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Estrategias de Crecimiento

LA ESTRATEGIA DE CONJUNTO

El concepto de estrategia sirve para la toma de decisiones y puede aplicarse en distintos niveles
de la organizacién. Cuando se habla de estrategia global se la ubica en el plano de la alta
direccién. En las organizaciones de la sociedad civil (OSC) se la ubica en el nivel de la Comision
Directiva o del Consejo de Administracion.

La estrategia global es la que responde a las preguntas basicas de la organizacion. Por ejemplo:
¢cudles son los programas y proyectos que es posible y deseable realizar para cumplir con la
mision? ¢Estos programas permiten darle continuidad y crecimiento a la organizacion? ¢Como
crear y obtener los recursos futuros necesarios? ¢, Donde aplicar e invertir los recursos?

A partir de un cierto tamafio o de una cierta dimension de la organizacion el crecimiento requiere
avanzar con nuevos proyectos o0 programas y areas o personas especificas que los desarrollen.
La ampliacion de las actividades basicas de la organizacion -mas alla de las tradicionales- puede
concretarse de diferentes maneras. Las empresas tienen mas experiencia que las organizaciones
sociales en las estrategias de expansion. Por lo cual, resultara positivo conocerlas e inspirarse en
ellas.

Una mirada estratégica implica aprovechar los conocimientos o las competencias centrales de la
organizacion para cubrir un espectro mas amplio de necesidades en la comunidad. Esto tiene que
ve con las estrategias inteligentes, asi llamadas porque se refieren a la plena utilizacién del capital
intelectual de la entidad. Este enfoque implica emplear todos los conocimientos, incluida la
inteligencia emocional, para agregar valor a una institucion y cumplir con la mision.

El concepto de inteligencia se refiere no sélo a la aplicacién del conocimiento, sino también al
desarrollo del potencial creativo de la organizacion orientado a las nuevas necesidades sociales y
a las oportunidades que brindan.

La planificacion lleva a imaginar la organizacion como una trama de unidades estratégicas para
cuyos responsables la pregunta vital es entender qué estan haciendo para el cumplimiento de la
mision, cuéles son sus requisitos de funcionamiento y cuales son las posibilidades de ser
sustentables en lo que se hace. Pero, buscando agregar valor a la institucion.

! Este documento se prepar6 como material de lectura dentro del Programa de Desarrollo para Organizaciones Sociales 2017. Se traté
de mantener el espiritu de la redaccion original realizando la sintesis de los parrafos significativos. Se excluyeron algunos temas del
capitulo, modificando las referencias empresariales y de mercado e incluyendo en su lugar ejemplos propios de las organizaciones de
la sociedad civil. Se utilizé terminologia especifica con reflexiones complementarias de otros autores y de la autora de este
documento..



El enfoque estratégico se pregunta por el potencial de la organizacién, por las competencias o
aptitudes basicas que la distinguen y que le permitiran mantenerse y crecer en el futuro. En
general, se considera también la potencialidad de la organizacion para mejorar dichas aptitudes
en el tiempo, es decir, su disposicion al aprendizaje.

Se habla de capacidades nucleares en el sentido que son distintivas de cada organizacion y son
consideradas cruciales para los beneficiarios. Peter Senge, afirma que las organizaciones con
mejor predisposicion para aprender lo consiguen desarrollando competencias en las areas de la
aspiracion, de la reflexion y de la comprension de la complejidad. Estas son tres capacidades
nucleares.

1. Laintegraciony diversificacion

La decision de diversificacion de los programas y servicios trae como légica consecuencia la
necesidad de integrarlos con los ya existentes en un plan global basado en la mirada de la
organizacién como un conjunto, un sistema.

Por otra parte, se crea valor cuando las distintas unidades, areas y programas comparten las
actividades, ciertas experiencias y conocimientos. Por ejemplo, se comienza el desarrollo de una
nueva iniciativa conjunta con el municipio y algunas areas de la organizacion ya han trabajado con
el gobierno en el pasado. Estas areas se toman el tiempo necesario para colaborar con el equipo
a cargo del nuevo programa, les facilitan informacién y les dan acceso a materiales y registros
anteriores que enriqueceran la nueva experiencia. Desde el enfoque estratégico, la ventaja radica
en gue se pueden transferir habilidades y capacidades entre dichas unidades.

Una fuente de problemas que deberia evitarse es cuando los distintos programas de una
organizacion, buscando su sustentabilidad o continuidad, se ponen a competir entre si por
recursos. También es dificil incrementar el valor del conjunto cuando la organizacion se expande
realizando nuevas acciones y servicios —para las que se obtuvieron fondos- pero que no se
relacionan con su mision.

