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EI PNUD se asocia con personas de todos los niveles de la sociedad para
contribuir a crear naciones que puedan soportar las crisis e impulsar y
sostener un crecimiento que mejore la calidad de vida de todos. A través de
nuestra presencia en mds de 170 paises y territorios, aportamos una vision
global y perspectivas locales a fin de que las personas puedan realizar su
potencial y las naciones sean resilientes.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
One United Nations Plaza
New York, NY, 10017 Estados Unidos de América

Imagen de portada: Representacién visual de las conversaciones e
intercambios de informacién en linea entre el personal del PNUD, los asociados
de las Naciones Unidas y los participantes en iniciativas de movilizacién del
conocimiento como “Didlogos de Rio+20"y “El mundo que queremos 2015".

El sistema de gestion del conocimiento del PNUD integra redes que anterior-
mente se hallaban separadas en un tnico entorno de colaboracion.
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LA'GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL PNUD

ANTECEDENTES

Gracias a su presencia en 177 paises y territorios, el PNUD es el agente mds universal en las esferas de la asistencia técnica
para el desarrollo y el desarrollo de capacidades. Las actividades facilitadas, ejecutadas o impulsadas a través de la red
mundial del PNUD no solamente generan resultados directos en materia de desarrollo, sino también una valiosa base de
conocimiento colectivo. Desde 1998, el PNUD viene explorando posibles maneras de aprovechar este acervo con el fin
de agilizar el intercambio de experiencias y la realizacion de analisis comparativos. Una de las piedras angulares de este
esfuerzo fue la creacion de areas de practica tematicas y la institucionalizacion de sus redes globales de conocimiento.
Este enfoque se reflejé en los dos primeros Marcos de Cooperacién Mundial (1997-2004), con la creacion de los servi-
cios subregionales de recursos encargados de prestar asesoria en politica a las oficinas en los paises. Durante la fase de
descentralizacion contemplada en los Marcos de Cooperacién Mundial segundo y tercero (2005-2008), las actividades
relativas a la gestiéon del conocimiento se simplificaron con el fin de coordinar las acciones realizadas a nivel local, regio-
nal y global, captar los conocimientos generados por las diversas oficinas en los paises, y prestar apoyo a la elaboracién
anual del Informe sobre Desarrollo Humano. No obstante, a pesar de su importancia estratégica, la gestion del conoci-
miento dentro del PNUD carecié durante muchos afios de un marco estratégico global y, en ausencia de este, se llevd
a cabo principalmente a través de iniciativas experimentales con una funcién catalizadora' que rara vez se aplicaron a
mayor escala debido a la falta de continuidad en el apoyo corporativo a la integracién de la gestion del conocimiento
en los procesos y el modus operandi del PNUD. El enfoque de Comunidades de Practicas aplicado por el PNUD se perfild
como el principal pilar de su labor en materia de gestion del conocimiento y ha sido ampliamente reconocido por haber
sentado las bases para la formalizacién de la gestion del conocimiento dentro de los organismos de las Naciones Unidas?

EI PNUD centrard su
labor de gestion del
conocimiento en
comprender lo que
funcionay lo que no
funciona en las areas
anteriormente
mencionadas,
recopilando, analizando
y utilizando pruebas
desde una perspectiva
mundial y nacional

y teniendo en cuenta
la experiencia

interna y externa.

En 2009, el PNUD presenté su Estrategia de
Conocimientos 2009-2011,2 orientada a la utiliza-
cién de los conocimientos en aras de sus objetivos
institucionales, haciendo especial hincapié en
respaldar el intercambio de conocimientos entre
pares “en tiempo real” mediante el aumento de la
inversién en personas, procesos y tecnologia. El
elemento “personas” consistié en la creacion del
Grupo de Gestién del conocimiento, compuesto
por personal encargado de gestionar y facilitar
el intercambio de conocimientos en la organiza-
cién y entre sus asociados. También se llevaron
a cabo actividades de capacitacién en mas de
60 oficinas en los paises, destinadas a promover
el concepto de intercambio dindmico de expe-
riencias, asi como a aprovechar la red mundial
del PNUD para prestar apoyo y facilitar respues-
tas. Se modificaron los procesos de manera que
cada persona pudiera plantear preguntas en la
red global sin necesidad de seleccionar antes una
esfera tematica (este aspecto se consideraba un
requisito imprescindible dado el caracter cada
vez mas “pluridimensional” de las intervenciones
del PNUD). Por ultimo, se invirtié6 en tecnologia,
fundamentalmente en la plataforma Teamworks
para la creacidn de redes globales de conocimien-
tos. Esta plataforma hizo posible abordar muchas
de las deficiencias detectadas en anteriores

