de acceso solo a personas autorizadas.

La Cultura Organizacional

La cultura constituye un marco de referencia compartido para todo lo que se hace y se
piensa en una organizacion, es considerada el ADN de la empresa, lo que la representa,
identifica y diferencia frente a otras. En la implementacion del plan de Comunicacion
Interna de Gestion del Conocimiento se tomd conciencia de lo importante que era
trabajar sobre las creencias y actitudes de las personas para involucrarlas en las

iniciativas de campafias de comunicacién como la de Gestién del Conocimiento.

La cultura de Gestién del Conocimiento buscéd lograr que GMD se convierta en una
organizacion del aprendizaje, donde los colaboradores tengan la capacidad de crear,

adquirir y transferir conocimiento, y donde haya un entorno que apoye el aprendizaje y
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un liderazgo que lo refuerce. Estas caracteristicas, obtenidas de una publicacién de la
Harvard Business Review, a cargo de Garvin, Edmondson y Gino, fueron necesarias
para fortalecer la implementacién de las estrategias de Comunicacién Interna en la

organizacion.

La Gestion del Conocimiento

Viene a ser la administracion de espacios y elementos que apoyen la identificacion,
generacion, difusién y aplicacion del conocimiento, vinculando a las personas con el
conocimiento que necesitan para hacer su trabajo mds efectivo y aprovechando la
experiencia y el Know How que tiene la organizacion. Esta definicién desarrollada por
Nilton Zocén y José Carlos Favero en su Paper Corporativo6 fue el marco de referencia
que ayudd a construir los mensajes de las campafias de comunicacién de Gestion del
Conocimiento. A partir de ella se trabajaron las diversas piezas comunicacionales y se

desplegaron los mensajes a través de espacios de comunicacion.

Otro elemento importante en la construccion y consolidaciéon de una cultura de
compartir conocimiento, aprendizaje e innovacién fue el contar con un modelo de
Gestién del Conocimiento que definid tres frentes: las personas (Comunidades del
Conocimiento), los procesos (Lecciones Aprendidas) y la tecnologia (Sistema de
Gestién del Conocimiento o Portal KM). Por cada una de ellas se plantearon estrategias

de comunicacion que tuvieron sus respectivas acciones.

6 . .. ..
Documento presentado como parte de un concurso interno de Gestién del Conocimiento en el Grupo
Grafla y Montero.
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6.1 Lecciones Aprendidas

La generacion de una cultura de Gestién del Conocimiento debe involucrar a
todos los colaboradores de la organizacién. No es solo tarea del departamento de
Comunicacién Interna. Este involucramiento empieza desde los lideres (Jefes y
Gerentes de dreas y/o proyectos de GMD), quienes se encargardn de respaldar
las iniciativas de comunicacion que promuevan entornos donde se comparta el
conocimiento e impulse el aprendizaje. También se debe contar con una Red de
Facilitadores de Comunicacion Interna, quienes serdn los responsables de

difundir las campaiias de comunicacion en las dreas y proyectos de GMD.

La difusion, el despliegue, el acercamiento, la participacién y el posicionamiento
son las principales estrategias de Comunicacion Interna utilizadas para cumplir
con los objetivos de la primera etapa del plan de Comunicacién Interna de
Gestién del Conocimiento, los cuales son informar y sensibilizar a los
colaboradores sobre su importancia, ademas de promover la participacién en las

iniciativas de Gestion del Conocimiento que se desarrollen en la organizacion.

La formacién de Comunidades del Conocimiento contribuyé a que los
colaboradores se integren mas como equipos de trabajo y generen un sentido de
pertenencia a este grupo de personas que tienen intereses, experiencias y
conocimientos en comun, logrando que se conozcan mds y sientan mayor

confianza al momento de interactuar y de compartir sus conocimientos.
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6.2 Problemas y tareas pendientes

El modelo de Gestién del Conocimiento tuvo tres factores que fueron soportados por la
Comunicacién Interna: la Tecnologia, los Procesos y la Persona. En el primero se tuvo
algunos inconvenientes con el Sistema de Gestién del Conocimiento o Portal del
Conocimiento (KM). Esta herramienta tuvo ciertos problemas técnicos que dificultaron
el ingreso de mas de 50 a 60 colaboradores a la vez, lo que desmotivé a muchos
usuarios. La situacién se complicé cuando los colaboradores se dieron cuenta que no
podian ingresar fuera de la red de la organizacion, es decir, cuando intentaban ingresar

por la Internet, no podian.

Otra dificultad se presentd con los proyectos ubicados en los locales del cliente. El caso
particular fue el proyecto ONP-DyM, dedicado al desarrollo y mantenimiento de
software de esta entidad del Estado, que concentra a 210 personas. De este total, solo el
30% tiene acceso a la herramienta; esta situacion se debe a que la ONP, por politicas de
seguridad de la informacidn, prohibe el ingreso a pédginas de Internet, lo cual generd
limitaciones en el uso de los espacios virtuales del Portal KM, sobretodo de los foros y
blogs. Sin embargo, eso no impidié a que este proyecto sea el que mas Lecciones

Aprendidas generd en la campafia de comunicacion.

El disefio e implementacién del Sistema de Gestién del Conocimiento o Portal del
Conocimiento KM no conté con el apoyo de especialistas de otros proyectos de la
organizacion, quienes pudieron aportar mejoras en su desarrollo. La Gerencia de
Sistemas fue responsable de la implementacion de esta herramienta. El trabajo cayd en
un solo programador, quien no pudo darse abasto para cubrir las necesidades que la
herramienta demandaba a medida iba estructurdndose mads, siendo su implementacion

finalmente postergada por la posibilidad de desarrollar una nueva herramienta més
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sofisticada y alineada a las necesidades del negocio. El equipo de Comunicacién Interna
se comprometié a realizar un diagndstico de necesidades de comunicacién para esta

nueva plataforma tecnoldgica.

