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El Programa de Apoyo al Desempefio Técnico y Operacional (TOPS)

El Programa de Apoyo al Desempefio Técnico y Operacional (TOPS) es el mecanismo de aprendizaje financiado por
USAID/Food for Peace que genera, captura, difunde y aplica informacién de la mas alta calidad, conocimientos y
practicas prometedoras a los programas de asistencia alimentaria para el desarrollo, a fin de asegurar que mas
comunidades y hogares se beneficien con la inversion del Gobierno de los Estados Unidos en la lucha contra el
hambre mundial. Mediante el fomento de la capacidad técnica, un programa de pequefios subsidios para financiar la
investigacion, la documentacién y la innovacién, y una comunidad de practica en personay en linea (la Red de
Seguridad Alimentaria y Nutricidon [FSN]), el Programa TOPS faculta a los encargados de aplicar la seguridad
alimentaria y a la comunidad de donantes a lograr efectos duraderos para millones de personas mads vulnerables del
mundo.

Dirigido por Save the Children, el Programa TOPS es un programa de consorcio basado en la experiencia de sus
socios: Grupo CORE (gestion del conocimiento), Food for the Hungry (cambio social y de comportamiento), Mercy
Corps (agricultura

y gestidn de los recursos naturales) y TANGO International (monitoreo y evaluacidn). Save the Children aporta su
experiencia y pericia en materia de gestion de productos bdsicos, género y nutricidn y tecnologia alimentaria, asi
como la gestién de este premio de 30 millones de délares por 7 afios (2010-2017).

Descargo de responsabilidad:

El Programa TOPS y la Red FSN fueron posible gracias al generoso apoyo y contribucién del pueblo estadounidense a
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por el Programa TOPS y no refleja necesariamente las opiniones de USAID o del Gobierno de los Estados Unidos.
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1. Introduccion a la guia

1. Proposito

El propdsito de esta guia es ayudar a los equipos a elaborar una estrategia de Gestidn del conocimiento (KM, por sus
siglas en inglés) que se centre en mejorar el rendimiento y la calidad de la ejecucidon en los programas de seguridad
alimentaria y nutricién. La guia tiene por objeto proporcionar orientacién practica al personal de diferentes niveles
dentro de las organizaciones de desarrollo; por lo tanto, no se analizan las numerosas perspectivas diferentes sobre
KM, ni su historia. Una bibliografia indicativa proporciona material para las partes interesadas en explorar mas
teorias de KM.

2. Destinatarios

1.  Equipos de programas

Los equipos de programas son los destinatarios primordiales de esta guia, ya que la KM eficaz a este nivel puede
contribuir directamente a mejorar la ejecuciéon de los programas. La guia tiene por objeto proporcionar un marco que
permita a los equipos elaborar una estrategia de gestion del conocimiento para:

1. Definir una visién para KM en el programa, ¢cémo puede apoyar los objetivos de KM?
2. |dentificar destinatarios y partes interesadas clave

3. Confirmar la definicion de KM que se utilizara en el programa (generalmente una combinacién basada en
entendimientos y definiciones de organizacién, donantes y nacionales)

4. Llevar a cabo una auditoria de la situacién actual de KM, basada en una revisidn de los procesos, las personas y las
tecnologias

5. Desarrollar objetivos de KM e identificar como se revisaran y mediran (monitoreo y evaluacién de KM
dentro del programa)

6. Elaborar un plan de aplicacion de la primera fase

En la guia también se abordan otras dos esferas necesarias para la elaboracién de una estrategia de KM:

1. Formas de determinar las aptitudes y competencias personales de KM necesarias en el equipo del programa para
apoyar la estrategia

2. El contexto organizativo mas amplio: formas de definir y defender el apoyo necesario de la organizacidn,
incluidos los enfoques para desarrollar una «propuesta de valor de KM».

3. En esta guia se abordan tres tipos de programas

Hay una variedad casi infinita en los tipos de programas de desarrollo2 para los cuales podrian ser necesarias estrategias de
KM. A efectos practicos en esta guia, consideramos tres grupos de programas:

1. Programas amplios y plurianuales con subsidios con un receptor primario del subsidio que subcontrata elementos
del programa a otras organizaciones:

Entre los ejemplos, se incluyen muchos programas de Food for Peace (FFP) de USAID, asi como intervenciones
especificas de ayuda humanitaria. Las caracteristicas de esos programas son las siguientes:

1. A menudo hay un donante principal.

2. Diferenciamos programas de proyectos en esta guia, considerando un proyecto como un grupo de actividades conexas

1
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planeadas para que ocurran durante un periodo definido a fin de alcanzar objetivos definidos. Un programa se refiere a una
coleccidn de proyectos interrelacionados que tienen un conjunto definido de objetivos.
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1. Los receptores de subsidios suelen ser organizaciones no gubernamentales internacionales (ONGI)
2. La organizacion y la gestion se llevan a cabo en las sedes centrales.

3. La complejidad del programa requiere una estructura de gobernanza, un patrdn que se repite en las corrientes
de programas, incluida la KM.

4. Es muy probable que el presupuesto para KM se haya asignado previamente al subsidio, que puede incluir la dotacion
de personal especializado en KM.

5. El pensamiento y la preparacion de KM pueden haber ocurrido durante el proceso de solicitud de subsidios, por
lo que la estrategia de KM en este caso suele centrarse en la aplicacién de estrategias globales convenidas, que,
sin embargo, requieren una definicién mads precisa y una planificacidn detallada posterior a la adjudicacidn.

6. Programas centrados en un pais o region:
1. A veces se asignan recursos considerables a uno o dos programas nacionales, por ejemplo, Shouhardo2s

2. El desarrollo de estrategias de KM en esos casos requiere la participacién en las estrategias de KM de nivel
organizativo y/o superior.

3. La gobernanza esta incorporada en la gestion de programas, que a su vez funciona dentro de la jerarquia
organizativa o programatica.

7. Programas grandes basados en la organizacion:

Muchas ONGI grandes desarrollan programas amplios, con financiacién procedente de diversas fuentes, y la
organizacién establece un programa coherente de acuerdo con sus propias estrategias organizativas.

1. Dependiendo del contexto de KM, puede haber un presupuesto preasignado a KM, aunque puede incluirse
como un elemento en una coleccién de componentes de programas «mas sencillos», como Comunicacién,
Gestidn de la informacién y Monitoreo y evaluacion.

2. El desarrollo de una estrategia de KM de programa requiere la participacién en estrategias de KM organizativas.

3. La gobernanza del programa y sus corrientes de actividad, incluida la KM, normalmente se integran en
estructuras y programas de organizacién

4. Segun el tamafo del programa, puede incluir recursos para personal especializado en KM. También es
comun que los recursos se asignen a personal multifuncional, como de Comunicaciones y KM, o MEL.

1.4 Como utilizar esta guia
Esta guia esta disefiada para ser utilizada de dos maneras:

1. Como introduccidn al proceso de desarrollo de una estrategia de KM a nivel de programas, que puede leerse desde el
principio hasta el final. Con ese objetivo en mente, la guia:

1. Introduce algunos de los elementos basicos dentro de definiciones generalmente aceptadas de KM (Seccion 2)
2. Describe las razones para el desarrollo de una estrategia de KM de programa y sus principales componentes
(Seccion 3)
3. Medidas a través de un proceso para elaborar una estrategia de KM de programa, empezando por definir
una vision, realizando una auditoria de las actividades actuales de KM (o introduciendo la KM a un equipo
de programas con un conjunto basico de procesos de KM recomendados), y definiendo objetivos de KM
(Seccion 4)
4. Proporciona sugerencias sobre cdmo comunicar la estrategia (Seccion 5)
5. Describe cuestiones clave para la planificacion y ejecucidn (Seccidn 6)
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2. http://www.carebangladesh.org/shouhardoll/ (Tenga en cuenta que la estrategia de KM Shouhardo2 es un excelente modelo de
proceso inclusivo e integracidn profunda con los objetivos y actividades del programa).
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3. Como recurso para equipos con experiencia en la elaboracion de estrategias de KM de programas, asumiendo que
los equipos necesitan poder sumergirse en secciones especificas segun sus situaciones. En este caso, se
recomienda examinar primero la seccién 2, que describe el enfoque, antes de pasar a otras secciones de la guia.

1. ¢Qué queremos decir cuando hablamos de KM?

1. Fjemplos de buenas y malas practicas que ilustran seis procesos basicos de KM

Hay muchas maneras diferentes de definir lo que queremos decir cuando usamos el término KM. Consideremos estos
ejemplos de buenas y malas practicas, y pensemos en los tipos de actividad programdtica a que se refieren:

Ejemplo 1: Durante un periodo de tres afios, los examenes determinaron que sélo el 55% de las instalaciones de agua en
un pais de Africa oriental eran funcionales. «El hecho de que sélo el 55% de los puntos de agua estén plenamente operativos
sugiere que los disefios actuales y los enfoques de gestion no son eficaces para el mantenimiento de la prestacién de
servicios. Sin embargo, hay pocas pruebas de que esto haya cambiado... las formas de trabajar», dijeron los evaluadores.

Ejemplo 2: Un proyecto destinado a ovejas, pozos y forrajes animales para 600 de las mujeres mas pobres de 10
comunidades del norte de Niger tenia por objeto permitir que las comunidades se volvieran mas
resistentes frente a futuras sequias y mas seguras para los alimentos. Si bien la evaluacion reveld en
general que el proyecto «tuvo éxito», muchos de los participantes no habian compartido los dos
objetivos principales. Algunas mujeres vendieron las las ovejas para comprar alimentos, pagar la
escuela de sus hijos, las dotes de sus hijas o comprarse camas o cacerolas. En el caso de algunas, sus
ovejas eran vendidas por sus maridos para comprar otros animales o pagar ceremonias u otros
gastos. «El gasto en necesidades inmediatas no es ilégico para una comunidad que sélo puede
alimentarse 4 meses al afio; para algunos hogares, sus necesidades apremiantes superan con mucho
el lujo de esperar y amortiguar la inseguridad alimentaria estacional en el futuro».s

Ejemplo 3: Africa Rising, uno de los cinco ganadores en la competencia del CLA de USAID 2015, mejora el aprendizaje y la
colaboracidon mediante diferentes canales y enfoques de comunicacién: espacio de trabajo colaborativo (wiki), una red social
Yammer para compartir ideas y actualizaciones, documentacién de proyectos (historias, reportajes fotograficos, historias
digitales e imagenes), eventos anuales de aprendizaje, repositorio de conocimientos de acceso abierto, informes de
reuniones «instantaneas» y un sitio web del proyecto.

Ejemplo 4: En una ONGI grande y prestigiosa, se aprendié la leccién en un pais de Africa occidental de que un
enfoque particular no funcionaba, molestaba a la gente y sus vidas, y era un desperdicio de dinero.
El mismo enfoque se juzgd en otro programa del pais a finales de la década de 1980. No sorprende
gue se aprendiera la misma leccion. Y, entonces, el mismo enfoque fue probado en un tercer pais
alrededor de 2002 y abandonado en 2004 porque no funcionaba.