evaluaciones externas de la labor del PNUD, en
particular mediante la creacién de un archivo de
acceso abierto que ha permitido acceder a los
anteriores intercambios de conocimientos entre
todas las redes teméticas, en un intento de dismi-
nuir la “compartimentacién de la informaciéon” que
se habia producido como efecto colateral de la
creacioén de las dreas de practica, asi como la posi-
bilidad de que cada persona creara ejercicios de
intercambio de conocimientos a través de la habi-
litacién de nuevos espacios de consulta.

Los datos sobre participacion y satisfaccion mues-
tran que los nuevos procesos y herramientas se
han incorporado de manera generalizada, aunque
desigual, en toda la red del PNUD, y que el perso-
nal considera que las inversiones en la estrategia
de gestion del conocimiento han tenido en general
efectos positivos en el desemperio de su labor* La
Estrategia de Conocimientos desempefié un papel
fundamental en la gestién del conocimiento tanto
a nivel interno como externo, al fortalecer el papel
de los miembros del personal en tanto que traba-
jadores del conocimiento, asi como el perfil del
PNUD como una de las principales organizaciones
de conocimientos dentro de la comunidad para el
desarrollo en su conjunto que permite a los diver-
sos asociados acceder al conocimiento mundial®.



Si bien los esfuerzos realizados han mejorado la
capacidad del personal para plantear y resolver
sus propias dudas en relacion con los conoci-
mientos, no se ha hecho mucho hincapié en la
necesidad de incentivar al personal para que siga
un modelo estandarizado a la hora de desarrollar
su labor en este ambito, lo que dificulta la posi-
bilidad de “reutilizar” de manera sistemética los
conocimientos que circulan a través de las redes
de conocimiento del PNUD.

Con la puesta en marcha del nuevo Plan
Estratégico del PNUD 2014-2017, surge la necesi-
dad de establecer un marco estratégico de gestion
del conocimiento que contribuya directamente al
logro de los resultados del Plan Estratégico, y que
esté en consonancia con los ajustes estructurales
y teméticos propuestos como parte de la puesta
en marcha de dicho plan. El presente documento
pretende establecer dicho marco de gestion del
conocimiento, basandose en la experiencia adqui-
rida a raiz de la aplicacién de la Ultima estrategia,
asi como en los comentarios recabados del perso-
nal, los clientes y las evaluaciones oficiales.

Una gestion del conocimiento
orientada al logro de los
objetivos del Plan Estratégico

El objetivo del presente documento consiste
en definir un Marco Estratégico de Gestion
del conocimiento orientado directamente al
logro de los objetivos del Plan Estratégico del
PNUD 2014-2017. El Plan Estratégico reorienta la
atencion del PNUD hacia una serie de areas priori-
tarias en torno a las vias de desarrollo sostenible,
la gobernanza democrética inclusiva y eficaz y la
resiliencia. Al centrar su atencion en estas areas de
trabajo redefinidas en el &mbito del desarrollo, el
PNUD podra asignar sus recursos de manera mas
eficaz, consolidar su posicién de lider intelectual
en el debate mundial sobre desarrollo e incre-
mentar los efectos de sus intervenciones en los
resultados en materia de desarrollo. En el caso del
PNUD, el Marco Estratégico de Gestién del conoci-
miento supone que toda actividad en esta materia
dentro de la organizacion deberd ir dirigida a estas
tres areas de trabajo en el dmbito del desarrollo,
ya sea directamente mediante la recopilacién de
evidencia orientada al exterior, el analisis, las ini-
ciativas de captura, generacion e intercambio de
conocimientos y la participaciéon en los debates
sobre politicas, o bien indirectamente, mejorando

la eficacia y la eficiencia institucionales y fomen-
tando una cultura de aprendizaje e intercambio de
conocimiento.