El mensaje de la campafia de Comunicacién Interna de Gestién del Conocimiento no
siempre llegaba a todos los proyectos, debido a la lejania de sus ubicaciones o a la
operativa constante del servicio que brindaban (tipo proyecto Help Desk); lo cual
produjo que el mensaje no sea finalmente comprendido por los colaboradores de dichas
sedes. Esta situacion de debié a la inexistencia de Facilitadores de Comunicacién
Interna, quienes hubieron sido los responsables de compartir con su respectivos equipos
las campafias de comunicacién que se desarrollan en la organizacién, ademds de dar a

conocer las necesidades informativas de sus dreas y/o proyectos.

Al inicio de la campafia de comunicacién no se hizo un despliegue adecuado de las
Lecciones Aprendidas, lo cual gener6 que pocos colaboradores y/o proyectos envien sus
propuestas de Lecciones Aprendidas. Los cambios constantes del proceso de aprobacion
de una LA’s contribuyeron a generar una confusion entre quienes ya habian presentado
sus LA s y quienes no pero estaban interesados. Se generé un rumor, sin embargo, fue

superado.

Entre algunas de las tareas pendientes figuran:

= E] Sistema de Gestion del Conocimiento o Portal del Conocimiento KM atn no
ha sido terminado, siendo considerado una version piloto de una nueva
herramienta Enterprise 2.0, que tendrd como nombre “Take It” y que mezclara

las aplicaciones de una Intranet y Red Social, con el fin de que los colaboradores
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de diversas Comunidades puedas conocerse e intercambiar informacion,

experiencias, ideas y conocimientos en general.

Generar los permisos necesarios para que proyectos ubicados en el local del
cliente, como el de ONP-DyM, puedan ingresar al Portal KM. Es importante la
gestion del drea de Sistemas y de la gerencia y/o jefatura del proyecto para
solicitar los permisos necesarios, con el fin de que los colaboradores no se
sientan excluidos y puedan participar de los diversos espacios virtuales que

contiene la herramienta.

Se debe involucrar més a los Lideres de Comunidad en las diversas iniciativas
que se despliegan. Un ejemplo es la baja participacion de ellos en la creacion de
foros y blogs. Hay la necesidad de que los colaboradores sientan que la Gestién
del Conocimiento es un modelo considerado como estratégico para la Gerencia

General, de Division, de Linea y proyectos.

6.3 Aportes

6.3.1 A nivel Teoérico — Conceptual:

La comunicacién es la base de todo cambio cultural, y ambas estin
estrechamente ligadas, ya que la cultura implica la creacion de significados que

comparten los miembros de una organizacion a través de la comunicacion.

El éxito de la Gestién del Conocimiento en una organizacidon descansa sobre la
base de una adecuada Comunicacién Interna y el asentamiento de una cultura de
compartir conocimiento, aprendizaje e innovacién, donde se genere en los
colaboradores la actitud de querer y poder aprender del conocimiento propio y

del otro.
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Tener herramientas 2.0 no convierte a una organizacién en 2.0. Por tanto
debemos analizar e intervenir sobre la cultura organizacional y sus précticas
antes de implementar una plataforma virtual que sirva de soporte a la Gestién

del Conocimiento.

6.3.2 A nivel Técnico — Instrumental:

El Portal del Conocimiento (KM) brinda la posibilidad de intercambiar
experiencias entre los colaboradores de una organizacion, otorgandoles un rol
activo, mas que de simple espectador, en el plano comunicativo. Ahora los
colaboradores producen, encuentran, comparten y utilizan informacion que

dentro de ellos y en base a su experiencia se volverd conocimiento.

La aplicacion de herramientas de investigacion cualitativa y cuantitativa
ayudaron a recabar informacién necesaria para la elaboracién de un diagndstico
de Gestion del Conocimiento, el cual contribuy6 al desarrollo de un plan de
Comunicacién Interna del mismo tema en la organizacion. También se utilizaron
estas herramientas (encuesta, entrevistas y Focus Group) para realizar una
medicién del proceso de implementacién del plan de comunicacidn, ademads de
conocer el avance en la construccién y consolidacién de una cultura de Gestién

del Conocimiento.

La definicién de estrategias de comunicacion, tomando en cuenta la informacién
obtenida en el diagnéstico previo, fue clave al momento de implementar las
acciones via medios y espacios de comunicacion. Las estrategias de difusion y
eduentretenimiento fueron necesarias para lograr los objetivos de aquella

primera etapa de la construccién y consolidacion de una cultura de Gestion del

109



Conocimiento. La estrategia de difusion ayud6 a compartir aquellos mensajes
claves en los publicos internos; mientras que la estrategia de eduentretenimiento
ayudé a hacer mds entendible la informacion recibida, asegurandonos asi su

comprension.

6.3.3 A nivel Social:

= En la era del conocimiento, producto de la globalizacién y del desarrollo de la
tecnologia, garantizar el acceso y uso de la informacién y generar entornos
donde se comparta el conocimiento y promueva el aprendizaje, asegura que las
empresas sean mas competitivas, que los colaboradores sean mas empleables y

que la sociedad en general se desarrolle en una economia del conocimiento.
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1.

3.

CONCLUSIONES

El plan de Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento estuvo alineado al
plan de trabajo del Equipo de Mejora de Gestion del Conocimiento, el cual
promovia una gestién del cambio cultural de las Comunidades del Conocimiento;
es decir, desde un comienzo, el plan de comunicacién buscé, a través del desarrollo
del Factor Persona, que los miembros de las Comunidades puedan integrarse e
identificarse como parte de un grupo humano que comparte intereses,
conocimientos y experiencias en comun. Fue asi que se implementaron iniciativas

como las Olimpiadas “Comunidades al 100%”.