En este sentido, el concepto de estrategia institucional no puede aislarse de otras decisiones de
planificacion de la entidad, con las que interactla, como la misién, los valores, los objetivos y las
normas de la organizacion. Estas decisiones estan relacionadas ya que una estrategia
institucional es un patrén de medidas que integra objetivos, propositos y metas. Es un modelo que
define las principales politicas y planes para lograr dichas metas, describe con claridad la esfera
de lo social que la organizacién aspira transformar y explicita los logros de manera verificable. Es
un plan que implica comprometer significativos recursos para el largo plazo tomando en cuenta un
entorno cambiante.

La estrategia institucional general es un concepto extensible a un amplio espectro de
organizaciones cuyo desarrollo requiere avanzar en varios frentes a la vez, donde operan
multiples actores o fuerzas ambientales. Las fuerzas se refieren a los grupos que condicionan o
pueden influir en su crecimiento, como los usuarios-beneficiarios, los proveedores, las entidades
de apoyo, los organismos gubernamentales. En el caso de una organizacion del area salud para
ampliar su ambito de operaciones o crecer en los servicios que brindan necesita acordar,
convenir, pactar o asociar con otras instituciones del medio que disponen de recursos o
capacidades completarias.

La estrategia institucional se refiere a la negociacion de conjunto, como unidad o sistema, frente a
los actores externos. E implica tomar posicién respecto de las opciones de futuro que mejorar la
situacion de ciertos actores y postergan a otros. En este sentido, la estrategia se relaciona con
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acuerdos de indole politica. En su definicion intervienen las necesidades y los fines de distintos
actores internos y externos, no sélo los miembros de la comision directiva, el equipo de gestion o
los voluntarios sino también a proveedores, empresas que apoyan la entidad, organizaciones
voluntarias asociadas, redes, organismos de regulacién, gobierno local, entre otros. Se habla de
los stakeholders (publicos interesados) para hacer referencia a estos grupos internos y externos
con intereses e influencias sobre la organizacion, cuyos aportes y demandas legitimas - la
organizacion- no puede ignorar.

La estrategia global es integradora. Busca la coordinacién de esfuerzos en lo interno y es un
enfoque que trata de diferenciarse y adaptarse en relacion con los factores del medio externo. En
este sentido, su ambito de aplicacion es mas amplio que el de la propia organizacion.

2. Laformacién de alianzas

AlUn en el mundo de los negocios el disefio de la estrategia basado exclusivamente en el modelo
de la competencia, la necesidad de enfrentar los movimientos de los adversarios o resistir los
desafios de la naturaleza es una tendencia cada vez menos predominante. Las decisiones
estratégicas actualmente incluyen una actitud integradora, un intento de complementar
capacidades y esfuerzos mediante acuerdos de cooperacion, asociaciones y alianzas. En estos
casos se trata de mejorar la efectividad ya no con la confrontacion y la competencia destructiva
sino con el mutuo respaldo de las capacidades disponibles, en particular las tecnologias y los
conocimientos.

Segun el enfoque de las alianzas, las organizaciones de distintos sectores realizan acuerdos
donde se establecen sus aportes y esfuerzos para el nuevo proyecto. El campo de las alianzas
estratégicas lleva a redefinir los limites de la organizacion. Porque los acuerdos significan crear
administraciones conjuntas, realizar la rotacion de las responsabilidades y liderazgos compartidos,
participar de los fondos y planes coordinados en el largo plazo. En algin sentido, es cierto que la
alianza implica alguna pérdida en la autonomia decisoria. La alianza se basa en una relacion entre
entidades donde las fronteras se hacen borrosas porque a través de ellas fluyen el conocimiento y
los recursos necesarios para gestionar el nuevo emprendimiento. Cada entidad busca cubrir sus
carencias con los excedentes y las capacidades de la otra.

En el marco de estos acuerdos para la accion conjunta (alianzas, redes, gestién asociada,
relaciones sinérgicas, clusters) se trata de integrar y compartir recursos, experiencias,
capacidades. La alianza lleva ventajas mutuas y resultados que son compartidos segun las
formulas de participacion acordadas previamente.

Las estrategias de colaboracion entre entidades es una perspectiva creativa que mejora los
respectivos planes de crecimiento de los involucrados; implica un valor agregado en cuanto a los
activos y las capacidades existentes entre las partes. La estrategia de la asociacion colaborativa
con otros no se trata de una decision aislada sino de un movimiento que se ubica en un tablero
mas amplio y con una perspectiva de largo plazo.