El principal objetivo de la gestion del conoci-
miento dentro del PNUD consiste en impulsar el
liderazgo mundial de la organizacién al objeto de
lograr las siguientes metas: 1) crecimiento y desa-
rrollo incluyentes y sostenibles; 2) sistemas de
gobernanza democratica mas sélidos; 3) fortaleci-
miento de las instituciones para facilitar el acceso
a los servicios basicos; 4) igualdad de género y
empoderamiento de la mujer; 5) disminucién de
la probabilidad de conflictos y del riesgo de desas-
tres naturales; 6) recuperacion temprana y regreso
a vias de desarrollo sostenible en situaciones
posteriores a conflictos y desastres y 7) debates
y acciones en el ambito del desarrollo en los que
se otorgue prioridad a la pobreza, la desigualdad
y la exclusidn, de acuerdo con las metas definidas
en los siete resultados del Plan Estratégico. A tal
efecto, el PNUD centrara su labor en el ambito de
la gestién del conocimiento en comprender lo que
funciona y lo que no funciona en las éreas ante-
riormente mencionadas, recopilando, analizando
y utilizando evidencia desde una perspectiva
global y nacional y teniendo en cuenta la expe-
riencia interna y externa.

Liudmila Vauchok, triple medallista en los Juegos Paralimpicos,
participando en la encuesta MY World en Minsk (Belarus).
Foto: Alexey Shlyk/Oficina de las Naciones Unidas en Belarus.
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LA'GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL PNUD

Logros, observaciones y
lecciones aprendidas

Logros del PNUD en el dmbito
de la gestion del conocimiento

El PNUD cuenta con el respaldo de varios logros
obtenidos en materia de gestién del conoci-
miento desde el establecimiento de las areas de
practica en 1999:

1. Las Comunidades de Practica se han con-
vertido en una de las piedras angulares de
las funciones del PNUD en materia de aseso-
ria global en politicas y programas, al actuar
como punto de enlace entre los profesiona-
les de todas las regiones, eliminar jerarquias
y aumentar el intercambio de informacién
entre los miembros del personal®, lo que les ha
permitido erigirse en modelo para otras orga-
nizaciones socias y constituir un sélido equipo
de profesionales al interior del PNUD, versado
en gestion del conocimiento.

2. Gracias a Teamworks el PNUD ha creado la
primera y mds avanzada plataforma institu-
cional de intercambio de informacién entre
pares existente dentro de las Naciones Unidas,
dando un paso mas en la creacién de redes de
conocimientos entre el PNUD y los diversos
asociados.

Iniciativa de estimulacion de la accidn juvenil en Armenia. Multitud de
jovenes expusieron con entusiasmo sus ideas a Kolba Labs, un laboratorio
de innovacion social impulsado conjuntamente por el PNUD y el UNICEF
y orientado a afrontar los desafios sociales mdas acuciantes en Armenia.
Foto: Oficina Regional del PNUD para Europa y la CEI.

3. Las iniciativas impulsadas por las oficinas en
los paises, como las consultas publicas en
linea y la movilizacion del conocimiento
durante los Didlogos de Rio y las consultas
relativas a la agenda para el desarrollo después
de 2015, situaron al PNUD como el asociado
mas indicado para la realizacién de consultas
a la ciudadania, gracias a los afos de expe-
riencia acumulados por la organizacién en la
coordinaciéon de procesos de movilizacién de
conocimiento.

4. En el plano regional, las iniciativas especi-

ficas de gestion del conocimiento, como los
ejercicios de sistematizacion de conocimien-
tos, las ferias de conocimiento o los proyectos
de creacion de redes de conocimientos a nivel
nacional (por ejemplo Solution Exchange) han
contado con un importante respaldo por parte
de los clientes. Ademds, los Centros Regionales
y los Centros de Politicas Mundiales del PNUD
han basado su labor en varios enfoques innova-
dores para fortalecer las redes de conocimientos
de los encargados de la formulacién de politicas
con miras a fomentar el aprendizaje Sur-Sur.

