CKO: Un nuevorol estratégico

Algandro Pavez Salazar
Email: apavez@mi.terra.cl
Departamento de Informética
Universidad Técnica Federico Santa Maria

Resumen: Més alla del contexto operacional y estratégico de la Gestion del conocimiento, muchas investigaciones en
el tema no han profundizado en el contexto de Gestién necesario paraimpulsar los proyectos en torno a esta vision del
desarrollo estratégico. Para esto se presenta a continuacion la naturaleza del Gerente de Conocimientos (CKO, por su

acrénimo en ingles de Chief Knowledge Officer).
Abstract: Resumen eningles

I ntroduccion

En e dominio de los estudios propios de la Gestion de
Empresas, es ampliamente aceptado en la actualidad el
gue los activos intangibles se constituyen en un valor
fundamental. Asi ocurre con las marcas, y las patentes,
las relaciones con los clientes y los proveedores. Lo
mismo ocurre con el conocimiento que las personas
aportan a través de sus capacidades y talentos al interior
de laorganizacion.

Ello hace ineludible enfrentar la necesidad de conformar
sistemas para la gestion de aguellos intangibles. En el
caso del conocimiento se perfila, desde ya, como actor
de primeralinea el Chief Knowledge Officer (CKO).

A continuacién en €l punto 1 se presenta una breve
introduccion explicativa en torno a la definicién del
CKO, profundizando en temas tales como diferencias
entre e CIO y e CKO (Punto 1.1), la necesidad
organizacional sobre el CKO (Punto 1.2) y ladimension
delas alianzas que debe redlizar el CKO (Punto 1.3) ala
hora de actuar. En € punto 2 se presenta una breve
discusion en torno a un perfil descriptivo del CKO,
donde se detallan caracteristicas tales como € modelo
CKO (Punto 2.1) y los objetivos del CKO (Punto 2.2).
En el punto 3 se presentan las conclusiones generales de
este estudio.

1. ;/Quéesun CKO?

Michael Earl y lan Scott en "What is a Chief
Knowledge Officer?" [EAR-99], se abocaron a la
carrera de dar contenido y luego a establecer los
vinculos que e CKO debe mantener dentro del operar
de unaorganizacion.

Earl y Scott, en una investigacion en terreno
constataron, dentro del dominio de la Gestién del
conocimiento, una serie de funciones que formal o
informalmente, s bien apuntan a desarrollo del
conocimiento como una fuente de ventgas
competitivas, se focalizan cada una de ellas solo en
algunos aspectos especificos. Earl y Scott se dieron
cuenta de que 'Director de capital intelectual’,
'Vicepresidente de bienes intelectuales, 'Director de

aprendizaje organizacional’, 'Gerente de aprendizaj€
[WEB-02] o CLO' entre muchos otros’, son
denominaciones asociadas a cargos diferentes que
asumen funciones especificas dentro del dominio de lo
que compete ala Gestion del conocimiento.

Earl sefiala que e CKO "es & encargado de iniciar,
impulsar y coordinar los programas de Gestion del
conocimiento”. Definir de este modo € rol del CKO es
sin dudas aclarador, pero es conveniente dejar en claro
gue una definicion tan poco precisa puede llevar, entre
otras consideraciones, a pensar que los Proyectos de
Gestién del conocimiento (en adelante Proyectos KM)
deben adscribiese al CIO® (Vision tecnolégica) o a
CHRO* (Visién organizacional), en vez de aquello que
en rigor de gestion corresponde, como lo es el CKO.

1.1 ;Cud esladiferenciaentre CKOy CIO?

La naturaleza de las actividades que le competen al
CIO, que apuntan tanto a manejo estratégico de las Tl,
COMO SU USO en las tareas operativas, en general no ha
sido recogida como parte indispensable del amplio
rango que envuelve al que hacer propio de la Gestion
del conocimiento. Ello es lo que hace decir a Earl:
"Donde exista un CKO, es muy probable que se trate de
un CIO " [EAR-99].

El origen de esta situacion reside en que inicialmente
los proyectos KM corrientemente fueron asociados al
dreadeTI.

Lo que hace diferente a un CKO de un CIO es € objeto
propio de Gestién de cada uno de éllos. Mientras que el

! Acrénimo en ingles de Chief Learning Officer.

2 En Ernst & Young se denomina 'Gerente de
conocimiento’, mientras que en Andersen Consulting se
le conoce como 'Patrocinador de conocimientos.
Fuente: [MAN-00], N9, pag. 4.