Los acuerdos de colaboracion son una forma de integrar el saber disponible en otros lugares que
al ser aplicable agrega valor. Desde los conocimientos, estos procesos son expansivos en el
sentido que permiten a las organizaciones superar los limites de la propia experiencia y acceder a
las capacidades de otras entidades con procesos mas actualizados. Pueden acoplarse con
servicios mas novedosos para compensar las limitaciones de los propios.



Las estrategias de colaboracion implican, por tanto, una redefinicibn de la organizacion, en
particular en cuanto a su identidad y el control de los recursos que pueden comenzar a
gestionarse de manera conjunta. La participacion en proceso de colaboracion convierte a una
organizacién aislada o amurallada en parte de una trama de relaciones. Se produce un doble
juego donde la entidad, sin perder la identidad ni dejar de lado su mision pasa a ser un elemento
en una compleja trama de relaciones. El salto de organizacion aislada a ser elemento de una red
puede verse como el resultado de un enfoque estratégico de ventajas colaborativas para la
sustentabilidad de los miembros en un entorno con demandas crecientes y recursos escasos.

Los acuerdos de colaboracién entre organizaciones varian en intensidad y sustentabilidad en el
tiempo. A veces se trata de una union acotada que permite simplemente a los integrantes acceder
a una tecnologia muy costosa. Por ejemplo, compartir entre varias organizaciones de la sociedad
civil y empresas de salud el uso de un mamaografo. En otros casos, las partes solo se unen para
realizar acciones especificas de largo plazo, desarrollan programas complejos sin perder la
autonomia de las operaciones y comparten la administracion de los recursos.

3. Laplanificacion estratégica

En un contexto de cambios continuos, la planificacion no puede basarse solamente en la
experiencia y las capacidades historicas. Se requiere aplicar los recursos a los objetivos
predefinidos, y también disponer de una capacidad de dar respuesta a nuevas situaciones e
incorporar nuevos conocimientos. En los ambientes cada vez mas asociados al riesgo y la
incertidumbre las organizaciones pueden disponer de una manera estratégica de pensar y actuar.
Al mirar hacia el futuro, no s6lo deben estimar los recursos necesarios para seguir un camino
conocido, sino también plantear la posibilidad de repensar el rumbo de la organizacion sumando
las propias capacidades y las de las otras entidades asociadas.

Aunqgue no todo puede anticiparse, la actitud estratégica implica una combinacion de exploracion y
anticipacion del futuro con el conocimiento que brinda la respuesta cotidiana a lo imprevisto en
una combinacion de capacidad propia y ampliada con la de los otros.

La planificacion estratégica es efectiva cuando logra ser algo mas que un ejercicio de imaginacion.
La planificacién de este tipo no es sélo un ejercicio de prediccion o pronostico del futuro. Tiene un
fuerte componente de intencionalidad. Es pensar qué deberia ser la organizacion sin atarse a las
limitaciones actuales. Una pregunta basica es: si hoy no estuviéramos comprometidos con estas
actividades ¢las mantendriamos?. Si tuvieramos dinero nuestro de libre disponibilidad ¢En qué lo
invertiriamos? Es decir, si tuviéramos amplia libertad de decision respecto de los temas a elegir
¢, Cual seria nuestra agenda? Para llegar a los resultados deseados ¢ qué deberiamos empezar a
hacer hoy? Respecto del futuro no se trata de encontrar los cursos mas probables de los hechos
para adaptarse a ellos, sino de modificar las posibilidades en el sentido mas conveniente para la
organizacion, realizar los cambios de rumbo que sean necesarios.

La planificacion requerida en las organizaciones no es un mero ejercicio intelectual o académico,
sino que debe formar parte de un proyecto de transformacién concreto que tome en cuenta al
conjunto de la organizacién. No se trata, por ejemplo, de la actualizacion de la tecnologia en la
institucion. La utilidad del plan no consiste en lograr mayor coordinacion o un nuevo conocimiento
sobre el futuro sino que se trata de poner en marcha un cambio estratégico. El futuro requiere
poner en marcha cambios en el aqui y ahora. Por ejemplo, si una entidad quiere tener mayor
visibilidad social en el futuro, habra que comenzar de inmediato con los mensajes y las acciones
concretas que formaran parte de una campafia de difusion. Llevara un largo tiempo hasta que sus

efectos sean completados con el logro de mayor visibilidad institucional.
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La planificacién es una decision con una fuerte connotacion temporal. O sea. Implica un manejo
de los tiempos y la coordinacion de las decisiones que tienen efectos sobre distintos momentos y
fases de la vida institucional. Peter Druker lo expresa sintéticamente diciendo que la planificacion
estratégica se ocupa del caracter futuro de las decisiones actuales, sincroniza en el presente un
elevado numero de actividades con periodos de tiempo divergentes. Lo estratégico se refiere a las
decisiones que se deben tomar en la actualidad para lograr implantar cambios en el futuro y
obtener resultados deseados y definidos en el plan.