Ejemplo 5: Administrador de programas: «...si tenemos el presupuesto para pagar a alguien por documentacion
gue podemos gestionar. De lo contrario, estamos tan ocupados intentando cumplir objetivos, visitando
proyectos y socios, haciendo informes, informes, informes. Hay una base de datos de lecciones
aprendidas en algun lugar, pero nuestra conectividad es débil y usamos correo electrénico para
compartir».
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4 http://valuingvoices.com/unintended-impacts-lwr-and-gates-drought-resilience-in-niger
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Ejemplo 6: Las plataformas de innovacidn que relnen a diferentes personas e instituciones para identificar retos y
soluciones son un instrumento central en varios programas de investigacién del CGIAR, incluido Africa Rising. Estas
plataformas de aprendizaje reldnen a diferentes partes interesadas para evaluar los desafios colectivos que enfrentan,
imaginar un futuro, aprender unos de otros y colaborar en problemas u oportunidades comunes. Ayudan a los participantes a
abordar los complejos enfoques de desarrollo que requieren la colaboracidn y participacion de diferentes actores.

2. Seis pilares de KM de programas

De las numerosas definiciones de KM y de los ejemplos que figuran en la seccidn 2.1, sugerimos que seis actividades son
fundamentales para una KM eficaz y, por lo tanto, son una prioridad para las estrategias de KM. Si un programa es capaz
de abordar eficazmente estas seis esferas de actividad, hard grandes avances en la integracion y sistematizacién de una
KM efectiva.

1. Reflexidn critica y aprendizaje sobre lo que funcionay
lo que no funciona en un contexto particular; identificar
nuevas formas de hacer las cosas y reunir fuentes de
conocimiento externas e internas. En el ejemplo 1 de la
Seccidén 2.1, la diferencia principal fue la falta de
reflexion critica sobre el proceso del proyecto. Por
ejemplo, el equipo podria haber formulado preguntas
como:

1. (Es suficiente la sostenibilidad del 55% para las instalaciones?
2. ¢Qué esta sucediendo con el otro 45%?

3. ¢Qué se podria cambiar en el proyecto para
mejorar el uso a largo plazo?

2. Captar el aprendizaje utilizando una variedad de herramientas
apropiadas para grabar y sintetizar los resultados de los procesos de
reflexion y aprendizaje. En el ejemplo 4 de la Seccion 2.1, la ONGI
en la que se repitié una practica ineficaz en diferentes paises se
enfrenta a un problema muy comun, incluso cuando existia un
proceso en vigor que recomendaba examinar experiencias
anteriores antes de iniciar proyectos, no habia un registro accesible
de lo que habia y no habia funcionado con el paso del tiempo. En la
Seccidn 5, sugerimos tres preguntas clave para que los equipos
aborden situaciones similares.

3. Comunicacion con las partes interesadas y los destinatarios identificados utilizando una amplia gama de
canales y enfoques de comunicacion. Africa Rising, del ejemplo 3 en la Seccién 2.1, trabaja en Etiopia y se
comunica con éxito a través de canales, y utiliza diferentes medios que pueden llegar a todas las partes
interesadas en el proyecto.

4. La colaboracidny el intercambio de conocimientos, como se ejemplifica en el ejemplo 6 sobre las plataformas
de innovacién del CGIAR descritas en la Seccidn 2.1, estan encontrando formas de unir a las personas, tanto cara
a cara como en linea, para abordar desafios complejos, crear soluciones y compartir experiencias.

5. Gestion de la informacidn para asegurar que los resultados, los productos de comunicacién y otros registros
de aprendizaje se almacenan y pongan a disposicion de los equipos y socios del programa, utilizando
tecnologia digital que se adapte a las diferentes necesidades y capacidades de todos los agentes. La cita del
sobrepresionado Administrador de programas del ejemplo 5, Seccidn 2.1, ilustra la necesidad de disefary
aplicar sistemas y procesos sencillos para capturar, almacenar e intercambiar el aprendizaje y la informacion
gue son accesibles en todo el programa y coinciden con la manera en que los equipos utilizan tecnologias
digitales.

6. Aplicacion, adaptacion y rendicién de cuentas. El ejemplo 2 de la Seccidn 2.1 de Niger ilustra la complejidad de
trabajar en la seguridad alimentaria y la realidad de que rara vez hay un enfoque que se ajuste a todos los
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contextos. Los programas exitosos aprenden, aplican el aprendizaje dentro o fuera del programa y adaptan las
practicas. Sin embargo, rara vez se registran esos cambios de manera que faciliten los mecanismos de examen y
rendicion de cuentas, asi como los que tienen acceso a otros fuera del programa para su propio aprendizaje.
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3. La KM trata sobre como trabajamos tanto como lo que hacemos, iy es divertida!

Si bien las personas a menudo luchan para definir la KM, o explicar cdmo integran la KM en su trabajo, los equipos de
programas eficaces representan una buena KM en sus operaciones cotidianas. Lo hacen en la forma en que colaboran
juntos, reflexionan y examinan los progresos logrados, adaptan los métodos de trabajo y los enfoques como resultado
de su aprendizaje, registran cambios o lecciones, y se comunican con la gama de partes interesadas del programa. Estos
enfoques participativos y colaborativos también son una influencia energizante: la KM es divertida cuando es mas que
documentar simplemente y llenar repositorios de buenas practicas o «lecciones aprendidas».

Por ejemplo, en un taller participativo de IFAD sobre intercambio de conocimientos y revisiéon de la KM en la region de
Africa oriental, que se llevé a cabo en Kigali y fue organizado por el equipo de PICOs, los participantes enumeraron las
actividades de KM en curso en su programa y en otros que ellos planificaron. ¢Reconoce sus propias actividades
programaticas en esta lista?

10.

11.

12.

Crear y proporcionar herramientas (varios
productos multimedia, por ejemplo, videos,
programas de televisidn)

Utilizar narraciones de los beneficiarios
mediante grabacién de cinta, entrevistas,
analisis en grupos de debate

Garantizar una reflexion constante: los
implementadores se detienen para
compartir el progreso del proyecto
regularmente mediante reuniones
Intercambio de aprendizaje: la comunidad y
los funcionarios intercambian giras a otros
proyectos

Establecer centros de recursos/bibliotecas
de aldeas donde los agricultores compartan
informacién

Uso de videos participativos a nivel de los
agricultores: agricultores que saben
utilizar camaras y graban imagenes en su
entorno natural

Utilizacién de métodos participativos de
monitoreo y evaluacion

Establecimiento de diversos foros: (i)
reuniones mensuales, trimestrales, anuales; (ii)
creacion de equipos

Investigacion, documentacion e intercambio
de buenas practicas, éxitos y lecciones
aprendidas

Analisis de lecciones y buenas practicas, y
resumen de estas en «informes» adecuados
para su difusion entre los encargados de
formular politicas y tomar decisiones
Proporcionar a los agricultores un foro para
compartir experiencias y aprender unos de
otros Explorar el uso de metodologias de
aprendizaje como las escuelas de campo para
agricultores, para el intercambio en persona
Traducir manuales a (4) idiomas locales

w

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

Organizacion de documentos:

contratacién de consultares para

digitalizar todos los documentos

Formacion de grupos de pares
Establecimiento de bibliotecas electrénicas
Publicaciéon de documentos de

proyectos en linea en sitios web del
ministerio

Inclusién de una seccidn de lecciones
aprendidas en los informes

Produccién de documentales

Visitas y reuniones de campo organizadas
para los medios de comunicaciéon y los
legisladores

Estrategias de comunicacion revisadas y
modificadas para incluir la KM

Programas radiales de charlas interactivas
Boletin mensual compartido en forma
interna y externa con otros proyectos

Visitas de intercambio de equipos de otros
proyectos (no planificadas)

Reuniones periddicas con el personal de apoyo d
distritos

Nuevo disefio del sitio web del ministerio
Dejar brillar a las estrellas permitiendo que el
personal presente innovaciones en foros
nacionales (incentivos e intercambio)
Aprendizaje a partir de la experiencia: puesta
en marcha de los proyectos existentes
mediante reuniones y consultas

Grupos de escucha: debate/andlisis y
resolucidn de problemas

Identificar y enumerar las mejores practicas com
Fortalecer la coleccion de documentos de
conocimiento pastoral para el
establecimiento de un centro de recursos
pastoral

un

e los

unitarias
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Otros tipos de actividades de KM son:

1. Desarrollar y mantener comunidades de practica, generalmente con herramientas en linea, desde listas
simples de correo electrdnico hasta plataformas como Adobe Connect

2. Talleres participativos de intercambio de conocimientos, ferias de intercambio y eventos similares
3. Hay muchos, muchos mas: podria ser Gtil compilar una lista propia que sirva de referencia

Esta enorme gama de tipos de actividades es la base de la KM, y constituye el contenido detallado de los planes de
implementacion. Se deben tener en cuenta cuando se desarrolla una estrategia de KM, que a veces puede considerarse
una actividad seca y formal muy lejos de la energia de los programas de KM.

1. Especialistas en KM y sus funciones

1. Facilitador

Aprender por si solo es dificil. Ideas, preguntas, reflexiones, sensacién de incomodidad para darse cuenta de un
desajuste entre el pensamiento actual y lo que se observa, todos se benefician al compartir y hablar con otras personas.
Y con cualquier tipo de beneficios de aprendizaje social de alguien o de alglin grupo que asuma una funciéon de
orientacién o facilitacién. El problema para las personas que trabajan en programas u organizaciones es que, fuera de
los entornos educativos oficiales, la funcion de facilitador suele recaer en la administracion o asumirla. Muchos
administradores tienen excelentes habilidades de facilitacion, pero la fusion de ambos roles suele restringir la
conversacioén y el aprendizaje gratuitos. La rendicion de cuentas primaria de un administrador suele referirse a
resultados del programa, cuestiones de recursos humanos, presupuestos y planificacidon de programas u organizacional.
En las reuniones dirigidas por administradores, esas cuestiones suelen ser prioritarias.

Cuando hay especialistas en KM, la funcidn de facilitacién suele recaer en ellos. Por ejemplo, los participantes de un
taller sobre KM narraron como el proceso para generar respuestas a la agenda de aprendizaje estandarizada de USAID
se veia automaticamente como algo que podian hacer. Y la gente de KM suele ser apta para desempefiar ese papel.
Después de todo, su atencidn se centra en los procesos de aprendizaje, la reflexion y el intercambio de conocimientos,
la captura de aprendizaje y la gestidn de la informacion. Estas son también algunas de las preocupaciones centrales de
cualquiera que desempefie un papel facilitador. Para el personal de KM esto tiene beneficios evidentes. Participar en
todo el programa en un papel de facilitador los pone en contacto con las operaciones cotidianas en las que el
aprendizaje y la adaptacién ocurren. Es también una oportunidad perfecta para ilustrar estrategias eficaces de KM.

Sin embargo, hay dos cuestiones que sefialar. Primero, preparar y asumir un papel facilitador, especialmente si incluye
la captura o documentacion de procesos, lleva tiempo, mas tiempo de lo que generalmente se reconoce. Por
consiguiente, los planes de recursos deben incluir tiempo para la facilitacién. En segundo lugar, convertirse en un
facilitador eficaz requiere practicas e, idealmente, algln aprendizaje, algo que tiene consecuencias para la contratacién
y la capacitacion del personal de KM.