3 Acrénimo en ingles de Chief Information Officer. En
Chile generamente se conoce como Gerente de
Informética

* Acrénimo en ingles de Chief Human Resource Officer.
En Chile generamente se conoce como Gerente de
Recursos Humanos.
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CIO tiene como objetivo supervisar € despliegue de las
Tl, e CKO focaliza su accionar en maximizar la
creacion, € descubrimiento y la diseminacion de
conocimientos en la organizacion [MAN-00]°.

1.2 ;Por gué es necesario un CKO?

En las discusiones que competen a la gestion de
empresas, no cabe duda de que la pregunta acerca de la
necesidad de contar con un CKO se hace cada vez més
recurrente.

David J. Skyrme [WEB-01]°, uno de los primeros
investigadores que se pronuncié acerca de su necesidad,
las justifica seflalando que en la actualidad no se puede
eludir lanecesidad de:

Maximizar €l retorno de las inversiones en
conocimiento, tales como nuevas contrataciones,
procesos y capital intelectual.

Explotar los activos intangibles, tales como el
know-how, las patentes'y larelacién de clientes.

Repetir los éxitos pasados y compartir mejores
précticas.

Mejorar lainnovacién (Comercializacion de ideas).
Evitar la perdida de conocimiento y las fugas

producidas por las reestructuraciones
organizacionales.

Skyrme, sin embargo, también destaca situaciones en
las cuales e CKO no es en absoluto imprescindible.
Ello para Skyrme es asi cuando:

. . .7
El conocimiento no esimportante en €l negocio”.

Se esta contento con las iniciativas locales
(proyectos KM informales) y se espera que todo
vaya bien.

Existe ya una cultura que facilita el compartir
conocimiento y un proceso sistémico de difusion.

® Fuente: [MAN-00], Earl & lan, "La funcién del
gerente del conocimientos’, N%, pag. 10-14.

® Basado en "Creating the Knowledge-based Business”,
David J. Skyrme & DebraM. Amidon, 1997

" Reamente ha sido imposible llegar a pensar una
situacion donde €l conocimiento no juegue un papel
importante en una empresa de ato nivel, debido a la
naturaleza de las relaciones entre los procesos de
aprendizaje y de generacion de conocimiento en el
operar humano. Sin embargo, €l estudio de Skyrme
reveld que un 8% opina que su operar no esta basado en
un 'Negocio intensivo en conocimiento’. En otra
encuesta hecha por Joint Survey en conjunto con Ernst
& Young se determindé que ese porcentgje era de un
12%.

El liderazgo en conocimiento viene de lacimay es
perseguido apasionadamente.

Cada uno posee planes de desarrollo de
conocimiento en sus planes de trabagjo.

Los sistemas de monitoreo de rendimiento poseen
una dimensién explicitaen torno a conocimiento.

Las dituaciones anteriormente sefialadas, tanto
favorables como desfavorables para justificar la
existencia de un CKO en la Organizacion, deben
considerarse complementarias. El considerar sdlo
algunas establece un criterio parcial y mermado en torno
a debilitar potenciales puntos generadores de una
verdadera cultura de aprendizaje organizacional. Sin
embargo, es muy probable que sean las decisiones
estratégicas en torno a conocimiento (mas precisamente
una 'estrategia de conocimiento’) las que definan las
situaciones a las que se debera enfrentar el CKO.

En el estudio realizado por Earl, los CKO entrevistados
estimaban que "su objetivo se cumpliria una vez que ya
no tuviesen que gercer e cargo”. Sin embargo, se
dieron cuenta que los cambios en la conducta
organizacional y gerenciad para administrar los
conocimientos como una actividad (parte del proceso
del operar normal) tardaran mucho mas de lo
inicidmente presupuestado. Esto significa que
probablemente €l trabajo del CKO estara dentro de la
Organizacion por un tiempo suficiente como para no
llegar a considerarlo como "un trabgjo de pocas
expectativas'.

1.3 Alianzaentre CKO, CIOy CHRO

La naturaleza de las funciones que debe llevar a cabo €l
CKO no hacen de este un experto en Tl, asi como un
experto en Recursos humano. Ello lleva, sin duda, a la
necesidad de configurar, bajo la forma de un sistema,
las tareas propias de aquel con las que competen tanto al
CIO como la CHRO. De no ser asi, obviamente, la
implementacién de proyectos KM puede verse
seriamente limitada.

Uno de los CKO entrevistados por Earl afirmé que la
Gestién del conocimiento es "20% Tecnologia y 80%
cambios culturales'. Ello confirma la necesidad de las
alianzasy del alineamiento de intereses.