4. Las premisas de proyeccion

Se ha visto que el concepto de estrategia institucional se refiere a las decisiones basicas respecto
de la continuidad de la organizacién en el futuro. Estas decisiones pueden referirse a las formas
de crecimiento o sustentabilidad, a modos de integrarse o diversificarse con una perspectiva de
largo plazo. Es un concepto que alude a la coordinacion de la diversidad de proyectos, programas,
servicios y areas de trabajo que coexisten en la organizacion y permiten el cumplimiento de su
mision.

La estrategia global es una toma de posicion, refleja el marco de referencia y los valores de una
entidad. Al mismo tiempo es un plan que tiene en cuenta futuros posibles y alternativos, explora
escenarios diversos para la organizacion. Esta planificacién implica una comparacién de las
capacidades requeridas con las capacidades actuales, y potenciales, para realizar un analisis de
la brecha existente entre ellas. En este proceso surgen ideas para el desarrollo propio de la
institucion, el fortalecimiento de los talentos existentes y el aumento o adquisicion de nuevas
capacidades.

La planificacién incluye tareas de analisis de aquello que conviene sostener y fortalecer y aquello
gue se podria modificar, de disefio de alternativas y también de definicion de una propuesta
concreta que incluya estos procesos de permanencia y cambio. Pero la mirada del futuro en la
actualidad ya no es una tarea estrictamente de planificacion de largo plazo. Paul Valery, decia que
el futuro ya no es lo que era. Las posibilidades de predecir lo que va a acontecer se hacen en el
momento actual més difusas y falibles. No quiero decir que el “futuro del pasado” fuera predecible
en un grado importante. Pero, la historia muestra que en el siglo pasado era posible identificar
ciertas variables o factores que tendian a repetirse con cierta constancia y desde alli se podian
dibujar mundos futuros bastante parecidos a los presentes. Hoy esa propiedad es bastante mas
remota. La incertidumbre, es un rasgo distintivo del entorno en el que toca moverse a las
organizaciones sociales, empresas y reparticiones gubernamentales sin excepcion.

En un ambiente incierto y de aceleracion de los cambios se modifican lentamente las premisas de
proyeccion y resurgen otras metodologias de trabajo y prevision institucional. Herramientas
eficaces que sostienen que la realidad es observable desde una perspectiva compleja que
resultan ser casi antagonistas de las perspectivas lineales de la planificacion propia del pronéstico.

Estas metodologias afirman que el futuro es multiple, por lo tanto no es unico. Tienen la
conviccién de que el futuro no se predice, se construye. En este sentido, se habla de prospectiva
estratégica como una metodologia que permite administrar la incertidumbre y actuar sobre ella. El
pasado y el presente brindan indicaciones de como actuar pero, en este enfoque, el futuro es
susceptible de ser modelado. La prospectiva estratégica permite la prevision, define acciones
concretas en el presente y, de esa manera, es también preventiva. Al pensar el futuro como
proyecto se busca estructurar futuros en términos alternativos. Pero al mismo tiempo no se
promueve un futuro similar al presente sino que se busca siempre un futuro distinto, y mejor que el

presente.
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5. Laexploracion del futuro

Los nuevos conceptos, tales como explorar e imaginar escenarios futuros, distinguen la
formulacion de la prospectiva estratégica respecto de los planes y programas tradicionales. Un
plan convencional también analiza y anticipa los cambios en el entorno, pero la propuesta de
futuro se disefia a partir de objetivos predefinidos y no ajustables. Hay un solo modelo posible. El
enfoque de la prospectiva estratégica se pregunta también por los ajustes en los objetivos al
considerar que el futuro es multiple.

Un plan con alternativas es necesario cuando las acciones potenciales o las respuestas del medio
son impredecibles y pueden afectar de manera sustancial el resultado deseado. No se trata de
hacer una simple proyeccion o una prediccion sobre el comportamiento de las variables criticas
del sistema organizacional presente. Tampoco es la asignacion de valores previsibles a los
factores actuales.