2. Intermediario

Los especialistas en KM son parte de equipos de programas que se encuentran entre los diferentes grupos de
especialistas en contenidos. Por lo tanto, pueden desempefiar una funcién clave de enlace, de intermediacién entre
grupos e intereses, centrandose en el aprendizaje y el intercambio de conocimientos. Como dice Wikipedia,
«aungue el papel y la funcién exactos de los corredores de conocimientos se conceptualizan y aplican de manera
diferente en diversos sectores y entornos, una caracteristica clave parece ser la facilitacion del intercambio de
conocimientos o el intercambio entre diversas partes interesadas, incluidos investigadores, profesionales y
encargados de formular politicass». La intermediacidn en el conocimiento es una funcidn importante en el desarrollo
internacional, y los recursos como el Foro de Intermediarios de Conocimientoss proporcionan «un espacio de
colaboracién para promover el intercambio de conocimientos
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y la difusién sobre la intermediacion de conocimientos (KB) y el papel de los intermediarios en el desarrollo
internacional», con el objetivo de «fomentar una comunidad mundial de pares interesados en KB de una diversidad
de sectores y prdcticas». El Foro se centra especialmente en lo que consideran «el papel clave de los intermediarios
de conocimientos en la promocién y adopcion de toma de decisiones basada en las evidencias. Generan,
interpretan, organizan y comunican informacion basada en la investigacién desde diversas perspectivas utilizando
una gama de enfoques, tanto virtuales como cara a cara. También fomentan los vinculos, la interaccién, la
comprension y la colaboracidn entre los productores de conocimientos, los usuarios de conocimientos y otras partes
interesadas».

La funcién de intermediacion de conocimientos se solapa considerablemente con la funcidn de facilitacidon descrita
anteriormente, con la misma tendencia positiva en lo que respecta a incorporar la practica de KM en el centro de los
programas, y con la misma advertencia sobre la necesidad de asegurar que se reconozca y se cuente con recursos.

1. Modelode KM

Esta guia sostiene que la KM efectiva trata tanto sobre cémo opera la gente como sobre qué actividades tienen lugar
dentro del programa. Por lo tanto, incorporar la KM en el centro de los programas significa trabajar por cambios en el
comportamiento personal y de equipo. Esto supone una enorme responsabilidad para los especialistas en KM, y
también ofrece una gran oportunidad. El personal de KM, o aquellos que la apoyan, deben practicar lo que predican.

«La KM efectiva trata tanto sobre como opera la gente como
sobre qué actividades tienen lugar dentro del programa».

La incorporacidn o utilizacién de la KM efectiva como modelo, especialmente por parte de quienes desempefan
funciones directivas, normaliza el tipo de cambios de comportamiento que se necesitan. Por ejemplo, los lideres que,
intencionada y constantemente, desafian a los equipos a pausar y reflexionar, o que se sienten cdmodos al compartir
y aprender de manera demostrable de errores, tienen un profundo impacto en la cultura de organizaciones o
equipos. De manera similar, los especialistas en KM que, por ejemplo, trabajan en colaboracién, comparten
constantemente recursos y entablan conexiones, que se comunican con claridad, concisién y regularidad utilizando
distintos medios de comunicacién y que permiten a otros almacenar y recuperar documentacion de programas clave,
demuestran el valor de las prdacticas y de crear un ambiente que valore el lugar de la KM en los equipos.

1. Estrategias

1. Aspectos basicos de la estrategia de KM (principios)

Las personas y las organizaciones perciben las estrategias de diferentes maneras. En su nivel mds basico, se desarrolla
una estrategia con y para grupos definidos de personas que trabajan en pos de un objetivo comun, generalmente dentro
de algun tipo de contexto organizativo.

Una estrategia establece una direccion y define cémo se utilizaran los recursos humanos, financieros y de otro tipo para
lograr el objetivo. Las estrategias son un intento de lograr el dificil equilibrio entre, por una parte, la necesidad de
planificar para el futuro, sobre la base de un andlisis de la situacién actual, y las predicciones informadas sobre el futuro
proximo y, por otra, reconocer que las estrategias evolucionan en respuesta a un contexto en constante cambio.

En el desarrollo internacional, este desafio es mas agudo. El objetivo del proceso es cambiar, trabajar en situacionesy a
menudo con personas donde incluso el futuro cercano es practicamente imposible de predecir. Si bien algunas formas
de ayuda internacional al desarrollo parecen faciles de describir, como la prestacidn de ayuda alimentaria de
emergencia, incluso en ese contexto, y ciertamente en programas de desarrollo mas complejos, los andlisis de las
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situaciones actuales representan una vision, una imagen elaborada por individuos que aportan sus propios valores y
marcos conceptuales a la tarea. De modo que el desarrollo y la planificacién de estrategias son mas un arte que una
ciencia.

La complejidad e incertidumbre del proceso internacional de desarrollo es una de las razones por las que las
organizaciones y los donantes reconocen cada vez mas la necesidad de planificar y participar en una situacion que
cambia constantemente. USAID, por ejemplo, lleva mucho tiempo considerando la adaptacién, la manera en que los
programas y las personas deben ajustar constantemente las actividades y estrategias a la luz de los cambios externos y
el aprendizaje interno, como parte central de su ciclo de programacién. También es uno de los pilares de la estrategia
de KM de USAID, junto con la Colaboracién y el Aprendizaje. Por lo tanto, las estrategias del programa deben basarse
en procesos constantes de revision y prever cambios en todos los niveles.

Las estrategias se desarrollan en jerarquias. En las organizaciones internacionales de desarrollo, pueden incluir:
1. Una estrategia general para la organizacion, elaborada sobre la base de una misién y un conjunto de valores
2. Una serie de estrategias de unidad empresarial

3. Un grupo de estrategias programaticas, que se relacionan con las estrategias generales y las de las dependencias
empresariales

4. Estrategias tematicas para las esferas de trabajo dentro de la organizacidn, relacionadas con el programa, la
dependencia empresarial y las estrategias generales

5. Estrategias del proyecto

Esta guia tiene por objeto desarrollar una estrategia de gestion del conocimiento para un programa de desarrollo
internacional.

Como se sefiald, la atencidn se centra en estrategias para aumentar la calidad y la eficacia de los programas. Los distintos
niveles de una jerarquia de estrategia tienen diferentes relaciones con ambas medidas, dependiendo de la medida en
que participen en las realidades operacionales del programa sobre el terreno. Las estrategias en niveles superiores
«establecen» la cultura operativa y el marco organizativo dentro del cual se llevan a cabo los programas. Son
facilitadores, influyentes y evaluadores de la calidad y la eficacia, en lugar de ser directamente responsables de alcanzar
los objetivos del programa. Las estrategias en niveles inferiores funcionan en un contexto organizativo determinado y se
ocupan mas de los aspectos practicos de la ejecucion de los programas. Por lo tanto, en la elaboracién de una estrategia
del programa es importante tener claro el nivel en que se centra la estrategia.

El enfoque sugerido en esta guia se basa en algunas hipétesis basicas sobre el proceso de elaboracion de estrategias de KM a

1. La elaboracion de estrategias es un proceso continuo. Una estrategia inicial establece la direccion de un
programa. A medida que el programa y el componente de KM evolucionan, se examinan y evalian
constantemente, tanto formal como informalmente. Las actividades y los planes se adaptan luego segun los
progresos.

2. La KM esta al servicio del programa, y las estrategias de KM deben construirse en relacién con los objetivos del
programa.

3. A medida que se adaptan los programas y se perfeccionan los objetivos, también mejoran las estrategias, tanto para el
programa como para el componente de KM.

4. Solo los especialistas en KM se interesan en la KM per se (como tema). Los programas y el personal de
programas desean intercambiar y aprender acerca de sus especializaciones, sobre el contenido del programa,
y no sobre los asuntos de KM.

5. No se puede introducir KM desde el exterior. Hay que desarrollar colectivamente una estrategia de KM con los
participantes del programa.

nivel de los programas:

2. ¢Por qué desarrollar una estrategia de KM para un programa?

1
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Aqui hay algunas de las razones por las que sugerimos que es Util desarrollar una estrategia de KM para un programa:

1. Aumentar la conciencia y comprension de la gestidon de los conocimientos en el programa y las organizaciones
que trabajan en el programa

2. Identificar de posibles beneficios de KM dentro de un programa
3. Obtener compromiso y aprobacién por parte del personal directivo superior de colegas y miembros del equipo

4. Atraer recursos para la implementacién: dependiendo de la situacidn, tal vez sea necesario elaborar un Caso
empresarial mas formal, especificando los costos y beneficios, expresados en términos financieros

5. Comunicar una vision para la KM y una buena gestion de los conocimientos, fijar objetivos y planes
6. Dese a usted y al equipo un plan claro y comunicable sobre:
1. Addnde quiere ir (visidn, propdsitos y objetivos)
2. Ddénde esta ahora (evaluacion de las necesidades y analisis de las deficiencias)
3. Como planear llegar alli (plan de implementacidn, gobernanza y gestion)
7. Dese a usted y al equipo del programa una base para medir su progreso (M+E)
8. Mejore la programacién y los efectos del desarrollo
9. Mejore la sostenibilidad de las actividades de KM
10. Mejore la comunicacién intersectorial y entre organizaciones
11. Mejore el perfil de los programas (y de la KM)

¢En qué otras razones puedes pensar, especificamente en su situacion?

3. Componentes de una estrategia deKM

En esta guia sugerimos un enfoque para desarrollar una estrategia de KM para un programa. Los siguientes componentes
suelen encontrarse en esa estrategia.

Alcance del componente/elemento/pieza de KM dentro del programa general

2. Vision de la KM en el programa, cémo puede apoyar los objetivos generales del programa

3. Destinatarios, partes interesadas y actores del programa/KMm

4. La definicion de KM utilizada en este programa, combinando perspectivas de organizacion, donantes y nacionales

5. Laactual situacion de la KM, basada en una auditoria de procesos, personas y tecnologias

6. Objetivos de la KM, incluidos instrumentos, enfoques, cémo se revisaran y mediran los objetivos (estrategia de
M+E) y presupuesto indicativo

7. Gobernanzay gestion

Plan de aplicacién de la primera fase, incluida la influencia en la estrategia

9. Analisis de riesgos y forma en que el programa de KM tiene previsto hacer frente a la necesidad u oportunidad de
adaptarse al aprendizaje o a cambios en las circunstancias

10. Una seccién dedicada a la manera de fortalecer la sostenibilidad a largo plazo del esfuerzo de KM, vinculando
a un debate sobre estrategias de salida de KM de un programa

11. Plan de comunicacién

El Figura 1 detalla el proceso descrito.

1. Evolucion de la estrategia de KM

Independientemente del tamafo y la complejidad del programa, una estrategia de KM, como entidad en evolucién, debe
incluir una descripcién de cémo y cuando se revisara la estrategia, y se la enmendara para tener en cuenta las lecciones
aprendidas y los cambios. En los programas mas amplios, se incluird un debate sobre la gobernanza del programa. En los
programas mas pequenos, esto se incluird en los procesos y estructuras de gestion.
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«Una estrategia de KM, como entidad en evolucion, debe incluir
und descripcion de como y cudndo se revisard la estrategia, y se la
enmendard para tener en cuenta las lecciones aprendidas y los
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Organizational Program
KM strategy Scope
Scope of Program _—
Definitions of
Stakeholder KM Strategy KM
Analysis
Program Program
Partners Team
Vision for KM in the
prograrn Organizational
Program context
Participants &
Beneficiaries
Processes
People ——)[ Current Situation J‘{
Technology
Impact
Program Program KM Monitoring &
Objectives Objectives Evaluation
Strategy
KM impact,
o Monitoring &
Communication Evaluati
Implementation valliation
Planning
Influencing Activities &
Resources

Sustainability
& Exit

Figura 1 Proceso de elaboracién de estrategias

13



El Programa de Apoyo al Desempefio Técnico y Operacional (TOPS)

12. Desarrollo estratégico
1. Vision de la KM en el programa

1. ¢Cuales el alcance de la estrategia de KIM?

Un primer paso es definir el contexto del proceso de desarrollo de estrategias. Mapa de la posicidon de su programa en
la Figura 2, considerando estas preguntas:

1. En el eje vertical, éya esta hecho el planteamiento de que tiene que haber KM, y qué nivel de compromiso y
recursos se destinara?