En cuanto a los aspectos sustantivos, las iniciati-
vas, modalidades e instrumentos de gestion del
conocimiento mencionados anteriormente, asi
como la consolidacion del enfoque de gestion
del conocimiento instaurado por la Estrategia de
Conocimientos 2009-2011, posibilitaron diversos
logros que contribuyeron a que el PNUD obtu-
viese resultados mas sélidos y se situase como un
lider intelectual clave. Entre esos logros cabe men-
cionar los siguientes:

® La incorporacion de la inclusion social como
caracteristica fundamental de su labor en
materia de desarrollo sostenible y en la elabo-
racion de la agenda de desarrollo para después
de 2015, aspecto que se refleja en el caracter
inclusivo de las consultas publicas en linea
impulsadas por el PNUD;

® E| sélido liderazgo ejercido de manera con-
junta con otros agentes en 4 delas 11 consultas
tematicas relativas a la agenda de desarrollo
para después de 2015: a) gobernabilidad y
derechos humanos; b) sostenibilidad ambi-
ental; ¢) conflicto, violencia y desastres y d)
crecimiento y empleo;

® La acumulacién de las lecciones aprendidas y
la experiencia adquirida sobre la aceleracion



y el escalamiento de soluciones para la conse-
cucién de los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM), lo que generé un notable impulso dentro
del sistema de las Naciones Unidas de cara a la
celebraciéon de la Reunién Plenaria de Alto Nivel
de la Asamblea General de 2010;

® El surgimiento de una agenda de innovacion
sustantiva y la recopilacién de una cantidad
cada vez mayor de evidencia relativa a diver-
sos enfoques de experimentacion, disefio de
modelos, innovacién social y gobernanza abi-
erta, especialmente gracias a la comunidad de
blogueros del PNUD en Europa Oriental y la
Comunidad de Estados Independientes (CEI);

® Lamejora del trabajo entre dreas de practical en
las principales esferas tematicas como la conse-
cucién de los ODM, la promocién de un enfoque
de desarrollo humano, asi como en la esfera de
actividad relativa al VIH, la salud y el desarrollo;

® Elreconocimiento del Centro para el Desarrollo
de las Zonas Aridas de Nairobi por parte de
los donantes como centro fiable de politi-
cas y conocimientos para el desarrollo de las
zonas aridas, y la creacién del Centro para
el Desarrollo Sostenible de Rio y del Centro
Mundial de Excelencia del Servicio Publico
de Singapur como centros de conocimiento a
nivel mundial.

Durante el proceso de implantacidon progresiva
de la Estrategia de Conocimientos 2009-2011, el
PNUD ha extraido una serie de lecciones de los
esfuerzos realizados en los ultimos afos en el
ambito de la gestion del conocimiento:

Evaluaciones y observaciones sobre la
gestion del conocimiento

La Encuesta sobre Gestion del conocimiento
de 2012 mostrd que los principales avances del
PNUD se daban en las esferas de “Establecimiento
de redes oficiales” y “Comportamiento de lide-
razgo”. Las puntuaciones mas bajas otorgadas por
los usuarios fueron las referidas a los aspectos de
“Captura de conocimientos” y “Aprendizaje antes,
durante y después”. Concluida la fase relativa a las
inversiones necesarias en tecnologia a gran escala,
en el resumen de las conclusiones de la encuesta
se recomienda fortalecer los componentes de la
gestion del conocimiento relacionados con las
“personas” y los “procesos’, con el fin de lograr
un mayor equilibrio entre los tres componentes.

De cara al establecimiento de un nuevo marco
de gestion del conocimiento, en el resumen de
las conclusiones de la encuesta se sugiere la
conveniencia de aprovechar los logros de la estra-
tegia anterior (p. ej. mantener Teamworks como un
importante elemento facilitador), pero haciendo
especial hincapié en enfoques e iniciativas de
gestion del conocimiento que vayan mas alla del
ambito de la tecnologia de la informacién. Por
lo que respecta a los procesos, seria altamente
recomendable que el PNUD se centrase de modo
especifico en las esferas de “Captura de conoci-
mientos”y “Aprendizaje antes, durante y después’.