Este enfogue no es una etapa del plan, sino un marco de referencia que se integra al proceso. Es
una forma de pensar que requiere una vision de futuro compartida, multiple, que es de orden
cualitativo y que incluye también una definicion concreta sobre los cambios especificos
propuestos.

Hay una cierta contradiccion en intentar hacer una prevision de las discontinuidades. Pero ya no
es posible insistir con los puntos fuertes del pasado, y ello es una limitacion para el enfoque de la
planificacion tradicional. De manera que segun estas tendencias en la organizacién tendrian que
coexistir dos clases de metas y de herramientas para la accion: las de largo plazo y las del
rendimiento en el corto plazo. La primera requiere anticipacion, formarse imagenes del futuro y la
bldsqueda de respuestas innovadoras. Las segundas admiten que la planificacion puede ser muy
atil en la movilizacion de la eficacia de la entidad en el cumplimiento de las metas operativas.

Las primeras requieren un enfoque prospectivo. Segin Bernardo Maresca la prospectiva®, es
nuevamente puesta en valor porque trabaja con una amplia gama de posibles escenarios futuros
de modo que los acontecimientos por venir estan incluidos en un sistema abierto. La prospectiva
pretende establecer un modelo ideal simplificado de los distintos escenarios que pueden ocurrir en
un futuro mas o menos determinado.

La prospectiva requiere primero un acto imaginativo. Luego, una toma de conciencia y una
reflexion sobre el contexto actual; y, por Ultimo, un proceso de articulacién y convergencia de las
expectativas, deseos, intereses, y capacidad de una organizacion para alcanzar ese porvenir que
se perfila como deseable. Incluye una metodologia de planificacion interactiva y demanda la toma
de decisiones para implementarla.

Ahora bien, cualquiera sea la forma en que se defina la prospectiva, es imprescindible destacar
Su caracter creativo, el elemento de cambio y transformacion que encierra y, sobre todo, la opcion
gue presenta para asumir una actitud activa hacia el mafana, a través de la construccion y
elecciéon de futurables (futuros deseables) y futuribles (futuros posibles)”®. La planificacion
proactiva e interactiva de este enfoque se propone crear el futuro y para ello se consideran las
capacidades potenciales de la organizacion, los desafios y las posibilidades que ofrece el

2 Prospectiva, del latin “prospicere”, significa “mirar alo lejos”. Gastén Berger, en 1957, utilizé el término conel significado “avisorar el
futuro” o “imaginar los futuros posibles”. En ese mismo afio funda en Paris el Centro Internacional de Prospectiva. A partir de la década
del 60 la prospectiva comenzo a perfilarse como una disciplina autbnoma.

Miklos, Tomas y Tello, Maria Elena. “Planeacion prospectiva: una estrategia para el disefio del futuro”. México, Noriega Editores,
1995, pag. 56.



contexto. En la planificacion prospectiva importa mantener un proceso innovador en marcha, antes
que establecer “el mejor” de los planes. La base de este método es concebir el futuro mediante
suposiciones compartidas y posibilidades imaginadas y no predicciones o prondsticos que
finalmente seran incorrectos. La actividad no empieza y termina con un plan aprobado por la
comision directiva sino que se trata de un proceso continuo que exige accion y ajustes
permanentes. Para lidiar con lo imprevisto se incluyen en los planes el disefio de las formas de
seguimiento de los proyectos mediante controles y realimentacion, o monitoreo de los avances
pero se contemplan la evaluacién critica de los objetivos y su eventual modificacién a medida que
se van desarrollando las actividades. Esto produce un aprendizaje hacia adelante que mejora las
decisiones y también los resultados.

COOPERACION Y COMPETITIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

La idea de las fuerzas que actian en cada sector de la sociedad se refiere a las relaciones de
poder, el juego de amenazas, a las barreras y obstaculos que han de vencer los participantes —
competidores- para cumplir con sus metas. También puede darse una realidad no agresiva en el
entorno competitivo donde actla la organizacion. La ayuda o el esfuerzo concertado no solamente
ocurren en el marco de las instituciones cooperativas o0 en un contexto de planificacion
centralizada. También dentro del modelo de competitividad se producen relaciones de
complementacion, por ejemplo, entre empresas o0 entre organizaciones de la sociedad civil.