2. En el eje horizontal, ées necesario hacer el planteamiento de la necesidad de KM y, en caso afirmativo, a quién y con
quién?

Reconocer el nivel de esfuerzo y la aprobacion necesaria para una estrategia de KM en un
programa es un aporte importante a las etapas posteriores de desarrollo de una estrategia.

Influye en lo ambicioso y sofisticado, por ejemplo, que un equipo puede ser para desarrollar una estrategia.
También aporta informacion para la etapa siguiente del proceso, la elaboracion de mapas de las partes interesadas,
donde se muestra que el grado de influencia e interés de individuos particulares o equipos es un criterio
importante en el proceso de reconocimiento de la red dentro de la cual existe un programa y se debe prosperar.

KM integrated into
business strategy
and processes,
supported at all
management levels

Organization
KM profile

KM is ad hoc, appears
in unconnected
programs according to
personal energy and
influence,

The program proposal The program proposal

contains no KM objectives contains KM objectives (and a

and there is no budget . - definition of KM), with a pre-

allocated to KM, or any of KM pl’OfI le in allocated budget. The KM

its components the program objectives are built on/out of
the program objectives

Figura 2 ¢Cudl es el contexto de la estrategia de KM del programa?
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1.  ¢Quiénes son los destinatarios y los partes interesadas?

Una parte interesada es una persona u organizacion que participa en el disefio y la implementacién del programa
o que tiene algo que ganar o perder con sus resultados. La mayoria de los programas tienen una amplia gama de
partes interesadas, algunas mas influyentes que otras, ya sea porque se benefician del programa, financian algunas
de sus actividades, son un asociado de implementacidn o tienen intereses politicos. No todas las partes interesadas
tienen la misma participacién en el programa, y es importante reconocer el nivel de influencia de cada parte
interesada. Existen muchas metodologias, pero todas contienen las siguientes medidas esenciales:

1. Definir un proceso sistematico para reunir informacidn, que normalmente incluye una serie de preguntas para
normalizar la recopilacién de datos

2. Desarrollar y utilizar un conjunto de filtros o criterios para clasificar las partes interesadas identificadas de
manera tal que la planificacion de con quién y como participar resulte mas facil

Hay una lista de recursos y estrategias en la Seccion 7.4. En esta guia sugerimos un proceso sencillo y practico que puede
ampliarse facilmente y combina elementos de diferentes herramientas y estrategias. Las instrucciones se incluyen en el
Anexo uno.

2. ¢Como puede la KM como se definio anteriormente ayudar a cumplir los objetivos del
programa?

En esta fase, el objetivo es desarrollar una vision de la KM, un resumen de cdmo las actividades
de KM pueden apoyar los objetivos del programa.

El desglose de la Seccidn 2.2 de los seis tipos de actividades de KM proporciona una buena base para desarrollar la
visién. Recomendamos revisar sistematicamente cada objetivo del programa a su vez y considerar cémo las
actividades dentro de cada tipo de actividad de KM podrian apoyar el objetivo.

Puede ser util emplear técnicas como Backcastingso la metodologia mas detallada Future Backwardss para ayudar al
debate. Esas técnicas sugieren imaginar un futuro y describir como funcionara el programa una vez que se haya
aplicado la KM, enumerando los procesos y las estructuras que estarian presentes y las ventajas que se derivan del
programa.

Por ejemplo, en un ejercicio préctico, los participantes sugirieron:

1. Capturar el aprendizaje: Se han establecido mecanismos o se han capturado lecciones de manera organizada
(que implican quizas utilizar una plantilla) que son accesibles a todas las partes interesadas y aportan
informacién al programa sobre las necesidades de adaptacion.

2. Comunicacién: La investigacion y las conclusiones se sintetizan en comunicaciones actuables dirigidas a
diferentes partes interesadas y utilizando una variedad de medios, incluyendo cualquier plataforma de
medios sociales apropiada.

La necesidad de KM se ilustra a veces mas claramente al imaginar una situacion en la que no se presta atencion a ella.
Asi que, de manera contraria a lo mencionado:

3. Capturar el aprendizaje: Los resultados de las pruebas piloto no se comparten fuera del equipo del programa
ni se capturan de manera que permitan a otros encontrar y revisarlos mas tarde.

4. Comunicacion: No hay ningun tipo de canales de comunicacién o productos regulares entre las diferentes
partes interesadas y asociados.

Utilizando estas ideas como elementos basicos, puede construirse un resumen conciso de cémo pueden las actividades

de KM beneficiar el programa, lo que ilustra cdmo se puede fortalecer cada objetivo de este. Por ejemplo, un objetivo
tipico del programa KM podria parecerse a esto:
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1. https://en.wikipedia.org/wiki/Backcasting
2. http://cognitive-edge.com/methods/the-future-backwards/
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Conectar a investigadores, profesionales y otras partes para aprender unos de otros sobre los costos y beneficios de diversas
opciones de adaptacion al clima en el sector ganadero de los paises designados.

Una visidon de KM podria incluir:

1. Fortalecimiento de las comunidades de practica existentes mediante la facilitacidn activa, incluidas

conversaciones centradas en el sector ganadero

2. Apoyary captar el aprendizaje de las reuniones periddicas de reflexidn y examen, sintetizar las conclusiones y
producir materiales en diferentes formatos y utilizando los canales pertinentes para hacerlos accesibles a todos

los asociados y partes interesadas

1. Auditoria

Como se ha senalado anteriormente, la KM actual
va mas alla de la organizacion basica y el
almacenamiento de informacidn; aprovecha las
personas (como fuentes y usuarios de
conocimientos), los procesos (serie de acciones
gue nos comprometemos a llevar a cabo para que
nos ayuden a trabajar y compartir conocimientos),
y tecnologias (herramientas aplicadas para apoyar
estas acciones).

Como tal, cada uno de estos componentes debe
desensamblarse auin mas en la elaboracion de una estrategia
de KM, y también debemos considerar cdmo se desarrollan
en las culturas y contextos institucionales.

En esta guia se recomienda que los equipos utilicen este
marco de tres partes sencillo, ampliamente utilizado y
practico para estructurar su auditoria y planificacion de
como mejorar la KM, abordando a su vez seis tipos de
actividades de KM.
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Marco estratégico para
equipos

Personas: ¢écudles son las
habilidades y competencias
necesarias para que los
individuos puedan...?

¢éCudles son los procesos estandar
regulares que utilizamos en
nuestros equipos para...

¢Qué tecnologia digital
plataformas e instrumentos
usamos para...

Actividades de
KM

Aprendizaje

...contribuir y beneficiarse del
aprendizaje de equipo?

...asegurarnos de aprender?
éCudles son nuestros procesos
estandar de examen y
aprendizaje? ¢ Qué preguntas dan
forma a nuestros procesos de
aprendizaje y revisién? Por

ejemplo:

1. ¢éComo estd avanzando
este proyecto? ¢Cémo
podemos hacerlo mas
exitoso?

2. ¢Qué muestran los datos?

3. ¢Qué significa eso para
nosotros y para nuestro
trabajo?

4. ¢iCémo y con quién nos
comunicamos?

..acceder a aprendizaje
y conocimiento desde

fuera de nuestro

proyecto?

1. ¢Qué plataformas
usamos?

2. ¢Aquéredes nos
comunicamos para
hacer preguntas? ¢Y
como hacemos eso?

Captura de
nuestro
aprendizaje

...capturar el aprendizaje en un
formato accesible, tangible y
memorable?

...capturar nuestro
aprendizaje en un formato
accesible, que pueda
compartirse y almacenarse?

...capturar nuestro
aprendizaje?

Comunicacion

...comunicarse eficazmente con
otros, verbalmente, visualmente,
por escrito

y en otros formatos?

...comunicar nuestro trabajo,
nuestro aprendizaje y nuestras
preguntas?

...comunicar nuestro
trabajo, nuestro
aprendizaje y nuestras
preguntas?

Intercambio de
conocimientos y
colaboracién

...identificar a los destinatarios y
colaboradores que estaran
interesados en el trabajo del equipo
y luego conectarse con ellos
directamente o usando
herramientas digitales?

...identificar y establecer
relaciones con las partes
interesadas, incluidas las
comunidades con las que
trabajamos;

...hacer preguntas y explorar
conjuntamente los retos y la
innovacion;

...compartir nuestro aprendizaje y
buscar retroalimentacion?

...identificar los
destinatarios y posibles
colaboradores;
..vincular, comunicary
colaborar con socios,
comunidades con las que
trabajamos y otras partes
interesadas relevantes?

Gestion de la
informacion

...almacenar, mantener seguros y
acceder a nuestros recursos de
aprendizaje y planificacion?

...responder estas tres preguntas:

1. ¢Quiénya ha hecho trabajo
en este ambito? ¢Cémo lo
averiguamos (y como
averiguan sobre nosotros y
nuestro trabajo?)

2. ¢éQuién esta trabajando en
este dmbito? ¢Como lo
averiguamos y nos
comunicamos con ellos (y
como averiguan sobre
nosotros y nuestro trabajo?)

3. ¢éAquién deberia contarle
sobre este
trabajo/aprendizaje/resulta
do/desafio, y como hago me
comunico con ellos?

...almacenar, mantener
seguro y acceder a
nuestros recursos de
aprendizaje y planificacion?
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Aplicacidn,
adaptaciény
rendicion de
cuentas

...actuar como agente de cambio

efectivo

- por ejemplo:

1. Accedery ordenar pruebas

2. Plantear la necesidad de
cambio de manera
convincente

3. Darforma alos cambios de

manera que se puedan rastrear
e informar

...reforzar nuestra aplicacion
deliberada de lo que hemos
aprendido, adaptar cuando sea
necesario y mantener lo que
funciona bien;

...aplicar y registrar los cambios
de manera que nos aseguremos
de que somos responsables de
los cambios que proponemos;
...vigilar las consecuencias y
adaptarlas segun corresponda?

...registrar y supervisar los
progresos, cambios, salidas
y efectos del proyecto?
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1.  Actividades de auditoria

Hay una amplia variedad de formas en las que se pueden realizar auditorias. Entre las opciones se incluyen la
utilizacion de encuestas, en persona o en linea, grupos de debate, la observacién de los participantes durante las
visitas a los programas o cuando se acompaiia al personal del programa o se combinan métodos como esos. Tres
preguntas estandar pueden ayudar a elegir:

1. ¢Cual es la probable recepcién dentro de los equipos del programa y con las partes interesadas identificadas
como informantes clave? El andlisis en las Secciones 4.1.1 y 4.1.2 proporcionara cierta informacioén pertinente.
Sin embargo, el principal factor determinante es la medida en que el equipo reconoce el valor de participar en
conversaciones sobre KM y su propia carga de trabajo.

2. éCuales son los recursos disponibles para realizar las auditorias?
3. ¢Cuadl es el plazo para el proceso?

Por ultimo, es importante sefialar que las auditorias a veces se consideran ejercicios de una sola aplicacion. Al igual que
todas las demds etapas en la elaboracion de una estrategia de KM de un programa, a medida que la situacidn cambia, es
necesario volver a examinar la auditoria como parte de la revisidn de la estrategia.

2. Procesos

En la guia se recomienda que los equipos comiencen a examinar los procesos, considerando idealmente las fases clave
de un ciclo de vida «tipico» o del programa, teniendo en cuenta que los programas retroceden y avanzan entre etapas
cuando el monitoreo o la evaluacién sugieren adaptar la aplicacién, o incluso redisefiar el programa. Esas fases son:

1. Evaluacién

2. Disefio y planificacion
3. Implementacién

4. Monitoreo

5. Evaluacién

A continuacidn, los equipos deberian abordar dos cuestiones clave:
1. ¢Qué hacemos ahora que apoya la visién de KM (que se desarrollé siguiendo las medidas descritas en la Seccion 4.1)?
2. ¢éQué otras cosas podriamos hacer? ¢Dénde hay carencias?