La evaluacion del cuarto Programa Mundial des-
taco que, dado que muchos de los paises asociados
del PNUD habian dejado de pertenecer a las cate-
gorias de paises menos adelantados (PMA) y paises
de bajos ingresos (PBI), el tipo de servicios que se
solicitan al PNUD habia cambiado y era necesario
centrarse especialmente en la creaciéon de alianzas y
en el uso estratégico de la gestién del conocimiento.
La demanda de conocimientos sobre soluciones y
enfoques innovadores, asi como de servicios de ase-
soramiento y apoyo por parte de las oficinas en los
paises ha ido en aumento. El informe elaborado pre-
cisaba en detalle la necesidad de definir la estrategia
con mayor claridad, y sefialaba las limitaciones de la
ultima Estrategia de Conocimientos, centrada en el
establecimiento de contactos en detrimento de la
generacién y recopilacién de conocimientos, la nece-
sidad de mejorar todos los aspectos relativos a los
productos del conocimiento, la necesidad de fortale-
cer el intercambio de informacién entre las diversas
direcciones y entre las diferentes regiones, asi como
las dificultades de los usuarios para adaptarse a
los nuevos sistemas en linea, como Teamworks, y
la necesidad de integrar mejor la experiencia de
usuario en los multiples sistemas de tecnologia de
la informacion y las comunicaciones (TIC) que son
necesarios. El informe de evaluacion concluyé que el
PNUD debia poner en marcha actividades sistema-
ticas de intercambio de conocimientos y supervisar
periddicamente su eficacia. El PNUD debia institucio-
nalizar el intercambio de conocimientos como uno
de los principales aspectos intersectoriales de su pro-
grama, proporcionar incentivos en diferentes niveles
de la programacion y abordar los obstaculos que
dificultan dicho intercambio.

En el informe titulado Assessment of the
Organisational Effectiveness and Reporting on
Development Results elaborado en 2012 por la Red

MARCO ESTRATEGICO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DEL PNUD 2014-2017

Gracias a Teamworks,
el PNUD ha creado

|la primera y mds
avanzada plataforma
institucional de
intercambio de
informacidn entre pares
existente dentro de
las Naciones Unidas,
dando un paso mds en
la creacion de redes
de conocimientos
entre el PNUD y los
diversos asociados.
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LA'GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL PNUD

de Evaluacion del Desempeiio de Organizaciones
Multilaterales (MOPAN por sus siglas en inglés)
se sefala que las partes interesadas encuestadas
consideran que el PNUD realiza un uso adecuado
de la informacién relativa al desemperio a la hora
de presentar informes sobre resultados. revision
llevada a cabo a tal efecto evalué como deficiente
el desemperio del PNUD en esta esfera y observé
que quedaba mucho por mejorar en relacién con
los siguientes aspectos: la presentacién de informes
sobre el logro de resultados, la presentacién de infor-
macion sobre el desemperio basada en indicadores
cuantificables, la presentacién de informes sobre
los cambios introducidos en las politicas o estrate-
gias basados en informacién sobre el desemperio
y la presentacién de informes sobre la aplicacién
de lecciones aprendidas y mejores précticas en el
mejoramiento la programacion. Se considerd que la
labor de difusién de las lecciones aprendidas llevada
a cabo por el PNUD, tanto dentro como fuera de la
organizacién, era adecuada. Asimismo, se observd
que el uso por parte de la organizacion de las comu-
nidades de practica en linea constituia un medio
eficaz de compartir informacion.

El Informe de Evaluacién de la Gestiéon del
conocimiento de las Direcciones de Politicas de
Desarrollo (DPD)y las Direcciones de Prevencion
de Crisis y Recuperacion correspondiente a 2010
ratifica el firme compromiso que el PNUD ha mante-
nido siempre en este ambito, si bien sefiala también
la necesidad de reforzar el sistema de captura y
transferencia de conocimientos empiricos e insti-
tucionales. Es preciso implantar nuevos procesos
oficiales para captar el conocimiento tacito y facili-
tar el acceso al mismo. A las funciones del personal
deberian incorporarse oficialmente las expectativas
relativas a la “ciudadania del conocimiento’, segun
las cuales el intercambio de conocimientos no es un
lujo, sino una obligacién. La orientacién estratégica
deberia ser mas clara con respecto a los procesos
en esta esfera y deberia disefarse un programa ofi-
cial de incentivos para fomentar el intercambio de
conocimientos.

Aparte de estas evaluaciones, varias organizacio-
nes asociadas del PNUD formularon una serie
de observaciones acerca de la labor de gestion
del conocimiento realizada por la organizacién en
el pasado. En 2012, el PNUD recibié el galardon
“Pillar of Knowledge” (“Pilar del Conocimiento”) del
Instituto del Conocimiento de Viena, por su uso
“innovador” de las nuevas técnicas y tecnologias

para hacer frente a los complicados retos que se
plantean en todas las grandes organizaciones;
segun dicha institucion, el enfoque de los conoci-
mientos sociales del PNUD constituia la iniciativa
mas prometedora de las Naciones Unidas en esta
materia, centrada en la creacién de redes de cono-
cimientos en el marco de una alianza mundial en
este ambito. EIl PNUD también fue invitado por
diversas organizaciones, entre ellas, Vision Mundial
Internacional, el Comité Olimpico Internacional, la
UNESCO y el UNICEF, a ofrecer asesoramiento sobre
estrategias de gestién del conocimiento y aplica-
cién de técnicas de intercambio de conocimientos.