El mensaje que se difundié a través de medios y espacios de comunicacién, para la
construccién y consolidacion de una cultura de Gestion del Conocimiento, fue el de
compartir conocimientos, desarrollar entornos de aprendizaje e innovar en la labor
diaria, siendo asimilado por los colaboradores de diversas Comunidades, quienes
demostraron ser parte de esta cultura al presentar sus propias Lecciones Aprendidas
(experiencia o conocimiento que nos deja un aprendizaje), las cuales tienen por
objetivo ser reutilizadas en el futuro, para mayor eficiencia en los procesos y

disminucién del retrabajo.

La primera fase del Plan de Comunicacién Interna de Gestidon del Conocimiento se
centré en construir las bases de una cultura de compartir conocimiento en un
entorno de aprendizaje continuo. Por ello aposté por utilizar estrategias de
comunicacion que informen y sensibilicen acerca de la importancia de la Gestién

del Conocimiento para la organizacién y sus miembros, ademds de asegurar la
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participacion de los colaboradores en las iniciativas de Gestién del Conocimiento

que se desplegaron en GMD.

El soporte tecnoldgico del modelo de Gestiéon del Conocimiento en GMD fue el
Sistema de Gestion del Conocimiento o Portal del Conocimiento (KM). Este
espacio virtual de comunicacién fue mas utilizado como repositorio de informacién
y medio de consulta por los colaboradores; sin embargo los canales que impulsaban
mayor interaccién de los miembros de las Comunidades, como los foros y blogs,
fueron usados en menor porcentaje. Esta situacion reveld que antes de implementar
una herramienta 2.0 se debe consolidar el factor social en la organizacion, es decir,
trabajar sobre las creencias, actitudes y comportamientos de las personas, que
tengan la predisposicion de preguntar, de reconocer que desconocen ciertos temas,
de compartir su conocimiento y de confiar en que sus dudas pueden ser resueltas

por otros miembros de su Comunidad o de otras Comunidades del Conocimiento.

La estrategia de comunicacién “Eduentretenimiento” reveld ser la mas efectiva al
momento de posicionar el mensaje de compartir conocimientos en GMD, asi lo
demostré la encuesta aplicada acerca de la implementacion del plan de
Comunicacién Interna de Gestion del Conocimiento. Y es que la mencionada
estrategia, a la vez que entretiene y educa, promueve el cambio de comportamientos
y actitudes favorables frente a un tema determinado. La accién puntual de esta
estrategia fue la creacién de una historieta de dos personajes conocidos en la
empresa: Pablito y Carmencita. Aprovechamos el éxito que tuvieron estas

caricaturas para desarrollar “Comparte tus conocimientos”, una historia que gira en
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torno a lo importante que es preguntar y aprender de las experiencias y

conocimientos de otras personas.

La organizacién de los Dias del Conocimiento, como espacios de Comunicacién
Interna donde se comparten conocimientos entre los miembros de una Comunidad,
fue una importante iniciativa que contribuy6 a la construccién y consolidacién de
una cultura de Gestion del Conocimiento en GMD, ya que, a través de exposiciones
y charlas propuestas por los Lideres de Comunidad en base a las necesidades del
negocio, emergian diversas ideas y propuestas de los participantes, involucrandolos
en la toma de decisiones y en la implementacion de nuevas acciones en sus areas
y/o proyectos. También fue un espacio de aprendizaje, porque se exponian las
Lecciones Aprendidas desarrolladas en la Comunidad. Finalmente era un espacio
de integracion, ya que se juntaban personas de diversos proyectos que terminaban
compartiendo conversaciones sobre temas que competian a todos. Es importante
empoderar a los Lideres de las Comunidades (Gerentes de Linea), con el fin de
comprometerlos en las actividades que desde Gestion del Conocimiento se realicen

en la organizacion, asumiendo las responsabilidades que les correspondan.

Lo que se mide, se gestiona. Por ello es importante medir los avances preliminares
del plan de Comunicacién Interna de Gestién del Conocimiento, con el fin de
conocer si tal o cual estrategia de comunicacién estd teniendo el efecto deseado,
ademds de fortalecer aquellas actividades que estén contribuyendo a Ia

consolidacidn de una cultura de compartir conocimiento, aprendizaje e innovacion.
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8.

El despliegue del modelo de Gestién del Conocimiento en el Encuentro de Lideres
y Mandos Medios fue estratégico, ya que el mensaje estuvo dirigido a las personas
que toman decisiones en la organizacion (Jefes y Gerentes), de esa forma se buscé
agilizar la implementaciéon de las iniciativas y posicionar a la Gestion del
Conocimiento como una prioridad en el plan estratégico de GMD, logrdndose

colocar su avance como un indicador del lineamiento “Desarrollo Organizacional”.

Finalmente, el papel de la Comunicacion Interna en la construccién y consolidacién
de una cultura de Gestién del Conocimiento se centrd, el 2012, en informar y
sensibilizar a los colaboradores de GMD sobre los conceptos e importancia de la
Gestion del Conocimiento para la organizacidon y sus miembros. No obstante, la
gestion de cambios culturales son a largo plazo. En un afio es poco probable
afianzar en los colaboradores ciertas creencias, actitudes y comportamientos que
promuevan una cultura de compartir conocimiento, generar entornos de aprendizaje
e innovacién. Sin embargo, se identificaron los resultados preliminares de la
implementacién del plan de comunicacidn, destacdndose el grado de identificacién
de los colaboradores con sus Comunidades, la interaccion que se generd entre los
proyectos, la generacion de 19 Lecciones Aprendidas (revisadas y aprobadas), el
desarrollo de un Portal del Conocimiento, entre otras actividades que van a afianzar

en el tiempo una cultura de Gestion del Conocimiento en GMD.
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1.