2. Perfil del CKO

Earl también aborda la caracterizacion del CKO.
Algunos aspectos dignos de destacar fue la personalidad
digtintiva de los CKO. "Se destacaban por poseer un
carécter vivaz, entusiasta y por la facilidad para
transmitir su entusiasmo alos demas" [MAN-00]°.

Algunas caracteristicas de este tipo de profesionales
son:

8 Fuente: [MAN-00], N6, pag. 11-12.
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Ser curiososy reflexivos.

Ser flexibles y abiertos a trabgjar con cualquier
persona.

Aceptar que otros asuman el liderazgo y el
reconocimiento de logros.

Dispuestos a auspiciar proyectos.

Este perfil cuadra cas totaimente con lo que Daniel
Goleman define como un 'Influenciador positivo'
[GOL-00]°, es decir, con aquella personalidad posee un
manejo natural, en su actuar emocional, de conceptos
tales como ‘influencia, 'comunicacion’, 'manejo de
conflictos, 'liderazgo' y 'catalizador de cambio'. Aungue
cabe consignar que este es el perfil de cualquier persona
gue quiera emprender un nuevo desafio.

2.1 El modelo CKO

Earl, en base a sus investigaciones, propone un modelo
que recoge las "capacidades de que debe disponer un
Gerente de conocimientos' (Figura 1). Existen dos
cualidades asociadas a su condicién de 'lider' y dos
cualidades ligadas a su status de 'Gerente'.

Emprendedor

Ambientalista Técnico

Gerente

Lider

Consultor

Figural- El Modelo CK O™

Desde el punto de vista 'Liderazgo', un CKO debe ser un
emprendedor, con iniciativay a quien le entusiasme el
desarrollo comercia y laidea de crear algo. De hecho,
Earl comenta que "todos los CKO entrevistados
parecian estimulados ante el riesgo"™. El actuar frente a
lo novedoso, la aventura y el riesgo es agquello que en
primera linea envuelve la nocién de 'Emprendedor.
Ademas, el CKO debe ser "un visionario, es decir,
aguien capaz de comprender la visién que el CEO™
tiene en su mente, y traducirla en acciones, esto es,
pensar en nuevas formas de hacer las cosas y perfilarlas
para que sea posible la obtencion de resultados
visibles'.

° Fuente: [GOL-99], pag. 205-245.

19 Fuente: [EAR-99), pég. 33.

" Fuente: [EAR-99)], péag. 34.

12 Acrénimo en ingles de Chief Executive Officer.

A su vez, debe funcionar como consultor. "Debe ser
capaz de escuchar las ideas de otros, trabgjarlas, y
alimentarlas en caso de ser aplicables y gustarse a la
visién de conocimientos’, junto con lograr que estas
nuevas ideas coincidan con las necesidades propias de la
Organizacion. Debe contar con la capacidad de mangjar
relaciones, estar dispuesto a permitir que otros
desempefien el papel protagdnico y ser abierto a los
cambios (debido a que él juega un rol de agente de
cambio)®.

Desde €l punto de vista 'Gerencia', un CKO debe ser un
técnico, capaz de comprender cuales son las
Tecnologias que pueden apoyar € proceso de Gestion
del conocimiento, lo cua implica estar lo
suficientemente  informado para determinar qué
cualidades debe poseer, qué oportunidades ofrece,
cudles adoptar y entender e nivel de dificultad de
implementacién que ello significa. En el estudio de Earl
se determind que la mayoria de los CKO entrevistados
"contaba con experiencia en proyectos de Tl , més que
una capacitacion formal en esta érea’.

Por otro lado, debe tener una actitud ambientalista,
orientada a fortalecer la administracion de los
conocimientos técitos. En € estudio de Earl se
determiné que esta habilidad tiene por objeto la
"creacion de ambientes sociales que permitan estimular
tanto conversaciones programadas como casuales’, la
creacion de espacios para "grupos con intereses
comunes’ (comunidades de interés), espacios de
aprendizaje (comunidades de préctica) y fortalecer €
trabgo en equipo y las relaciones interpersonales
(comunidades de accion).

Las habilidades de ‘Lider' conjugan las cuaidades de
estratega e integrador, mientras que las habilidades de
'‘Gerente' cubre las caracteristicas necesarias para €
desarrollo organizacional y la coordinacion.