1.  Tecnologia

Los equipos deberian entonces centrar su atencidon en las tecnologias digitales. Si se dispone de informacidn
limitada sobre la infraestructura digital disponible para diferentes partes interesadas, se recomienda un escaneo
inicial para identificar qué tipo de tecnologia digital es asequible y fiable, y los habitos de busqueda de informacion
y conocimientos de las partes interesadas.i. A continuacién, o si ya se dispone de esa informacion, la auditoria
deberia proceder a examinar:

1. ¢Qué tecnologia digital utilizamos ahora que apoya la visién definida en la Seccién 4.1?
2. éQué otras herramientas y plataformas podriamos usar? ¢ Dénde existen carencias?

2. Personas

Del andlisis anterior se desprende claramente que es necesario contar con una gama de aptitudes y capacidades para
apoyar la KM. Algunas de ellas estaran presentes en el equipo del programa; otras serdn accesibles para los socios o la
organizacién mas amplia. A partir de los
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10 Un estudio seminal del Instituto de Estudios del Desarrollo de 2012 ofrece una instantanea de la situacidn en seis «paises del
Sur» para los actores de politicas, pero también representa un modelo que puede guiar encuestas similares de otras partes
interesadas: _https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/WP401.pdf
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procesos y la tecnologia, los equipos de auditoria deberian considerar:
1. ¢Qué habilidades y competencias de KM estdn disponibles en el equipo?

2. ¢{Qué habilidades y competencias para la KM debemos
desarrollar, y cémo, o contratar externamente?

Para apoyar el proceso de auditoria, se incluye en el Anexo Ill un ejemplo de las
competencias que las personas necesitan para desempefiar eficazmente su :
laborii. Esto podria utilizarse como base para la autoevaluacidn y los debates
sobre el desarrollo personal en los equipos y las organizaciones.

1. Recursos

¢Qué recursos humanos y financieros se asignan a la KM, y cuales son las
fuentes posibles de recursos adicionales?

2. Un conjunto minimo viable de procesos para los programas

Cuando se desarrollan nuevos programas, los procesos de auditoria no son una estrategia apropiada.

Es importante, en cambio, que se les presente a los equipos de programas medidas de KM que deberian considerarse

un conjunto minimo viable. Con esto nos referimos a una coleccién de procesos que formarian la base para una KM
efectiva dentro de un programa. La naturaleza precisa de esa coleccién dependera del contexto, incluida la

naturaleza del programa,

el presupuesto y la capacidad de KM que probablemente esté disponible. Sin pretender ser prescriptivo en modo alguno,
incluimos una listazen el

Anexo dos que podria servir como ejemplo de un conjunto minimo viable.

1. Objetivos de KM

1.  AGO: Aims (Propositos), Goals (Metas) y Objectives (Objetivos)

En esta seccidn, nos centraremos en el desarrollo de objetivos para la estrategia de KM de un programa. En el plano
convencional, los propdsitos del programa expresan lo que un programa quiere lograr en general y los objetivos
describen las maneras en que se hara realidad esta vision. Tradicionalmente, los objetivos no proporcionan detalles
sobre cdmo alcanzard el programa sus objetivos. Sin embargo, permanecer fiel a esta convencidn para los objetivos de
KM del programa presenta dos riesgos:

1. Definir objetivos de la KM del programa que son muy similares a los objetivos generales del programa, de
manera que sea dificil identificar el valor afadido del componente de KM.

2. Los objetivos de KM son a menudo criticados por su caracter vago y anhelable, especialmente porque a menudo
apuntan a cambios en el comportamiento y el proceso. Estos objetivos probablemente no entusiasmaran el
interés de las personas que el programa intenta convencer. También pueden debilitar el planteo de la necesidad
de inversidon en KM. Por ejemplo, éle entusiasmaria invertir en un programa con los siguientes objetivos de
KM?:12

1. Fortalecer los sistemas de aprendizaje dentro del programa
2. Capturar, recuperar e intercambiar conocimientos con fines de aprendizaje

3. Asegurar que los conocimientos y la comunicacion produzcan repercusiones en la politica y el
pensamiento de desarrollo resistente al clima

4. Compartir datos, informacién y conocimientos reunidos con una amplia gama de partes
interesadas para promover la innovacién y las mejores practicas
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1. Tomado de una revision de KM de 2015 en WaterAid GB.
2. Agradecemos a los participantes del taller sobre estrategia de KM de TOPS, Washington DC,
marzo 2016 13 Estos objetivos se extraen de programas reales.
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En esta guia proponemos un enfoque pragmatico. Sugerimos que los objetivos de KM se beneficien de incluir mas
detalles sobre como se va a implementar el objetivo. El propdsito es destacar desde el principio las caracteristicas
especiales de las actividades de KM y su potencial anadido. Los siguientes ejemplos objetivos de KM se adaptan a un
programa de KM reciente:

1. Para fortalecer la colaboracion y el intercambio de experiencias entre los agentes de la cadena de valor animal,
promoveremos, financiaremos, apoyaremos y comunicaremos dos breves intercambios de aprendizaje entre o
dentro de Africa y Asia meridional durante cada uno de los tres primeros afos del programa.

2. Los participantes de los socios del programa se identificardn mediante un proceso de solicitud abierta que
incluird el requisito de mantener un diario de aprendizaje que se compartird durante las visitas de
intercambio y después de ellas, utilizando una combinacion de canales de comunicacion.

«Sugerimos que los objetivos de KM se beneficien de la inclusion de
mds detalles sobre como se debe implementar el objetivo».

Estos objetivos se respaldardn con gran cantidad de detalles, y se explicardan mas minuciosamente en la seccidn siguiente
y en la Seccién 6, que examina la planificacidn de la implementacion.

1. Definicion de los objetivos de KM

Los propdsitos y los objetivos del programa global son el punto de partida para pensar en los
objetivos de la KM del programa.

Sobre la base del andlisis de las Secciones 4.1y 4.2, el siguiente paso es desarrollar una serie de objetivos de KM del
programa armonizados con los objetivos del programa y respaldados por ellos. Aunque la meta final en esta etapa es
desarrollar y refinar objetivos concisos y bien comunicados, muchos consideran util dedicar tiempo a pensar mas
detalladamente en el contexto y las actividades asociadas con cada objetivo como forma de obtener una visién mas
completa de lo que implicara. Sugerimos un proceso sistematico:

1. Seleccione los propdsitos del programa (consulte la Seccidn 4.3.1 para obtener una definicion de los propdsitos del
programa)

2. Para cada propdsito del programa, desarrolle ideas para una KM de programa, definiendo una serie de objetivos
SMART14

3. Para cada propdsito del programa, documente presunciones criticas, posibles desafios y oportunidades

Piense en qué actividades e iniciativas se asociaran a cada objetivo y defina los resultados, cuando
corresponda

5. Documente las hipdtesis sobre el uso de la tecnologia y la infraestructura
Considere el personal existente y propuesto:
1. ¢Cudles seran sus funciones y responsabilidades?
2. ¢Qué competencias se necesitaran para estas intervenciones propuestas?
3. éCuales son los planes de capacitacién para lograr los niveles de competencia necesarios para ese personal?
7. Defina los niveles de recursos que podrian ser necesarios para cada objetivo

1. ¢Es suficiente la asignacion de recursos existentes o se necesitan mas recursos y, en caso afirmativo,
de dénde podrian provenir?

2. Sino hay recursos asignados a KM, entonces ¢écudl es el proceso para obtenerlos?

2
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8. Considere cdmo monitorear estos objetivos y evaluar el progreso de la KM

1. Specific (especifico), Measurable (medible), Attainable (alcanzable), Realistic (realista), Time-bound (con limite de tiempo)
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1. Desarrollo de indicadores para monitorear y evaluar los efectos de la KM

«En los debates se llegd a la conclusion de que los profesionales del conocimiento se enfrentan a multiples desafios al
medir el impacto de la labor de la KM y demostrar que esta labor ha dado lugar a cambios en los conocimientos, las
actitudes, las politicas, la practica y la accidénis». Esta cita de un grupo de profesionales de KM ilustra la importancia de
asignar tiempo a pensar en qué éxito podria tener cada objetivo y cémo seguir de cerca si se estan logrando progresos.

Es importante acordar definiciones comunes dentro del equipo de términos como «indicador». En esta guia, sugerimos
que la siguiente definicidn capte los detalles importantes:

1. «Los indicadores son medidas cuantitativas o cualitativas que le permiten evaluar hasta qué punto se han
alcanzado los resultados y los efectos de los proyectosie».

Puede ser una via causal complicada y larga de KM o KB para reducir la pobreza o hacer frente a la desigualdad. Es
importante que podamos demostrar nuestra contribucion a los resultados intermedios, y los indicadores pueden
desempenar un papel vital en el establecimiento de este vinculo. La medicidn de los cambios relacionados con el
intercambio de conocimientos es particularmente dificil debido al cardcter intangible del conocimiento. Sin embargo,
podemos medir mas facilmente:

2. La existencia de objetos de conocimiento (informacién capturada)
3. La existencia de «cosas» utilizadas para administrar, utilizar y negociar conocimientos

4. Percepciones del éxito de las actividades de conocimiento (por ejemplo, mediante métodos cualitativos como
entrevistas)

Los indicadores deberian ser:
Sélidos (capaces de resistir la critica e interrogatorio)

2. Clarosy explicitos en intencién y lenguaje

3. Contextualizados (adaptados al contexto en el que se utilizan)

4. Significativos (tiene una razén para medirlos y la informacién es util
para usted)

5. Rdapidos y sencillos de medir

6. Utilizables (vinculados a datos accesibles que sabemos encontrar)

7. Validos (miden lo que dicen que miden)

8. Coherentes (vinculadas al problema original y los

objetivos/resultados, e incorporados en una teoria general del
cambio)

10. Duraderos: tienen longevidad (se puede comparar resultados con el tie ‘
11. Descritos en términos definidos por si mismos

12. SMART (Specific [especifico], Measurable [medible],
Attainable [alcanzable], Realistic [realista], Time-bound [con
limite de tiempo])17

Utilizando estos criterios, el paso final en la elaboracién de los objetivos de KM del programa es acordar un conjunto
de indicadores que permitan al equipo rastrear y evaluar los progresos.

5. «The use of Indicators for the Monitoring and Evaluation of Knowledge Management and Knowledge Intermediacion in
International Development», IDS, 2013. Un recurso muy util para pensar en la evaluacién de impacto de KM y M+E, citado
ampliamente en este documento. https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/Knowledgeindicatorsworkshopreport8thMarch2013.pdf
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6. SMART toolkit for evaluating Information Projects, Products and Services, CTA/KIT/IICD,
2009 http://publications.cta.int/en/publications/publication/1557/
7. 1DS, 2013, op cit.

27


http://publications.cta.int/en/publications/publication/1557/

El Programa de Apoyo al Desempefio Técnico y Operacional (TOPS)

1. Gobernanzay gestion de programas

La gobernanza de programas, las estructuras de gestion y los procedimientos operativos se establecen
generalmente a nivel de los programas. Para una estrategia de KM de programa, es necesario determinar qué papel
tienen el componente de KM y los especialistas en esos procesos y estructuras predefinidos. Hay dos cuestiones
basicas que deben abordarse especificamente cuando se piensa en la gobernanza:

1. Gestion del cambio: Esto es cada vez mas importante ya que grandes donantes como USAID hacen hincapié en la
necesidad de una revisién, aprendizaje y adaptacion periddicos. Una estrategia de KM de programa deberia
definir cudndo, cdmo y quién evaluara el progreso y tomara decisiones sobre los cambios necesarios.