RECOMENDACIONES

Asegurarnos que los objetivos del plan de Comunicacién Interna estén alineados a
los objetivos y plan estratégico de la organizacion. De esta forma los mensajes que
difundamos y busquemos posicionar en los colaboradores, a través de las campafias
internas de comunicacidn, estardn conectados a las necesidades del negocio y
fortaleceran los mensajes de iniciativas estratégicas como la de Gestion del

Conocimiento.

Considerar a la comunicacién como un proceso dindmico y participativo presente
en todas las organizaciones y no solo como una herramienta de difusiéon de
informacidn. De esta forma lograremos que los mensajes, mds alld de ser emitidos y
recibidos, lleguen a ser comprendidos y reinterpretados por nuestros publicos

objetivos en la organizacidn.

Fortalecer la imagen del drea de Comunicacién Interna de una organizacién como
un drea estratégica y no solo como responsable de emitir comunicados por correo
electrénico, disefar afiches o actualizar la Intranet. Las estrategias de negocio y de
recursos humanos deben ir alineadas a las estrategias de Comunicacién Interna para

lograr mayor productividad y armonia en el &mbito laboral.

Como todas las gestiones que se realizan en las organizaciones, la Comunicacion
Interna busca alcanzar los objetivos del negocio; sin embargo su labor va mas alla
de lo numérico y estadistico. Una buena comunicacidon ayuda a tomar mejores

decisiones, informa, motiva e integra a los colaboradores, genera identidad. Todo
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ello sienta las bases para el logro de entornos competitivos y de creciente
productividad, construyendo y consolidando una cultura organizacional fuerte y

exitosa.

Si queremos lograr cambios en el comportamiento de las personas, hay que cambiar
sus significados y creencias, cambiar sus cddigos culturales y moldear su vision del
mundo. A través de una comunicacién que involucre, concientice y empodere a las
personas serd posible lograrlo. Hay que recordar que la comunicacidn es la base de

todo cambio cultural.

Para lograr la participacion de los colaboradores en iniciativas de la organizacion,
se debe involucrarlos, hacerlos sentir parte del cambio desde un inicio. Luego se les
debe explicar por qué se estd trabajando en tal iniciativa, cudl es su importancia,
qué beneficios les dara a ellos. La honestidad y congruencia de los mensajes es vital
para que la confianza se fortalezca. Finalmente, se debe persistir siempre, no dejar

por sentado que el cambio cultural se gestionard por cuenta propia.

El consenso en los significados que circulan dentro de una organizacidén es
fundamental para crear culturas e identidades fuertes. Para lograrlo es necesario
tener una adecuada planificacion de la Comunicacion Interna, la cual empieza con
un diagnéstico de comunicaciéon que da una mirada global de como se viene
gestionando la comunicacion, ademds permite conocer las necesidades informativas
de los diversos publicos en la organizacion. De esta forma se logrard tener un plan
de comunicacién con estrategias y acciones mds aterrizadas al negocio y a los

colaboradores.
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8.

Contar con herramientas 2.0 no convierte a una organizacion en 2.0. Por lo cual, es
necesario, en primer lugar, analizar e intervenir sobre su cultura organizacional y
sus practicas. Luego ya se verd que medios y herramientas se utilizaran. Una
cultura debe estar mds conectada a factores sociales que tecnoldgicos. No es
adecuado pensar tener una moderna herramienta tecnoldgica nos asegurara que los
mensajes lleguen a todos en la organizacién. Si no hay una cultura de Gestion del
Conocimiento consolidada, la Intranet, los foros, blog o biblioteca virtual no

serviran de mucho.

Incorporar en la curricula de la Escuela de Comunicacién Social de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos cursos de gestiéon de la Comunicacion Interna en
las organizaciones. Asimismo, es necesario incluir el curso de estadistica para
disefiar de manera efectiva estudios de investigacién y conocer sus resultados. La
plana docente de la Escuela debe apostar por actualizarse constantemente y aplicar
mds el conocimiento prictico a la enseflanza tedrica. Seria una buena iniciativa
conocer los testimonios de egresados que trabajan en empresas reconocidas y que
han logrado gestionar con éxito la comunicacién en sus centros de trabajo.
Finalmente, es importante incentivar el sentido critico en los estudiantes, ademas de
fortalecer el conocimiento en el manejo de herramientas de comunicaciones

audiovisuales e interactivas.
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ANEXOS

Anexo 1: Plan de Mejora del equipo de Gestion del Conocimiento

¢Qué hemos hecho?

Definicion del Modelo de

Gestion del Conocimiento. ’ﬁ)

2
Diagndstico situacidn M

* Encuesta a jefesy gerentes sobre

,// ¢ 1lera Reunion con Gerencia General:
__,T ( Analisis de la situacién actual.

la situacion de la Gestion del

Conocimiento. = &

- Analisis de resultados.

- Priorizacion de Iniciativas.
P N
Anilisis de Resultados e
-Consolidacion de resultados de ;’VV"
e LS
-Priorizacion de Iniciativas. A
—
Encuen?rc’) de le.erles . & R * ENCUENTRO
-Se realizé una dinamica para 0o “LIDERESH
recolectar ideas sobre 3 iniciativas.

'

2da Reunion con Gerencia General :
-Presentacion de Iniciativas.

Analisis de Resultados

-Consolidacién de resultados de encuesta
-Priorizacion de Iniciativas.

il

* o

4.- Definicion de indicadores

x‘ 5.- E -Learning.
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1. Gestion del cambio cultural de las
comunidades.

Objetivo

Evoluciéna una
cultura de
compartir
conocimientoy
desarrollo del
talento

Situacion Actual

Lanzamiento de
metodologiay sistemade
Gestion del Conocimiento
en GMD.

Baja participacion en las
comunidades registrando
foros y blogs a pesar del
esfuerzo desplegado en la
difusiony el trabajo hecho
en la herramienta

Acciones Propuestas

Establecimiento de politica de
reconocimiento.