Se sefiala que muchas estructuras organizativas del siglo XXl permaneceran centradas tanto en la
cooperacion como en la competencia. Un cierto nUmero de corporaciones trabajaran juntas para
expandir el valor afadido de su grupo. El trabajo en redes de colaboracion entre organizaciones
sociales en un tipico ejemplo. La red como conjunto se enfrenta a la competencia con otros
grupos y la dindmica organizativa busca la colaboracion y mejorar los resultados de todos los
participantes de la red. Pero, es posible que fuera de la red los mismos miembros compitan por
fondos o recursos.

También las organizaciones pueden unirse temporalmente como socias de un proyecto con otras
entidades que tienen la capacidad requerida para esa iniciativa especifica. Esta dinamica origina
la llamada tela de arafia creativa que es un modelo organizativo alternativo al de la organizacion
Unica o integrada verticalmente. La caracteristica de estos enlaces es que las entidades
mantienen su condicion de partes o socias al mismo tiempo que su autonomia, no se diluyen en
una nueva organizacion centralizada. La articulacion puede darse por la conexion directa o
intercambio de servicios entre ellas o también aportando ideas a un proyecto conjunto. Por
ejemplo, la Universidad Di Tella, el CEDES vy la Universidad de San Andrés —todas entidades sin
fines de lucro autbnomas- crearon juntas el posgrado en organizaciones sin fines de lucro.

La idea del enlace colaborativo supone un acuerdo sobre objetivos basicos, méas alla de los
intereses de cada sector. En el campo de la salud puede pensarse en una trama organizada
formada por prestadores, organizaciones de pacientes, y grupos de usuarios, laboratorios,
asociaciones de integrantes del equipo de salud, institutos de capacitacion profesional. En esta
trama existen procesos compartidos, objetivos comunes -e inclusive competencia o confrontacion-
pero la relacion de colaboracion hace posible producir mejoras en la prestacion de la salud como
una realidad de conjunto.

Por otra parte los pasos para agregar valor en la tarea colectiva se preparan y se brindan por
medio de la informacion, el conocimiento y las redes de comunicacién. En muchos casos, se trata
de aprovechar las herramientas informéticas para poner en contacto a las distintas partes

involucradas. El resultado desde el punto de vista estructural es que las organizaciones -para
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colaborar entre si- pueden disponer de una cadena de valor fisica y otra virtual ya que ambas se
complementan.

EL CONOCIMIENTO COMO FUENTE DE VALOR

Cuando se habla de conocimiento se hace referencia a un concepto mas amplio que la
informacion, los medios y la tecnologia utilizada para trasmitir datos. La informacion se refiere a
los datos organizados con un propdsito, que son significativos o tienen sentido para quienes los
reciben, y los mueve a tomar una decision y realizar una accion.

El conocimiento es un concepto que se refiere a la capacidad de encontrar sentido en la
informacion y hacerla parte de un analisis, reflexion o comportamiento decisorio. El concepto se
aplica a una capacidad intelectual disponible y utilizable en las organizaciones. En el plano de los
individuos incluye el saber razonado —que puede explicarse-, la experiencia formada acerca de
ciertos temas, las ideas y creencias asociadas con esos asuntos. También se incluyen los
conceptos incorporados por medio de la capacitacion y los procesos de aprendizaje.

En el nivel de la organizacion, el conocimiento se refiere al saber que se forma con el conjunto de
principios objetivos, valores, politicas, métodos, procedimientos y practicas cotidianas. Estos
elementos del saber organizacional no son opiniones personales, sino que funcionan como
expectativas o pautas reconocidas por los integrantes de cada institucion. Este conocimiento
forma parte del capital intangible o intelectual de la organizacion.

En cuanto a la dimensién temporal, el conocimiento es un saber que se refiere a lo pasado,
presente y a lo proyectado. Se expresa, refleja y transmite en las comunicaciones, en las
practicas, en las memorias y en los registros de la entidad. El conocimiento también se manifiesta
en las imagenes que hacen al orden simbdlico de la organizacién, por ejemplo, en lo referido a las
creencias, los modelos mentales, valores y elementos culturales. En el conocimiento se incluyen
los elementos emocionales que operan en la llamada inteligencia emocional. Lo emocional
importa porque refleja, por ejemplo, el compromiso de las personas hacia la organizacion.

Una parte importante del conocimiento de los individuos como integrantes de una organizaciéon
son las “comunidades de practica” En los grupos, el tejido social permite desarrollar un
conocimiento en el plano de lo implicito que no surge de los manuales de procedimientos de la
entidad o las instrucciones de los responsables, sino del hecho de trabajar juntos en cierto
contexto. Este componente fundamental del conocimiento en la organizaciéon es de dificil
expresion: se trata de habilidades o respuestas que no provienen del aula o de la academia, sino
gue se desarrollan con el tiempo, la practica y la interaccion social.