Desafios a los que se
enfrenta el PNUD en la
esfera del conocimiento

A pesar de que el PNUD ha sido reconocido como
un agente innovador y un lider en la creacién de
redes de conocimientos y la participacion en linea,
aun deben superarse algunos desafios para lograr
una gestion del conocimiento eficaz. Los hechos y
las observaciones descritos anteriormente ponen
de manifiesto que los desafios a los que se enfrenta
el PNUD en materia de gestion del conocimiento se
circunscriben a seis esferas claramente diferenciadas:

Aprendizaje institucional
y captura de conocimientos

a) Existen multiples enfoques orientados a
la captura, acumulacion e intercambio de
experiencias dentro de la red del PNUD, por
lo que resulta dificil elaborar un compendio
universal fiable de las actividades y proyec-
tos del PNUD. Las expectativas y los procesos
relacionados con el intercambio de conoci-
mientos no se integran sistematicamente en
los ciclos de proyectos y programas al objeto
de captar la experiencia adquirida con miras en
su reutilizacién, en lugar de limitarse a cerrar
los proyectos y presentar informes de finali-
zacion de los mismos, y en aquellos casos en
los que se prescribe la obligaciéon de regis-
trar dicha experiencia (p. ej. En las Politicas y
Procedimientos de Operaciones y Programas
se establece la obligacién de guardar registros
periédicos de las lecciones aprendidas some-
tidos a un examen obligatorio por parte de la
Juntas del Proyecto), el grado de cumplimiento
de dicha obligacioén es bajo.



b)

<)

El intercambio de conocimientos todavia no
se ha institucionalizado totalmente como
ejercicio interfuncional e intersectorial; como
resultado de ello, dentro de cada direccién y area
de préctica se aplican enfoques de la gestion del
conocimiento ligeramente diferentes. Ademas,
no se hace suficiente hincapié en el intercambio
de conocimientos entre proyectos y programas.

Tradicionalmente, los conocimientos se han
codificado en forma de informes oficiales de
gran extension y notas orientativas cuya reper-
cusién se desconoce. El actual proceso de
definicion, desarrollo, difusion y medicion
de los productos del conocimiento no logra
obtener la calidad, el alcance y la repercusion
necesarios para que el PNUD se posicione
como lider intelectual en materia de desarrollo.

Creacion de redes de conocimientos

d)

e)

Aunque las Comunidades de Practica han con-
tribuido significativamente al libre intercambio
de informacién entre compartimentos estan-
cos a nivel regional, al eliminar las jerarquias e
incrementar la transmisién de conocimientos
entre profesionales, el hecho de que dichas
Comunidades estén directamente alineadas
con dependencias tematicas ha favorecido
también el surgimiento de nuevos com-
partimentos tematicos estancos, lo que a
menudo impide el intercambio intersecto-
rial de informaciony el trabajo interdisciplinar
entre dichas dependencias.

Si bien la plataforma Teamworks de colabora-
ciény establecimiento de redes ha contribuido
a fortalecer la posicién del PNUD como lider
en el dmbito de la creacién de redes de cono-
cimientos, Teamworks necesita mejorar en
términos de eficiencia y funcionalidad en
el uso diario, en especial por lo que respecta
a su facilidad de uso y a la adaptacion de sus
funciones de navegacion y busqueda a las
necesidades del usuario, segin se desprende
de las encuestas y evaluaciones realizadas, asi
como de otras observaciones formuladas.