Generar campafia de
concientizacion

Olimpiadas por Comunidad:
Fomenta la integracion

Testimonios de lideres de GMD
gue promuevan la
participacion.

Definicion de eventos de
Conocimiento para reforzar
Cultura de la organizacion

2. Gestion de la informacion de la
organizacion.

Objetivo
Centralizacién de
la informacion
técnicay de
gestion para
salvaguardar la
integridad de la

Situacion Actual

La informacion de la
Organizacién no esta
centralizada.

En el PANAGON solo se
registra la informacion

relacionada a la gestién de

proyectos.

La informacion técnica de

los proyectos se encuentra

dispersa en diferentes
medios ( Pc, Laptops,
servidores ).

Acciones Propuestas

Centralizar la informacioén en
un servidor.

Creacion de una estructura
estandarde arbol de
busqueda para toda la
Organizacion.

Creacion de un estandar de
configuracion de documentos.

Definir el flujo de informacion
entre Comercial-Preventa-
Proyectos.

Actualizar el proceso de
gestiéon documental de
CEPASCO.
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Anexo 2: Modelo de Gestion del Conocimiento

Plan Estratégico

Conocimiento
Empresa Persona

Desarrollo
Innovacion

Soporte

. 5 . Reconocimiento
Meritocracia

J |—> Empleabilidad

v Estudios
v Capacitacion

v Investigacion

Gestion del Conocimiento / Valores / Cultura
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Anexo 3: Plan de Comunicacion Interna de Gestion del Conocimiento

Plan de
Comunicacioén
Interna de Gestion

del-Conocimiento
2012 - 2013

Objetivos

.

Objetivo general:

Generar una cultura de compartir conocimiento, innovacién y mejora
continua en la organizacion.

Objetivos especificos:

CInformar y sensibilizar acerca de la importancia de la gestion del
conocimiento  (;Por qué gestionar el conocimiento en la
organizacion?).

[ Generar entornos de aprendizaje, donde se compartan experiencias
y conocimientos, incentivando actitudes favorables a la innovacion y
mejora continua.

[ Promover que los colaboradores se identifiquen e integren con sus
Comunidades del Conocimiento, desarrollando vinculos de confianza
entre ellos.
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Estrategias

Disefio de
estrategias de

comunicacion

Campafias de Cl

colaboradores

Despliegue transversal en areas y proyectos de la organizacion

Informary Mensajes
sensibilizar
alos

Importancia de la GC

Incentivarlos a usar y compartir
conocimientos

Integren e identifiguen como

Comunidades del Conocimiento

Estrategias

la organizacion.

Ejemplo: Comunicados via correo electrénico.

iPronto tendras la

Difusion: Dar a conocer masivamente una situacion o tema importante de

I
A del Conocimiento
GMD

Dos nuevas Lecciones
Aprendidas (LA)

Proyecto ONP-DYM

TE

LAAO001_Control Estadistico LAAODD2
de I Software
: Podro Bobadda, Inds Tang, Maxs nés Tang y Marco Ramiez
Riverca y Wilnion Maya
W 4 {Felicitaciones a nuestros colaboradores por 70 tambien
™ - compartir su conocimiento con todos nosotros! puedas'
oportunidad de hacerio!
pertenecer a una Iovsauiaegmaconse  arosus
Comunidad del : e ’ h
Conocimiento!
51 deseas meyorfomadén esc venoss
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m m Estrategias

» Despliegue: Entrega de informacién de forma sistematica y organizada
sobre un tema especifico.

Ejemplo: Campaiias de comunicacion.

Ya tenemos a los finalistas del Concurso
“Creatu logo de Gestién del Conocimiento”
(Knowledge Management)!

Concurso

“Creatu logo de Gesti6n del

Conocimiento (Knowledge management)” e &
. 2 Vel T~y g
e awm, W ,C .
L

Ingresa al portal Opina y jvota por tu logo
jAnimate a favorito!

participary http://co q/opir php?
gana! sid=793248&lang=es

= m Estrategias

+ Testimonial: Usar voceros para que argumenten lo que se desea
transmitir.

Ejemplo: Testimonio de colaboradores y lideres de opinién.
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i m Estrategias

» Innovacion: Crear nuevas ideas para mantener la expectativa y el interés.

L
<

«

y~Comunidad 0 \*:34
[e) 2

GMD %Q
REPSOL - ARCHIVO - LAC i
OSINERMIN - MICROGRABACION, F -

Ejemplo: Concursos de Gestion del Conocimiento, eventos e
intervenciones BTL.

&-i fx

7]

1

==

= L

-

Estrategias

» Alineacion: Sintonizar proyectos, personas o asuntos con una direccion
deseada.

Ejemplo: Formacion de Comunidades del Conocimiento.

0.
N\
AC)
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-m Estrategias

+ Participacion: Abrir espacios para que las personas interactuen, se
pronuncien y su voz se sienta valorada.

Ejemplo: Portal del Conocimiento KM

9 Gestion det

Conocimiento =
I I N M

Actividades GMD Giorgia

50 ccmee

Estrategias

+ Pedagogica: Utilizar mecanismos de formacion o espacios educativos
para que los colaboradores conozcan y comprendan un tema o una
situacion especifica.

Ejemplo: Lecciones aprendidas y espacios de comunicacion, aprendizaje
e integracion (ELL, EMM, Dias del Conocimiento).
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m Estrategias

» Acercamiento: Llegar directamente a quien nos interesa para que se
sienta valorado e informado.

Ejemplo: Visita a proyectos y uso de fotografia de los colaboradores en
productos comunicacionales.

=

Desde hoy hasta el 14 de Setiembre
SRR

participa en la

Encuesta Great Place To Work

{Todos hacemos de GMD un gran lugar para trabajar!