Tal como afirma M. Polanyi, existe una destreza practica que se logra mediante la observancia de
una serie de reglas que la persona que las sigue no reconoce como tales. En ese sentido,
podemos saber mas de lo que podemos decir. Para las organizaciones el conocimiento tacito es
un saber en accion, que no vale para lo inesperado o novedoso, sino en las situaciones
cotidianas. Se puede trasmitir y un mecanismo importante es el del aprendiz, que aprende
haciendo y viendo cémo lo hacen otros. Adquiere conocimiento, aprende, trabajando con los
expertos.

El conocimiento compartido puede ser también conocimiento reflexivo que se refiere al saber que
se desarrolla sobre la propia organizacion, sus propositos, sus integrantes, sus funciones, la
descripcion de los recursos disponibles y los limites o espacios en los cuales actia la
organizacion. Este conocimiento es vital para que ella pueda actuar en forma cohesionada y
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permite a los integrantes hablar en términos de ‘nuestra organizacion” o referirse a “esta es la
forma en que se hacen las cosas aqui” son procesos identificatorios que realizan los integrantes.

El conocimiento compartido es un rasgo distintivo de la organizacion, dificil de trasladar a otros
dominios. Esta sabiduria colectiva no es un objeto copiable o reproducible facilmente porque se
relaciona con el ambiente laboral en el que se produce. Los dispositivos tecnolégicos novedosos
pueden ser copiados, las buenas practicas de una organizacién pueden ser imitadas e inclusive
mejoradas pero el conocimiento innovador que las produjo no se agota con ellas.

Cuando son partes de una cultura del conocimiento, esas ideas llevan a otras, representan un
potencial de crecimiento y son fuentes de ventajas comparativas sustentables. En una
organizacion inteligente, es una entidad que no copia, Sino que busca construir su propio
conocimiento. Su objetivo es que el saber colectivo funcione como una espiral de valor
ascendente donde el conocimiento compartido enriquece a quien lo recibe y a quien lo brinda, los
saberes crecen al pasar del individuo a la organizacion y de la organizacion al individuo.

Lograr una masa critica de saberes no es algo que se instale de manera natural en las
organizaciones. Para ello deben darse ciertas condiciones -como un ambiente facilitador- y es en
este sentido que se habla de la administracién o gestion del conocimiento. De la misma manera,
establecer los momentos y lugares para promover los intercambios de los saberes que estan
dispersos entre las personas que conforman una organizacion es otro desafio para la gestién ya
gue las fracturas temporales y las espaciales atentan contra la produccion y circulacion del
conocimiento. Por ejemplo, es dificil esta circulacion en las organizaciones que trabajan en
distintas sedes, o que tienen turnos de mafiana y de tarde.

Por otra parte, en un ambiente donde falta el reconocimiento y se alienta la competencia entre los
participantes la disposicion a difundir el saber es escasa y cada persona intentara retener el
conocimiento individual en lugar de compartirlo en forma voluntaria. Los integrantes temen que al
compartir el propio conocimiento pierdan poder e influencia dentro de la organizacién. Para
construir conocimiento social o saber compartido se requiere establecer un modelo de gestion que
aliente la colaboracién en lugar de la lucha por ampliar los espacios personales en la
organizacion. En otras palabras, para gestionar la complejidad resulta fundamental la gestion del
conocimiento. Para gestionar el conocimiento un dispositivo necesario es la gestion de la
colaboracion.

INNOVACION, COLABORACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

La Gestion del Conocimiento (GC) se refiere a la dinAmica que permite administrar saberes y
generar procesos que posibiliten sistematizar, distribuir, y generar conocimiento nuevo o mejorar
el que existe. Implica distribuir socialmente un bien que se genera colectivamente, a partir de
multiples experiencias y reflexiones, que generalmente se hallan dispersas y desordenadas en las
organizaciones.

Es la incorporacion de mecanismos especificos en las actividades cotidianas los que consiguen
gue el conocimiento (entendido como la conjuncién de informacién, experiencia, contexto,
interpretacion, investigacion y reflexion) se potencie, desarrolle acumule, y divulgue en una
organizacion.*
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Como activo intelectual, el conocimiento es parte de una cultura orientada a producir y difundir
nuevas ideas en la organizacion. Es un capital que se construye a través de practicas que
estimulan las actitudes innovadoras como valor reconocido desde la direccién y no le tienen miedo
al error. No se trata solamente de reconocer el saber, sino también de asumir el esfuerzo y la
importancia del capital intelectual para el crecimiento de la organizacion. Es facil imaginar la
diferencia entre una organizacién que “copia”’ los servicios que otra presta a los pacientes
respecto de aquella que es capaz de “crearlos” y mejorarlos constantemente a partir de interactuar
con los pacientes y escuchar sus necesidades.