2. Conflicto y resolucidn de controversias: Las iniciativas de desarrollo son sistemas complejos en los que
participan una amplia gama de partes interesadas y socios, todos los cuales tienen intereses e inversiones en los
programas. Inevitablemente hay desacuerdos en ocasiones, en especial cuando los programas tratan de ser
flexibles, y, como resultado, hay propuestas de cambio regulares. Los procedimientos de gobernanza deben
especificar cdmo se gestionaran los conflictos y las controversias dentro del programay quién tiene el poder de
decisidn definitivo.

1. Evaluacion de riesgos

Puede considerarse prematuro pensar en un desastre o salir al comienzo de un programa, pero en realidad, como los
acuerdos prenupciales, una de las mejores maneras de asegurar que las cosas continlen es pensar en todo lo que
podria ir mal y hacer planes para tratarlo. Un formato comun y practico para pensar en el riesgo es considerar los
riesgos en dos dimensiones: la probabilidad de que se produzca el evento o situacidn descrito en el andlisis, y la
gravedad del impacto en el componente de KM. Esto genera un cuadro de cuatro columnas, como se muestra a
continuacioén:

Probabilidad Severidad Medidas de contencién
Los fondos asignados a la KM y las Media Alta Asegurarse de que las actividades de KM
comunicaciones se desvian se calculen y se incluyan desde la fase de
principalmente hacia disefio en
la comunicacién externa para la documentacidn del programa, incluyendo M+E
promocion
La presion operacional del Alta Alta Definir e incluir en planes de programas
personal del programa reduce el resultados que se basen en procesos
tiempo dedicado a las actividades reflexivos para examinar y comentar los
de reflexién durante el programa progresos y
periddico las necesidades de adaptacion
revisiones

Es evidente que los riesgos que son muy probables y tienen un gran impacto requieren la mayor atencién y deben
abordarse rapidamente al desarrollar la estrategia de KM.

2. Sostenibilidad y estrategias de salida

Pensar en el momento en que se agote la financiacion, implicito en la mayoria de los acuerdos de programas,
significa construir procesos y estructuras que puedan apoyar la sostenibilidad a plazo mas largous.

Mejorar la KM no es una actividad Unica. Lleva tiempo, por ejemplo, construir redes, incorporar el aprendizaje y los
procesos reflexivos, o probar y aplicar procesos de captura y gestién de la informacidn. Hay muchas maneras de
pensar en la sostenibilidad, y es un problema que debe ser abordar a lo largo del programa. En esta etapa, es
importante, principalmente, crear tiempo de reflexion sobre los planes y garantizar que las actividades de KM no
entrafien grandes inversiones, por ejemplo, en plataformas digitales especializadas o en otras tecnologias que sean
dificiles de mantener si cesa el aporte de fondos del programa. El objetivo principal sera fomentar la capacidad de los

2
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socios nacionales y otras partes interesadas que permaneceran en el lugar una vez que cese el programa.

18 Una fuente util de ideas procede de la
http://valuingvoices.com/learning-about-sustainability-and-exit-strategies-from-usaids-food-assistance-projects/ ...
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1. Comunicacion sobre la estrategia de KM de un
programa

1. Componentes de una estrategia de comunicacion tipicaws

Objetivos

Destinatarios

Mensajes

Herramientas y actividades
Recursos

Cronograma

No vk wnNe

Evaluacién y enmienda

2. Objetivos

Dos influencias clave en los objetivos de comunicacién son la posicidon de su organizacion o programa en esta matriz de
perfil de KM a continuacidn y la fase de desarrollo de la estrategia de KM del programa, ya sea la fase de sondeo mas
temprana, o la de mitad de implementacidn y revisidn de la estrategia.

KM integrated into
business strategy
and processes,
supported at all
management levels

Organization
KM profile

KM is ad hoc, appears
in unconnected
programs according to
personal energy and
influence,

The program proposal The program proposal

contains no KM objectives contains KM objectives (and a

and there is no budget . - definition of KM), with a pre-

allocated to KM, or any of KM pl’OfI le in allocated budget. The KM

its components the program objectives are built on/out of
the program objectives

19 Adaptado de «Successful Communication — tools for researchers and CSOs», ODI, 2005
3
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Y, dependiendo de la complejidad del programa, habrd una serie de objetivos de comunicacidn paralelos para
diferentes elementos. En todos los niveles de objetivos es fundamental incluir el debate sobre qué significa el éxito y
cémo se supervisara.

3. Destinatarios

Los analisis del mapeo de las partes interesadas realizados anteriormente serdn una aporte fundamental para definir
los destinatarios, teniendo en cuenta que el mapeo de los diferentes grupos de partes interesadas cambiard a medida
que el programa y el elemento de KM se desarrollen, en términos de su interés relativo/influencia. De manera similar, a
medida que se desarrollen los programas y los equipos participen, serd necesario revisar el andlisis de las partes
interesadas fronterizas.

4. Mensajes

™

El objetivo estratégico y la coherencia son claves para los mensajes
de su programa. El planteo que usted esta presentando debe
resumirse en una serie de mensajes, definidos con los diferentes
destinatarios, y su importancia para el éxito. Con el término
«mensajes» no nos referimos simplemente a textos cortos 'y
contundentes, o imagenes, extractos y titulos. Muchos destinatarios
de material sobre desarrollo aprecian los matices y las sutilezas.
Pero la creatividad y la elocuencia deben equilibrarse con las
realidades de las presiones operativas: el personal directivo superior
y el personal del programa operativo, por ejemplo, aprecian
mensajes muy concisos y sencillos, idealmente que incluyan
elementos graficos. Para destinatarios de estrategias de KM de un
programa, se esperara ver elementos que contemplen cuestiones
como:

¢Cudl es el alcance y el cronograma de este trabajo?

éPor qué esto es importante para mi propio trabajo, individualmente y para mi equipo?

¢Como mejorara nuestro trabajo, aumentar el impacto o simplificar o hacer mas eficaz lo que hacemos?
¢Qué debo hacer de otra manera?

¢Qué necesitaremos mi equipo y yo, en términos de tiempo y otros recursos?

o UV kr wN e

¢Cémo daremos seguimiento al éxito?

1. Herramientas y actividades

Es en este momento que la comunicacidn se convierte en un arte mas que una ciencia. El primer paso es identificar las
herramientas, canales y medios, que llegaran a los destinatarios. La gama de opciones es masiva tanto para material
impreso como en linea. Idealmente, su eleccidn estara influenciada por las encuestas de comunicacion y las auditorias
propias o existenteszo. Guiarse por la sabiduria recibida sobre la comunicacién, como:

1. Menos es mas
2. El poder de las imagenes, incluyendo dibujos animados e infografias

3. La narracidn sigue siendo fundamental para compartir y retener informacién, y llegar a las personas a niveles
emocionales y personales, esenciales para convencer a la gente de actuar o comportarse de manera
diferente

—4—Fenga-muy en cuenta la diversidad de sus destinatarios, en todo el espectro, y preste atencién al sesgo cultural
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20 «The Information Ecosystem of (Southern) Policy Actors», IDS, 2012, es una excelente fuente contemporanea y un modelo (til
para crear encuestas. https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/WP401.pdf
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1. Recursos y cronogramas

Utilice la planificacién ascendente2: para definir lo que es realista segun los recursos disponibles, teniendo en cuenta que
el material grafico tarda mas tiempo en producirse que el texto, al igual que el contenido conciso y selectivo.

2. Evaluacion y enmienda

Los indicadores que usted ha definido en la etapa de los objetivos de comunicacién formaran la primera parte de sus
revisiones regulares, asi como las colecciones de anécdotas y comentarios sobre su comunicacién que usted ha
estado reuniendo. En los programas mds amplios y plurianuales, una auditoria mas formal, tal vez hecha
independientemente, compensara la inversion en términos de eficacia futura.

5. FKjecucion de la estrategia de KM de programas 'y
planificacion de actividades

Cuando la planificacion de KM de un programa alcanza el nivel de actividad detallado, el proceso se vuelve mas
genérico. Sin embargo, si bien la muestra del indice proporcionado en la Figura 3, por ejemplo, es dificil de distinguir de
una que se utilizaria para la planificacién de programas estdndar, el contenido de cada seccién se referira
especificamente a KM.

En este momento es particularmente importante garantizar que el plan de implementacion integre todos los elementos
descritos en las secciones anteriores, incluidos los que son «dificiles», en el sentido de que describen actividades,
objetivos, medidas y procesos comerciales concretos, por ejemplo, y los que son «blandos», en el sentido de que
guardan relacién con comportamientos individuales, interacciones y relaciones entre personas. Este ultimo incluye el
importante componente influyente:

- detallar la forma en que el programa recabard la participacidon de las principales partes interesadas identificadas
mediante andlisis de la red para asegurar la aprobacion, mantener el apoyo y comprometer recursos para el plan

de KM del programa disefiado en forma colaborativa.
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21 Comenzar al nivel de planificacion mas bajo de las actividades, estimar el tiempo o los recursos necesarios y equipararlos a los
disponibles.
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Activities

Assumptions

Dependencies
between activities

Tools

Processes

Deliverables

Timescals

Resources

Responsibilities

Risk Analysis

Detailing the activities designed to achieve the program KM Objectives defined earlier, including
communication and monitoring.

Revisiting the analysis for the program KM objectives and spelling out specific assumptions that
underlie the activity plan.

All project or program planning needs to take account of order and interdependence between
activity plans. GANNT charts®? are typically used to graphically iflustrate connactions between
activities.

This section will draw on the analysis of digital tocls and platforms described in Section 4.2,

but include all other materials and platforms required for the plan. Here we use the term
platform broadly, to include methods and approaches that support KM, for example, Innovation
Platforms, as used in the Africa Rising program mentionad earlier®,

It's important that everything is included that might be relevant to the progress of the KiM
activities. 5o processes and meetings relating to program governance and management, for
example, as well as Monitoring and Evaluation should be noted in the plan, as should relevant
procasses in the program, or organization, such as communication campaigns or program
revisws,

Drawing on the analysis of indicators and monitoring described in Section 4.3, develop 3 detailed
list of deliverables and their associated monitoring indicators.

Typically plans are developed for at least a year, in the first instance. Thers is a strong argument
that plans should cover & shorter period — six months, for example — to allow for the regular
adaptations and changes that are likely to be neaded. However, ensuring that regular reviews
are built into the process will enable the necessary flexibility. Plans beyond one year are likely to
be high-level, without detailed activities and deliverables, for the same reason.

This companent will detail both financial and human resources required to achieve the
objectives, drawing upon the audit and ohjective sefting activity described in Section 4.2,

People or organizations responsible for each activity element — or group of activities — should be
listed.

This is the stage when risk analyses as described in Section 4.5 will be detailed rather than
general. Properly and carefully developed they can be a crucial part of project management.