* Edu - entretenimiento: Disefic e implementacion de mensajes que
buscan entretener y educar para incrementar el conocimiento de la
audiencia acerca de un tema.

Ejemplo: Personaje ludico para que guie cada tema de la campana.
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Anexo 4: Piezas graficas de la campaiia de Gestion del Conocimiento

Correos de sensibilizacion:

Una organizacion
inteligente toma buenas
decisiones a partir de
gestionar su conocimiento

sabes, sino lo que haces con
lo que sabes

« ‘ \ 4
‘ \ M / El conocimiento no es lo que
e R A i \',f .

Aprender de mi experiencia o

3 de la de otros para hacer las
%\ i oromg cosas cada vez mejor

\ 7
9 Jé del Conocimiento
78N

El aprendizaje es la fuente de
produccion del conocimiento
Demuestra
tus
capacidades
y todos
sabran cuan
inteligente
eres

Correos informativos:

dora \7
C 9‘) del Conocimiento
. Z N
.

&Ya visitaste el 83%x, -
Canal GMD? & 9‘& del Conocimiento

éSabes a qué Comunidad del
Conocimiento perteneces?

Colaborador: Augusto

Premio: Full Day para 2 -
personas a Paracas (Islas Q@ del Conocimiento
Ballestas) ¢ Ica (Laguna A

de Huacachina)

En GMD implementamos 9
Comunidades del Conocimiento h
por cada una de las Lineas de
Negocio y Areas de Soporte.

-

km.gmd.com.pe

2do Pue

V4
)

9‘:{@ e ) —_— :
Colaborador: Viadimir Gutarra ' . . P§r§ conocer a qué Comunidad perteneces, sigue los
Premio: Entradas dobles para ¢ éSabes la diferencia entre un siguientes pasos:
&l cine + combo. & &
i pah Foro y un Blog? 1.-Ingresa al Sistema de Gestin del Conocimiento
km.gmd.com.pe
~ - ) 2.- Visualiza en la ventana Mis Comunidades y sabras el
o _r nombre de tu Comunidad.
- =

Colaborador: Luis Celis as
Premio: Entradas dobles para ? N R
el cine + combo. =

130



Correos informativos:

:_J m g:ué dol Conocimiento

Dias del Conocimiento

Nuestras Comunidades de Desarrollo Organizacional (DO),
BPO e IO ya tuvieron su primer Dfa del Conocimiento 2013

km.gmd.com.pe

R e

[ oo

Comunidad

ek | %3
Dias del Conocimiento
N unidades de Admi

primer Diad

km.gmd.com.pe

Comercial
y Marketing

Dias del Conocimiento

Nuestras Comunidades Comercial e ISO ya tuvieron
su Dia del Conocimiento

km.gmd.com.pe

< ‘!'slpre‘ndida'

Correos informativos:

am e
a Lecciones Apr

-

Reduceion de tareas repetitivas
a través del uso de macros en

Ia herramienta PL/SQL Developer

iFelicitaciones Césarl

Reduccion de tareas repetitivas
através del uso de macros en
la herramienta PL/SQL Developer
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Dias del Conocimiento 2013

Los Dfas del Conocimiento son exposiciones o charlas que se desarrollan en cada
una de las Comunidades con el fin de compartir conocimientos relevantes para

la mejora continua de la organizacién. El enfoque tematico de estos espacios lo

propone el Lider de Comunidad, tomando en consideracién las necesidades del

negocio, el desarrollo del talento humano, entre otras oportunidades de mejora.

Este 2013 se han realizado 5 Dias del Conocimiento:

1er Dia del Conocimiento de la Comunidad Administracién,
Finanzas, Sistemas y Procesos

Fecha: viernes 25 de enero

Temas: Difusién de la estrategia de Gestién del Conocimiento a cargo de
Nilton Zocén, Gerente de Desarrollo Organizacional y los Tipos de Proyecto
que maneja GMD con la finalidad de poder brindarles un mejor servicio.
Este tltimo tema estuvo a cargo de Fernando Arrieta, Gerente de Calidad
y PMO.

1er, Dia del Conocimiento de la Comunidad Help Desk (HD)

Fecha: viernes o8 de Febrero

Temas: Comunicacién y despliegue del nuevo modelo de Productividad y
Eficiencia que adoptar la linea HD, a cargo de Lourdes Cavero, Gerente de
la Linea HD. Asimismo Juan Asmat, Gerente de Proyecto BBVA, compartié
la experiencia de Eficacia vivida en el proyecto.

1er. Dia del Conocimiento de la Comunidad Desarrollo
Organizacional (DO)

Fecha: lunes 18 de Febrero

Temas: El modelo de gestion de proyectos CEPASCO, a cargo de Fernando
Arrieta, Gerente de Calidad y PMO, ademds se desplegaron los resultados
GPTW generales de la empresa y del drea, a cargo de Milagros, Cornejo, Jefe
de Bienestar y Cultura. Finalmente se concluyé con una charla a cargo de
Ménica Vereau, Analista de Procesos de Calidad, sobre la Gestién de Proce-
sos y Mejora Continua del proceso de Gestién de Calidad.

1er. Dia del Conocimiento de la Comunidad Outsourcing de
Procesos de Negocios (BPO)

Fecha: jueves 21 de febrero,

Temas: En este dia del Conocimiento Jorge Eglisquiza, Analista de Gestion
del Conocimiento, desplegé el Plan de Innovacién GMD 2013, planteando
su importancia para la empresa.

@ rig.os GMD Parte de T
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Nuestras Comunidades al 100%

2012

‘ I_- = -

Juegos en las OFicinas GMD

Comuridad HD e ISO

Este afio disfrutamos las Olimpiadas en Comunidades en com-
pafia de nuestras Familiares y amigos. Fueron dos Fechas de
emocionantes y vibramntes partidos y juegos, donde pudimos
demostrar nuestro talento en cada una de las disciplinas de-
portivas. Felicitamos a todos los miembros de las Comunida-
des por su activa participacion en esta gran Flesta deportiva.