La dificultad mayor para evaluar la realidad de estas dimensiones es que se requiere primero
comprender y definir qué se entiende por gestion del conocimiento en las organizaciones sociales
y luego se debera afrontar la falta de registro y de percepcion de las propias entidades respecto
del fendbmeno. Toda persona u organizacion tiene dentro de si, o a su alcance, recursos
intangibles claves para su desempefio, el asunto es que en la mayoria de los casos no se
visualizan como tales. Se podria hablar de experiencias concretas5 donde entidades poseedoras
de herramientas, aprendizajes y conocimientos sumamente Utiles, y en algunos casos
innovadores, no los reconocian como recursos especificos y mucho menos como elementos Utiles
para ser sistematizados y compartirlo con otros. En pocas palabras, las organizaciones no valoran
sus propias capacidades y la mayoria no reconoce sus recursos intangibles. Esta es una de las
razones por la que resulta tan necesario evaluar la aplicabilidad de este nuevo enfoque de la
gestion del conocimiento, mas alla de los desafios que presente.®

Al interior de la organizacion, la gestion estratégica del conocimiento sigue un método basado en
la identificacion, la interconexion y el desarrollo del saber existente en la entidad. Esta gestion
permite disponer de un mapa del conocimiento de la organizacion que posibilita definir y ubicar el
saber disponible en el interior de la misma. Mas alla de los saberes individuales de los integrantes
facilita la construccién de una sabiduria colectiva o cultura del conocimiento que une el saber de
los distintos grupos. La idea es evitar que el conocimiento quede “en la cabeza” de algunas
personas capacitadas.

También se trata de evitar la tendencia a ‘“inventar la rueda”. Situacibn muy comun en las
organizaciones que tienen rotacion de personas —rentadas o voluntarias- 0 cuyos miembros
operan de forma aislada y no tienen espacios para compartir las experiencias. En algunas
entidades se crean espacios virtuales como foros y registro de preguntas frecuentes, seminarios y
reuniones de intercambio donde se busca difundir aprendizajes, analizar casos, compartir
informacion.

En un entorno complejo, dice J. Etkin, los controles pierden su sentido y la cuestion ya no es
manejar o controlar, sino aprender a navegar y mantener un rumbo posible. El concepto de
estrategia prospectiva permite utilizarlo como herramienta anticipadora de futuros y al mismo
tiempo ayuda a articularla con la idea de contingencia. Pensar la GC requiere adoptar una
estrategia para navegar los tramos cortos y los largos. Al mismo tiempo que ir registrando la
experiencia al reflexionar sobre ella. De esa manera se logra generar un faro y una bitacora.

® Con la finalidad de seleccionar entidades para una investigacion realizada en Buenos Aires desde el Centro de Innovacién Social se contactaron
aproximadamente 180 entidades de la sociedad civil argentina, de las cuales mds de 70 afirmaron no poseer practicas significativas aunque habian
sido referidas porinformantes que las conociany garantizaron la existencia de estas buenas practicas. Luego pudo comprobarse que efectivamente
tenian mas de una practica significativa y replicable que pudieronreflejarse en el estudio pero no las registraban como algo digno de destacar.

8 Ver Jones, Mercedes (2009) Las redes como articulacién social estratégica. Practicas de Colaboraciény Circulacién del Conoci miento entre
Organizaciones Sociales. En http://www.gestion-del-conocimiento.info/ConferenciasYDisertaciones
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Una estrategia innovadora requiere un movimiento de conjunto y no actos de heroismo. Se debe
conseguir un compromiso compartido y pensar en la primera persona del plural, nosotros. Si no se
tiene a todos a bordo no se lograra llegar al destino. Todos deben aceptar subir a la nave, mover
los remos, cambiar de rumbo y avanzar contra viento y marea. No se hace referencia a cuestiones
meramente técnicas porque se requieren fuertes convicciones.

Cuando esto sucede se logra una organizacion emprendedora que esta capacitada para asumir
riesgos e iniciar nuevos proyectos. Emprender en el sentido de no repetirse y tener la capacidad
distintiva de -aun frente a la evidencia de los logros-estar buscando y explorando iniciativas
diferentes para el mejor cumplimiento de la mision.
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