Figura 3: Muestra del indice

Por supuesto, los planes rara vez son mas que aspiraciones y expectativas expresadas formalmente. Como hemos
recalcado continuamente, y como se reconoce cada vez mas en los marcos de programas, como la colaboracion, el
aprendizaje y la adaptacion (CLA) de USAID, los acontecimientos y cambios en el contexto externo significan que los
planes deben revisarse y modificarse constantemente. Esto no elimina la necesidad de una planificacidn cuidadosa. De
hecho, cuanto mas cuidadosamente se planifica un programa, mas facil es adaptarse, ya que el impacto de los cambios
puede verse y rastrearse entre las diferentes actividades. Y para volver al punto de partida, a través de la planificacion e
implementacion de una estrategia de KM, crecen los conocimientos, la comprension, las habilidades y la confianza en el
equipo respecto de la KM y cémo puede apoyar los objetivos del programa. Esto a su vez permite a los especialistas en
KM vy otros funcionarios examinar y ajustar los planes y estrategias para que correspondan mas estrechamente con las
necesidades generales del programa.
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1. Anexos

1. Anexo uno: Una herramienta practica para el mapeo de partes interesadas

1. Introduccion

Esta actividad ofrece una introduccién al mapeo de redes sociales, que se utiliza como herramienta para apoyar la
identificacion y el debate sobre las partes interesadas en el programa, sus funciones y sus necesidades de KM.

El ejercicio implica el desarrollo de un simple mapa de red utilizando herramientas basicas, como papel, lapiceras
y notas Post-it® 22. Incorpora el uso de una red de interés/poder y un mapa de influencia como medio para
clasificar a diferentes partes interesadas.

Es mejor que el equipo desarrolle el mapeo colectivo, y que participe de manera ideal en el proceso.
2. Materiales

1. Papel para rotafolio
2. Notas pequeiias Post-it® (o trozos de papel y cinta)
3. Marcadores (2 a 3 colores)

1. Tarea

El objetivo general es comenzar a informar sobre la elaboracion de una estrategia de KM para el programa.
Comprender y comenzar a colaborar con las diferentes partes interesadas en el programa es uno de los pasos
tempranos necesarios. Hay tres grupos pertinentes de partes interesadas:

1. Aquellas cuya aprobacién y apoyo tendran que continuar desarrollando una estrategia de KM
2. Aquellas con quienes tendrd que comprometerse a entender las necesidades de KM
3. Aquellos con quienes tendra que comprometerse a desarrollar la estrategia

Esos grupos se solapan, pero el enfoque de cada parte del proceso es diferente, por lo que las asignaciones pueden cambiar.

2. Pasos

1. Comience con el primer grupo de partes interesadas, aquellas cuya compra y aprobacion tendran que continuar con
la elaboracién de una estrategia de KM.

2. Enumere todas las personas y organizaciones involucradas en este trabajo, escribiendo cada una en una
pequefia nota Post-it®. (Llamaremos a estas «notas» a partir de ahora). Las partes interesadas pueden ser
organizaciones, grupos, departamentos, estructuras, redes o individuos, pero la lista debe ser bastante
exhaustiva para asegurar que nadie quede fuera.
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1. Crédito a Nancy Whitei para la plantilla http://www.fullcirc.com/2008/03/17/help-testing-a-network-mapping-exercise/
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2. Luego, usando la cuadricula de la figura opuesta, organice las partes interesadas 4

en diferentes matrices segun su interés y poder. Medidas de «interés»: en qué o —
medida puedan verse afectadas por el tema de la cartografia. En este caso, es el e e incely and
desarrollo de una estrategia de KM de programa, pero se utiliza con mas frecuencia Aoty

para medir hasta qué punto es probable que se vean afectados por un proyecto o Powet

un cambio de politica, y qué grado de interés o preocupacién tienen al respecto. El — oo
«poder» mide la influencia que tienen sobre el desarrollo de la estrategia de KM, o o nfarmed

en otras situaciones, el proyecto o la politica, y hasta qué punto pueden ayudar a

alcanzar o bloquear el objetivo (o el cambio deseado). Marcar las posiciones de Low .
cada participante en las notas. Low et High

3. Mapa de influencia: como muestra esta ilustracion, es

importante separar a las partes interesadas en las que el equipo de

KM puede tener influencia directa y aquellas en las que su

influencia es indirecta, a través de una de los partes interesadas o
socios fronterizos. |
Continde su analisis: tome notas para definir las partes interesadas o i
socios. g

Project
= /

Program

Boundary Partners

4. Cree una nota que represente a la persona o grupo que @ Beneticries

desarrolla (y posiblemente posterior lider) la implementacion de la P—
KM del programa, tal vez llamado equipo de KM.

5. Comenzando con su nota, coloque las notas sobre el papel del rotafolio. Coloque las otras notas en relacién con el
equipo de KM, y entre si, segun su andlisis anterior. Por ejemplo, es probable que las partes interesadas fronterizas
estén mads cerca del equipo de KM que otraszs. Si las personas u organizaciones de las notas tienen relaciones o
interacciones entre si, trate de colocar esas notas mas cerca entre si. Mueva las notas hasta que tenga un sentido
general de como cada persona/organizacion se relaciona con el equipo de KM y con las otras notas.

6. Ahora con lapiceras de color, dibuje una flecha del equipo de KM a cualquiera de las otras
personas/organizaciones con las que el equipo de KM es probable que se comunique. La
direccidn de la flecha debe orientarse hacia la comunicacion normal, indicando si es
unidireccional o bidireccional. Agregue una nota con informacidn sobre el tipo de comunicacion.
Con otro color, trace lineas entre las partes interesadas que estdn en contacto regular entre si,
prestando especial atencion a las partes interesadas fronterizas. Del mismo modo, agregue
notas con informacidn sobre el tipo de comunicacion.

7. Ahora, observe la red y considere cémo fluyen la informacion y la comunicacién. ¢Hay algun tipo de agrupacién
alrededor de algunas personas/organizaciones? ¢ Hay notas con pocas o ninguna linea, lo cual destaca su falta de
conexiones? ¢Esta conectado el equipo de KM a todos los que deberian compartir informacion con élI?

8. Tdmese un momento para retroceder y ver su mapa. Utilice la matriz para tomar nota de lo siguiente:

1. ¢Quiénes son las distintas partes interesadas? ¢Son socios/partes interesadas fronterizas para su proyecto?
¢Quiénes son otras partes interesadas clave y cudles son menos prioritarias?

2. ¢Qué tipo de conexidn tiene actualmente con ellas (fuerte, media o baja/nula)?
3. ¢Cémo es probable que el equipo de KM participe y se comunique con ellas?
4. ¢Qué tipo de compromiso y conexion seria éptimo? ¢ Cudles deben fortalecerse?

9. Tenga en cuenta que en este método se utiliza para simplificar el dibujo de lineas. En el andlisis de redes sociales, la distancia no
siempre se usa de esta manera.
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1. ¢Qué medidas pueden adoptar para aumentar esos niveles de compromiso y conexiéon? ¢Qué herramientas pueden
utilizar?

2. ¢Ddénde o quiénes son los nodos de comunicacidn e influencia clave?
10. El mapa de la siguiente pagina representa las partes interesadas sobre las que debe influir para participar y

apoyar el desarrollo de una estrategia de KM de programa. Al pasar a etapas posteriores, como la investigacién de la
situacidn actual de KM, serd importante revisar el mapa y ajustarlo para apoyar la siguiente actividad.
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1. Anexo dos: Un conjunto minimo viable de procesos de KM

Reflexidn critica 'y
aprendizaje

Las reuniones y reflexiones iniciales de las partes interesadas incluirian la busqueda e inclusién
de los resultados de los proyectos conexos y la investigacidn aplicable, asi como la bibliografia
pertinente para mejorar el disefio

Los objetivos de aprendizaje y/o cuestiones de investigacion se identificarian y
perfeccionarian durante toda la fase de evaluacidn. Estos formarian la base para las

preguntas de evaluacion.

Captura de
aprendizaje

Se estableceran protocolos para el seguimiento y registro de los documentos de aporte y
resultados, asi como para los resultados de consulta y difusion

Los resultados se capturardn en diferentes formatos para asegurar que puedan ser utilizados por
diversas partes interesadas

Comunicacion

Una tarea temprana seria acordar un proceso para la comunicacién entre las partes
interesadas, que incluya la planificacidn y reuniones periddicas, a fin de comunicar las
expectativas y los progresos a las diversas partes interesadas

Colaboracién e
intercambio de
conocimientos

Desde el comienzo, la fase de evaluacion implicaria procesos de colaboracion, con la participacidn
del mayor nimero posible de equipos y socios del programa. Cuando las partes interesadas y los
miembros del equipo se distribuyan geograficamente, habra plataformas de comunicacién
apropiadas y procesos organizativos para permitir una participacion inclusiva.

Informacién
Administracion

Definicidon y comunicacion del proceso para almacenar y hacer accesible la revision
bibliografica (primaria, datos secundarios y datos/programas similares anteriores)

Aplicacién,
adaptaciony

rendicion de cuentas

Se hara hincapié en una revisidn critic de las pruebas
Los procesos estandar se acordarian y comunicarian a las partes interesadas para seguir de
cerca la adaptacion y el aprendizaje

Disefo y planificacion
Habria un plan que asignara recursos a los procesos de KM, incluida la captacion de conocimientos y la organizacion de

informacion;

Reflexiodn critica y
aprendizaje

reflexion y aprendizaje; recursos y tiempo de comunicacion
Los procesos deliberados de reflexién y aprendizaje se integrarian en el disefio y se planificarian
para continuar en todo el programa. Entre ellos se incluiria la revisién de la existencia de
pruebas o la necesidad de adaptacidn y cambio.

Captura de
aprendizaje

Se establecerian sistemas para garantizar la documentacion del proceso de disefio en si
mismo; la captacién de conocimientos para cada etapa del proyecto, sobre la base de una
decision respecto de los principales productos del conocimiento

que el programa creard

Comunicacién

Desde el inicio, comenzando con la reunidn del programa, la comunicacidn seria inclusiva. El
liderazgo comunicara la vision y los objetivos del programa y habria reuniones de planificacion
y revisidn virtuales y en persona que incorporen informes periddicos a las partes interesadas.

Colaboraciény
conocimiento
Intercambio

Se organizarian sesiones interactivas para la creacion conjunta de Teorias del cambio, el plan de
M+E, que incluiria la KM y las estrategias de KM. Entre ellos, figurarian debates presupuestarios y
participarian tantas partes interesadas como resulte practico. Se prevé la revision del disefio por
parte de las partes interesadas.

Informacién
Administracion

Los planes de trabajo, junto con otros documentos fundamentales del programa, se encontrarian
en un espacio digital compartido y/o se compartirian de otros modos

Aplicacién,
adaptaciony

rendicion de cuentas

Los procesos de reflexiéon y aprendizaje incluirdn la revision de la existencia o la necesidad de
adaptacion y cambio
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Implementacion

Reflexidn critica y 1. Las sesiones de reflexidn se detallarian en las actividades de los proyectos y los planes de trabajo

aprendizaje 2. Elpersonal de salida/transicién documentara su traspaso y llevard a cabo una entrevista de fin de
servicio

Captura de 1. Cada sesion de reflexion tendria un resultado, por simple o basico que sea, que se registraria e,

aprendizaje idealmente, compartiria

2. Alolargo de toda la implementacion habra documentacion periddica, posiblemente
trimestral. Esto incluiria la captacion de como se ensayan, desarrollan y registran practicas
buenas o prometedoras. Captura
Las «lecciones aprendidas» serian una practica habitual en reuniones periddicas.

Comunicacion 1. Sedesarrollariany presentarian informes periddicos sobre el progreso a los donantes, el

personal y otras partes interesadas

Los resultados del programa, incluidas las publicaciones, se difundirian ampliamente

Colaboracién e 1. Lagestion de proyectos y la planificacidn del trabajo serian tareas colaborativas
intercambio de 2. Habria un ciclo de reuniones inclusivas, con la participacidn regular de dirigentes, personal y
conocimientos otras partes interesadas pertinentes. Cuando fuera necesario, éstas incluirian reuniones

telefénicas o web.