Queremos compartir con ustedes esta seccibn especial. dor-
de reviviremos algunos de los mejores momentos de la ler y
2da Fecha de nuestras Olimpiadas, celebradas el 15 y 22 de

setiembre

Comuridad GSD

-
e
ﬁr,,

Juegos entretenidos




lera Fecha de Ias Olimpiadas
Deportes Jugados

Edlicién Olimpiadas 2014

Basquet Masculino Competericia de Fulbito




lera Fecha de las Olimpiadas
COMPE!’SES Edicion Olimpiadas 2012

Comunidad GSD Comunidad HD
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B S
Comuridad 1SO
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Institucionales

- e g

Lecciones Aprendidas

Toda experiencia y conocimiento que
nos deja un aprendizaje es considerado
como Leccién Aprendida (LA). El obje-
tivo de las Lecciones Aprendidas es ser
reutilizadas en el futuro, para mayor
eficiencia en los procesos y disminuir
el retrabajo. De esta forma podremos
tener una base de conocimientos para
todo GMD.

Gestidon Humana ha establecido un pro-
ceso integral y oportuno, el cual esta
siendo sumergido dentro del dia a dia de
las personas con el fin de crear una cul-
tura de compartir conocimiento.

Este proceso comienza con el envio de
una propuesta a través de la Ficha de LA
al correo gestionconocimiento@gmd.
com.pe . En este formato se coloca infor-
macién general de la Leccion aprendida,
de tal manera de que el administrador

de Gestién del Conocimiento pueda

entender de qué trata el tema y elevarlo
al Comité de LA, que se realiza mensual-
mente en cada Comunidad.

Este comité estd formado por el Lider de
la Comunidad, Gerencia de PMO, Ge-
rencia de Calidad, el administrador de
Gestién del Conocimiento y la persona
que propuso de LA, quienes serdn los
responsables de evaluar, clasificary pro-
poner acciones para cada LA propuesta.

Las acciones que se proponen en el co-
mité pueden ir desde elaborar un docu-
mento con los formatos correspondien-
tes, crear un curso de capacitacién, un
nuevo procedimiento o exponerlas en el
Dia del Conocimiento de cada Comuni-
dad.

Al final del proceso, todas las LA quedan
adisposicion de los miembros de las Co-
munidades del Conocimiento.

Herramienta de Lecciones Aprendidas en Sistema de Gestidn del
Conocimiento: El proceso de Lecciones Aprendidas esta siende automatizado

en el Sistema de Gestién del Conocimiento, de este modo el banco de
Lecciones Aprendidas estara centralizado y todos tendremos la oportunidad

de compartir y aprender.

Podrds descargar la Ficha de Lecciones Aprendidas de la Biblioteca del
Sistema de Gestidn del Conocimiento,

Miguel Hu

. Pdg.0o8 GMD Parte de Ti

- Guillermo Cabrejos y Christian

Comunidad Help Desk: M

Hu expuso la Leccion Aprer

Comunidad BPO: En el dltimo co-
mité se aprobaron nueve Leccio-

nes Aprendidas, de las cuales seis “s factores claves para brindz

fueron propuestas por el Proyecto servicio satisfactorio”, donde
CPD y tres del proyecto ONP Ar-
chivo. jEstas Lecciones Aprendidas

estaran al alcance de todo GMD!

realizé un estudio de las cosas

mds valoran los clientes en cu

al servicio de Help Desk.

“Es importante compartir con la Comunidad BPO las Lecciones Aprend
Proyecto ONP ya que podemos transmitir las acciones y mejoras ejecut:
nuestro proyecto, que nos ha llevado a obtener mejores niveles de efi
productividad y calidad en el trabajo operativo de nuestros colaboradc
como comprometerlos y motivarlos en el trabajo que realizan. Lo que s
al compartir las Lecciones Aprendidas es que la aplicacion de éstas |
ser consideradas por los demds proyectos de BPO que manejan cut
produccion y tener resultados similares a los de nuestro proyecto”

Christian Vera £
Jefe de Archivo de Pagos — Proyecto Archiv:

ecciones Aprendidas

Comité de Leccic
Aprendidas

Gestién del
Conocimiento

Miembro de
la Comunidad

Comité de
Lecciones
Aprendidas

Reportar
Leccion
Aprendida

gl

Ficha de Leccién
Aprendida

Seguimiento

Registro y
Control de LA's

El comité se realizard
mensualmente




iQué hablas Pablito! Al contrarle,
t al preguntar estds demostrando
interds en aprender y €50 es buena.

mis.

Dias después

JQué habrd sido de Pablite?
Lowvay a lamar..

Hola Pabiito,
b, ZCmo te fue con el foro?

{Te lo dij= Pablito! Me alegra
saber que estds més tranqulle.

Seria buenoque le digas 2 ese sUpervisor
que suba los tips de programacidnala
Bitlioteca Virtual, asf, otras personas.
come il los podrin utliizar

Ok Carmencita, se lo diré,
iMuchas gracias por tedo tu apoyo!
De nada amigo,
estamas para ayudamos.

Recuerda que el que comparte
sus conocimientos, aprende

Me imagino que otros miembras de tu ‘
Comunidad desconocen algunas cosas que i
v o sabes, Asf como ellos te pueden syudar; i
tif también lo puedes hacer.

ar

Hola Carmencita,
Justo estaba pensando en t

Tienes razdn Carmencita. No debo tener
miedo 3 preguntar. Yo sé mwichas cosas,
por algo no soy &l monstruo en
camputaclén, ano?, jajaja

Fue un écitol!! Una hora después de que
cree el foro, un supervisor de mi Comunidad
me dic tnos tips para completar la
programacion de ese sistemay logré
terminaro.