2.2 Objetivos de un CKO

Michael Earl indica como resultado de su investigacion:
"El rol del CKO estd muy inmaduro debido a que no
existe una especificacion de su trabajo". Esto se ve
reflejado en que la mayoria de los CKO habian tenido
que "desarrollar su propia descripcion de cargo” [MAN-
00]*, junto con la dificultad de establecer el alcance que
laKM establece.

Dave Pollard, CKO de Ernst & Young Canada, ha
especificado en [WEB-03] sus objetivos. Algunos de
ellos son:

Disefiar e implementar una arquitectura eficiente,
efectiva y fécil de usar, orientada a desarrollar €

B Ver [GOL-99], "El catdizador de cambio:
ingredientes claves' y "El lider de la transformacién”,
pag. 242-244.

4 Fuente: [MAN-00], N96, pég. 11.
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conocimiento  corporativo. Esto incluye la
especificacion de una Arquitectura tecnoldgica
(Servidores, PCs, redes, Intratent, etc.) y de una
Arquitectura de contenido de conocimiento
(Estructura de las bases de conocimiento, 1o que
incluye taxonomia, organizacién, adquisicion de
conocimiento externo, captura de conocimiento
interno y filtrado).

Desarrollar  una  infraestructura  de
(Knowledge Center) para los
conocimiento de la compafiia.

apoyo
recursos de

Coordinar y promover comunidades de préctica y
redes de conocimiento, y los espacios virtuales
necesarios para capturar y compartirlo.

Remover los obstaculos a la contribucién, la
creacion, el compartir y €l uso del conocimiento.

Es importante destacar que, aunque esta definicion de
responsabilidades concuerda con la discusion en torno a
la naturaleza del CKO, sera e estudio de las
necesidades quien determinara e rango completo que
necesitara cumplir un CKO en particular.

3. Conclusiones

En primer lugar, es dificil pensar que una organizacion
gue pretenda considerar el conocimiento como uno de
sus recursos centrales no cuente con algun rol de indole
gjecutivo que tenga como objeto coordinar, desplegar y
monitorear |os recursos y proyectos de conocimiento en
torno a un andlisis de mediano/largo plazo que permita
obtener resultados mensurables. Es por esto que € rol
del CKO estard por mucho tiempo dentro de las
organizaciones que pretendan competir con base en €l
conocimiento. Esto se puede ver aclarado a considerar
gue "conocer es competir con ventaja', donde por otro
lado el establecer que conocer algo hoy genera ventajas
no asegura que dichas ventagjas en el mediano plazo sean
sustentadas por € mismo conocimiento. De hecho, lo
mas probable sea que el conocimiento que hoy crea la
diferencia con la competencia sea el conocimiento base
de laindustria de mafiana

Por otro lado, es posible identificar al CKO como un rol
diferente de agquellos que hoy en dia estan a cargo de los
proyectos que directa o indirectamente han sido
definidos para impulsar la gestién del conocimiento
dentro de la organizacién. Esto significa que para
identificar al CKO es necesario establecer e rol del
conocimiento 'y sus necesidades dentro de la
organizacion, para asi establecer expectativas de trabajo
realesy objetivas, las cuales van mas ala de basar dicho
rol en esquemas estéticos, los cuales generalmente no
reflgjan las necesidades reales de la organizacién. Es
l6gico pensar que, aln en dicha situacion dinamica,
existird una base de operacion para dicho rol, la cual
estara definida por e perfil ideal de todo alto cargo

basado en innovacién organizativa y gestion de
recursos.

Desde € punto de vista tecnolégico, el CKO debera
contar con una vison que le permita conversar
libremente con los especialistas en tecnologia. Esto
podria verse facilitado a la hora de establecer en dicho
cargo a un profesional del area de TI, € cua cumpla
con las caracteristicas establecidas por Goleman, las
cuales le permitirdn desarrollarse en gran medida de
acuerdo a perfil mostrado anteriormente. Desde €l
punto de vista organizacional, e CKO deberéa responder
a la imperiosa necesidad de conocer la amplitud del
conocimiento en € actuar de la organizacion. Es decir,
debe poder concebir conceptos tales como redes
sociales y un andlisis de centralidad de dichas redes,
para asi determinar €l impacto de las acciones basadas
en recursos humanos pertinentes a fortalecer dichas
redes en el operar propio para €l cual han nacido. Por
otro lado, deberd participar activamente de los
diferentes proyectos, tanto internos como externos, para
facilitar las caracteristicas propias del conocimiento
dentro de dichos proyectos, lo cua lo transformaria
mayormente en un CLO.
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