3. Sedesarrollarian recursos de aprendizaje, como un «kit de herramientas de KM», con consejos y
trucos para apoyar los procesos de KM.

4. Se alentarian las comunidades de practica, con recursos para respaldar la facilitacion. Se
comprometerian en forma informal, pero también se reunirian periédicamente para
obtener retroalimentacion y compartir informacion.

5. Se haria hincapié en el aprendizaje compartido. Cada miembro del consorcio introduciria y
compartiria sus puntos fuertes singulares en reuniones e informes. Se asignaria tiempo para
compartir éxitos y problemas, y las lecciones aprendidas externamente.

Gestion de la 1. Habria un espacio digital compartido y/o un sistema, accesible para todos

informacién 2. Se establecerdn procesos de seleccién mediante los cuales el personal de proyectos tendria
acceso a actualizaciones técnicas, normas industriales y nuevas investigaciones

Aplicacién, 1. Sedesarrollarian indicadores de vigilancia «criticos», junto con el personal de M+E, y el programa

adaptaciény intentaria explicitamente crear un «lugar seguro» para cuestionar y estar abierto al cambio,

rendicién de cuentas alentando reuniones abiertas periddicas y otras formas de reflexion sobre cualquier adaptacion

necesaria del programa.

Monitoreo

Reflexidn critica 1. Habria retroalimentacién de 360 grados, en la que participarian personal de programas, partes

y aprendizaje interesadas y donantes. Esto seria un proceso iterativo, con el tiempo, tanto en persona como
usando canales online. Entre ellas figurarian el intercambio periédico de conclusiones clave de
supervision con las partes interesadas, incluidos los donantes.

2. Habria revisiones periddicas después de la accion para fomentar el aprendizaje. Estas se
complementarian con periodos de reflexién regulares, en persona o en linea.

Captura de 1. Los resultados del programa se documentaran y compartiran
aprendizaje 2. Las conclusiones de las revisiones se incluiran en recomendaciones e informes de aprendizaje
Comunicacién 1. Habria un proceso para almacenar y compartir resultados de exdamenes trimestrales, informes

anuales y otros informes histéricos

2. Los dirigentes se comunicarian de manera periddica y abierta, comenzando con reuniones
tempranas para transmitir expectativas y continuar con el examen periddico de los objetivos del
programa, tras examinar la adaptacion o
cambio que se haya producido

Colaboraciény 1. Secelebrarian reuniones abiertas periddicas para informar y examinar los progresos logrados
conocimiento

Intercambio

Gestion de la 1. Se auditarian regularmente los procesos para almacenar datos operativos de los programas,
informacién resultados y revisiones

2. Seanalizaria a las partes interesadas en el programa respecto de su utilizacién y satisfaccién con los
espacios digitales compartidos y cualquier otra biblioteca de recursos

Aplicacién, 1. Elequipo del programa construiria un consenso sobre qué son los «factores

adaptaciony desencadenantes» de la adaptacidn. Habria documentacion sobre la adaptacion (por qué se
rendicién de modificé una actividad/proceso u objetivo).

cuentas
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Reflexidn critica y 1. El proceso de evaluacidon comenzaria con la creacion de un espacio para la reflexion y la revisién
aprendizaje

Captura de 1. Habria un proceso para recoger las lecciones aprendidas y compartirlas tanto interna como
aprendizaje externamente

2. Estas se consignarian utilizando una gama de medios y canales, incluyendo texto, audio y video.
Comunicacion 1. Todo el personal y las partes interesadas seran informados y mantendrdn su participacion en

todas las fases de las evaluaciones, incluido el desarrollo de los Términos de referencia, la
puesta en servicio de los evaluadores, la participacion en la evaluacién y la revision
de las conclusiones y la formulacion de recomendaciones

Colaboraciony 1. Engeneral, el programa disefiara y planificara en colaboracion la evaluacion, examinara los

conocimiento resultados de las evaluaciones con las partes interesadas en los talleres y en linea, y elaborara

Intercambio aplicaciones practicas de las conclusiones.

Informacidn 1. Ladocumentacion para cada fase de una evaluacidn se almacenaria en un espacio digital

Administracion compartido y accesible publicamente. Esto incluiria cualquier prueba justificativa, revision
bibliografica y conclusiones de investigaciones de antecedentes

Aplicacidn, 1. Las evaluaciones realizarian una auditoria de los programas para detectar los procesos que

adaptaciény aportaron registros de actividades reflexivas, aprendizaje compartido y aplicado, asi como

rendicidn de cuentas registros de las adaptaciones del programa resultantes de las revisiones en curso

2. Las evaluaciones alentarian los programas para establecer procesos claros, convenidos y
comunicados publicamente para la rendicién de cuentas de los planes, incluidos los cambios
propuestos

1. Anexo tres: KM individual
El aprendizaje y el intercambio de conocimientos en cualquier organizacién comienza con individuos.

Las capacidades personales, las aptitudes, el aprendizaje y las preferencias de comunicacion, asi como los patrones de
trabajo, influyen en la forma en que una persona participa en su contexto laboral. La cultura laboral influye
enormemente en la eficacia de los esfuerzos individuales para el aprendizaje y el intercambio de conocimientos,
especialmente para motivar al personal. Ademas, el establecimiento de una norma minima en materia de
comunicacion y otras competencias pertinentes para el aprendizaje, asi como su apoyo, requieren el compromiso de
los recursos y el liderazgo desde las esferas superiores. Pero los individuos tienen una variedad de opciones
diariamente, por ejemplo:

2. Qué priorizar

3. En qué medida cuestionar los supuestos y las practicas actuales, ser reflexivo en forma critica
4. La decisidn de buscar el aprendizaje fuera del contexto inmediato o no

5. La decision de intentar compartir ideas, innovaciones y lecciones en forma mas amplia o no

Centrarse en ese conjunto de capacidades y enfoques puede ser una forma en que una organizacion incorpore buenas
practicas e identifique el mejor rendimiento de la inversion en recursos de apoyo. En una reciente revision organizativo
de la KM se plantearon cinco temas principalesaa:

6. Seleccidn: eleccidn, filtrado e intercambio de informacién relevante para proyectos particulares
7. Comunicacién eficaz con otras partes

8. Reflexidn critica sobre las practicas actuales

9. Redes y conexiones

10. Aprendizaje
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3. También se desarrolla como parte de una revisidon de KM por parte de WaterAid GB en 2015
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Competencias

Seleccion: eleccidn, filtrado e
intercambio de informacién
relevante para proyectos
particulares

Guia para el desarrollo de una estrategia de gestion del conocimiento para un programa de

Indicadores de buenas practicas de aprendizaje e intercambio de conocimientos

Aprender y aplicar criterios para ayudar a reducir el material relevante para proyectos y
equipos

Identificar textos clave pertinentes para destinatarios especificos y compartirlos de forma
accesible

Editar, sintetizar y resumir el contenido

Comunicacidn eficaz con
otras partes

Monitorear las conversaciones en los canales de redes sociales y utilizarlas

para compartir y cuestionar

Desarrollar productos de comunicacién para diferentes destinatarios y necesidades
utilizando una gama de medios y formatos, incluidas guias practicas, guias de buenas
practicas y documentos editables mas formales

Asegurarse de que el personal sea consciente y selectivo de la informacion que
comparte y de cdmo la comparte, para no sobrecargar a sus colegas con

informacién

Reflexion critica sobre la
practica actual

Los datos de monitoreo y los informes de evaluacion son utilizados por el personal
para reflexionar y buscar formas de mejorar las practicas

El personal escucha y mantiene conversaciones de campo con beneficiarios y socios,
y garantiza que estas reflexiones se incorporen a los programas de aprendizaje.
Fomentar las actividades de «aprendizaje practico»

Socializacién y conexion
continuas

Invertir tiempo en ampliar redes de relaciones internas y externas para beneficiar su
propio trabajo y ayudar a otros. Por ejemplo, disertando en conferencias para
compartir su

aprendizaje

Asumir la responsabilidad del
aprendizaje y el desarrollo de
competencias

Los objetivos individuales de desempefio incluyen una trayectoria de aprendizaje
personal acordada vinculada a la funciéon
Individuos, como practica habitual de trabajo:
1. Verificar el trabajo previo y el aprendizaje de pares como parte del
lanzamiento de un nuevo esfuerzo.
2. Reflexionar sobre las lecciones aprendidas tanto en el éxito como en
el fracaso, y captar el conocimiento de los proyectos cuando
terminan.
3. Integrar actividades de aprendizaje e intercambio de conocimientos como
«intercambios de aprendizaje» regulares en los ciclos de vida del proyecto.
4. Buscar oportunidades para desarrollar el «conocimiento técnico» (por ejemplo,
el entrenamiento en el empleo,
intercambios entre pares, comunidades de practica).

5. Anexo cuatro: Referencias

1.  Marcos y directrices de KM

1. Learning for improved performance: an integrated Knowledge Management system
http://www.picoteam.org/ publications/pdf/KM IFAD Text version.pdf

2. Putting knowledge management & learning into action: an emerging framework
http://www.picoteam.org/ publications/pdf/KM Cornerstones IFAD Text version.pdf

1.  Estrategias de KM: modelos para revision

1. Shouhardo Il KM strategy (CARE Bangladesh)
http://carebangladesh.org/shouhardoll/reportStory/ files 20140618256263.pdf
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L.

A S

Mapeo de partes interesadas y analisis de redes sociales

. Aninfluential approach to participative network mapping, using paper, post-its and pens

http://www.fullcirc. com/2008/03/17/help-testing-a-network-mapping-exercise/
1. https://www.flickr.com/photos/8764209@N07/sets/72157604969993501/
Net_Map Toolbox. Eva Schiffer, https://netmap.wordpress.com/
Net-Work, Patti Anklam, http://www.pattianklam.com/blog/
Stakeholder mapping and evaluation http://betterevaluation.org/evaluation-options/mapping_stakeholders

The Alignment, Interest and Influence Matrix (AlIM) http://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-
assets/ publications-opinion-files/6509.pdf

A rich collection of resources on stakeholder mapping by Research2Action
http://www.researchtoaction. org/2015/09/stakeholder-mapping-resource-list/

Evaluacion de impacto, monitoreo y evaluacion

. The use of Indicators for the Monitoring and Evaluation of Knowledge Management and Knowledge Brokering in

International Development, IDS, 2013. Un recurso muy Util para pensar en la evaluacién del impacto de KM y
M+E https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/Knowledgeindicatorsworkshopreport8thMarch2013.pdf

. SMART toolkit for evaluating Information Projects, Products and Services, CTA/KIT/IICD, 2009

http://publications. cta.int/en/publications/publication/1557/

. Un blog reflexivo de un influyente profesional de desarrollo de KM4, Ewen Le Borgne, reflexionando sobre la

complejidad, la aparicion y la evaluacidon de KM https://thegiraffe.wordpress.com/2009/12/17/monitoring-
knowledge- management-an-impossible-task/

Wenger-Trayner value creation framework for communities and networks http://wenger-
trayner.com/resources/ publications/evaluation-framework/

Comunicacion sobre la estrategia de KM de un programa

. Successful Communication — tools for researchers and CSOs, ODI, 2005

http://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/ odi-assets/publications-opinion-files/192.pdf

. «The Information Ecosystem of (Southern) Policy Actors», IDS, 2012, es una excelente fuente contemporanea

y un modelo Gtil para crear encuestas. https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/WP401.pdf
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