Carmencita, al mediodfa estaré por
1t proyecto, ;qué tal sl almorzamos

: Uhimm, zdéjame adivinar?
2Un chifita? Jajaj.

No, ahora serd un cebichito.
Jejeje.
-

@ rig.31 GMD Parte de T



pcimientos

—

Te pasas Pablite] Soy recortra
nuevay 34 mis cosas que td, jajaja

£l Sistema de Gestidn del Conocimiento as.un portal
creado para compartls Informacién y experlenclas entre
las Comunidades de [a empresa.

Aht encontrarss una Biblloteca Virtusl, donde

podrds colgar o bajar Informacién, y tamblén os
Faros y Blogs, para que hagas consultas o dejes
‘comentarias sobre los temas que desees.

/' hora que fodices, of entréal Partal det
: Conocimiento, pera no lo revisé blen por
| - falta de tlempo. ¥ de qué trata?

P R R T R E R

" jAh manyal No sabla que habla

toda esa para mi. /¥ qué son las “ ]
Fropreptution A= i g Ahora que lo dices, este afo
algo como [a Comunidad del Sehor il . o a1

i ) en Comunidades (Claral 5 me contaron. Lo debes

de los Anlllas, Jajaja.
= haber pasado genfal con la gent

! N | A detu Comunidad.

falafa, no Pablito,las Comunidades son
§rupos de personas Gue comparten
canccimiantesy asplraclones comunes.

§i, conocf gente de otres
proyectos que también son
de mi Comunidad y [a pasamas Ya me imagine, seguro
recontra chévere, despuds del fulbit
full vaso.. jajaja

Estdn formadas por cada
una da las lineas de negocio

dre: soporte de GMD.
San g en total.

Buang, camo te decla, te
recomiendo que crees un foro

Claro Pablita, primers tened
que antrar al Sistema de Gastion
del Canacimiente

Allf ereas t foro y lanzas, 2 toda tu
Comunidad, |a pregunta sobra la

progras ama Fdell
alguien te ayudard, |ya lo verds!

Ex que todos fos de mi Comunidad van a
pénsar que no sé programar y me tomrdn
come callehin.




3.- ;{Qué i1os puedes decir de tu familia?

Tengo dos hijos, una hija de 16 afios que estd cursando 4to afio de secundaria y un
nifio de 2 afos, realmente son la bendicién de mi vida.

4.~ ;Cuales son tus pasatiempos?

Me gusta mucho ir al gimnasio a practicar cycling y baile, me relajan y a su vez me
generan mucha energfa.

También me agrada mucho ir al cine y al teatro, son momentos donde comparto
con mi hija y amigos, que a veces dejo de hacerlos por la responsabilidad del dia
adfa.

5.- ¢Alguna anécdota que recuerdes en tu tiempo en GMD?

Recuerdo un taller vivencial en el 2001 llamado “Tormenta del Desierto’, que

se realizé en Ancén. Fue una buena experiencia que comparti con amigos de la

7 = =

empresa y que nos ayudé a fortalecer las competencias de liderazgo y trabajo en i ; N
equipe. July bailando en la comparsa de la Comunidad GAFyD

Premio del concurso
“Crea tu logo de Gestion del Conocimiento”

Testimonio del ganador:

“Disfruté mucho el paseo, pude conocer las Islas Ballestas, pasear en
bote y en tubulares. La laguna de la Huacachina es genial y seguramente
volveré a visitarla. Pude también ir a una bodega tradicional de Vino y
Pisco, donde no solo se explicé el proceso de fabricacién del licor, sino
que pude degustar y comprar algunos productos. Me llevo en la mente un
gran recuerdo del paseo y mucho del buen pisco en la sangre. Agradezco a
GMD por este tipo de iniciativas que fomentan y premian la participacién
de los colaboradores”.

Augusto Vejarano Pinillos w o
Analista Técnico . del Conocimiento

Comunidad AO

Laguna de la Huacachina - Ic

¢Adivina quién es?
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Institucionales

En Comunidad se comparte mejor

Una Comunidad funciona a través de la interaccién de sus miembros, quienes com-
parten sus conocimientos y responden a sus necesidades como unidad. Para for-
talecer el sentido de pertenencia con las Comunidades se realizan actividades de
integracion, con el objetivo de que sus miembros se conozcan y compartan sus ex-
periencias.

Este afio, nuestras Olimpiadas se jugaron en Comunidades. Cada una de ellas dio lo
mejor de sf para llevarse el maximo puntaje y ser la ganadora. El desfile de comparsas
fue el momento més alegre y colorido de las Olimpiadas donde las Comunidades
demostraron todo su talento y energia.

Desde ahora reconoceremos a nuestras Comunidades con un color determinado,
aqui les mostraron cuales son:

2. CyM: Comercial y Marketing.

3. AO: Application Outsourcing (Antes SWF).

5. I1SO: Information Services Outsourcing.

7. ST: Soluciones de Tecnologla.

8. BPO: Business Process Outsourcing.

@ rig.io GMD Parte de Ti

Muchos se preguntardn por qué son importante las Comunidade
algunas razones:

= Permite ordenar y compartir informacién relevante pi
Comunidad.

« Involucra a todos los colaboradores, haciendo que todos ten
oportunidad de adquirir el conocimiento de la Comunidad y con

el suyo.

= Permite responder rdpidamente los requerimientos de m
clientes, gracias a la capacidad de todos los miembros de la Comu

= Evita los retrabajos y mejora la toma de decisiones de sus mien

Nota:

En nuestras Olimpiadas, por un tema de ndmero de participantes, nuestras Comunidade:
¥ D@, se unieron para formar GAFyDO. Lo mismo ocurrid con las Comunidades de CyM