Medicion e incentivos

f)

Debido a la dindmica de la financiacion, asi
como al caracter descentralizado de las estruc-
turas institucionales, no se recompensa de
forma sistematica (0 no se recompensa en

absoluto) el intercambio de conocimientos
ni el apoyo prestado a los colegas de otras
dependencias. En consecuencia, el personal
carece de los incentivos y el tiempo nece-
sarios para participar en actividades de
aprendizaje y compartir conocimientos mas
alld de sus obligaciones inmediatas. Ademas,
pueden existir elementos institucionales que
actien, de hecho, como factores desincen-
tivadores, los cuales deberdn corregirse si se
pretende estimular el intercambio de cono-
cimientos y la colaboracién; es el caso de la
monopolizacién de la informacién como ins-
trumento de promocion personal, asi como
del predominio de las jerarquias internas y de
las sensibilidades politicas que dificultan el
intercambio de informacién en el entorno de
la organizacién.

g) Los sistemas de mediciéon e indicadores

necesarios para lograr una gestién del cono-
cimiento eficaz no estan suficientemente
desarrollados, por lo que se desaprovecha el
potencial de las estadisticas con base empirica,
incluidos los andlisis de las redes sociales, en
relacion con aspectos como el establecimiento
de incentivos, la inteligencia institucional y la
adopcion de decisiones basada en datos. Los
indicadores utilizados para medir de forma sis-
temadtica la repercusion en las politicas de los
productos del conocimiento tampoco estan
suficientemente desarrollados.

Joven participante en el Foro sobre la Educacién después de 2015,
centrado en el tema: “Promover la importancia de la educacién
para la juventud de Jordania de cara al mundo laboral”. - Ammadn,
febrero de 2013. Foto: Oficina de la UNESCO en Jordania.
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El conocimiento

es un producto clave

que el PNUD proporciona
a sus clientes y también
un recurso fundamental
que la organizacion
necesita para lograr

sus resultados.

Apertura y participacion publica

h) Las jerarquias internas y las sensibilidades
politicas favorecen un intercambio de
conocimientos a nivel privado, con lo que
el intercambio publico queda reducido a
productos del conocimiento muy elabora-
dos. Esto hace que el intercambio abierto y
publico de informacién sobre desafios, defi-
ciencias y experiencias fuera de los limites de
la organizacion resulte dificil y lo convierte
en una practica “contraria a la cultura” A
pesar de que las estrategias anteriores impul-
saban un modelo ascendente de intercambio
de conocimientos, algunos miembros del per-
sonal siguen considerando que los asuntos de
caracter local a menudo prevalecen sobre el
intercambio de informacién y las consultas.

i) El PNUD necesita adoptar nuevas medidas
para aprovechar el valor de los conocimien-
tos que los destinatarios y beneficiarios de
sus intervenciones en general aportan de
forma voluntaria, con el fin de crear bucles
de retroalimentacién de informacion continua
que incorporen de forma sistematica los cono-
cimientos del PNUD al debate sobre politicas
e influyan en la elaboracién de sus programas
y en el disefio y la ejecucién de sus proyectos.
El enfoque institucional tradicional del inter-
cambio de conocimientos suele centrarse en
asegurar que los donantes tradicionales y los
destinatarios directos de los proyectos par-
ticipen en dicho intercambio, pero no se ha
sistematizado la participacion de lacomunidad
académica y politica en general, de los nuevos
donantes y los donantes no tradicionales, de la
sociedad civil y del publico en general.

Gestion de talentos

j) El potencial de la gestiéon del conocimiento
a la hora de detectar y gestionar el talento y
la especializacion esta desaprovechado, y los
mecanismos existentes, como las listas de
candidatos preseleccionados del PNUD, care-
cen de incentivos que fomenten su consulta
y su uso generalizados. Aunque la gestion del
conocimiento constituye una de las principales
responsabilidades del personal del PNUD, en los
procesos de recursos humanos este aspecto no
se incluye siempre entre los criterios basicos para
la contratacion, el perfeccionamiento del perso-
nal o la evaluacién de su actuacién profesional.
Ademads, el PNUD no analiza qué conocimien-
tos necesita ni, por consiguiente, qué tipo de

especializacion debe desarrollar a nivel interno
o incorporar a través de la contratacion.

{Qué es la gestion del
conocimiento para el PNUD?

A efectos del presente marco estratégico, el PNUD
define la gestion del conocimiento como el
resumen de todas las medidas encaminadas a
abordar los desafios relacionados con los cono-
cimientos. Reconoce que el conocimiento es un
producto clave que el PNUD proporciona a sus
clientes y también un recurso fundamental que la
organizacion necesita para lograr sus resultados.
La gestion del conocimiento consiste en utilizar
el recurso denominado “conocimiento” de manera
mas eficaz, con el fin de mejorar el modo en que
el PNUD lleva a cabo sus actividades y lograr una
repercusion mayor en sus resultados en el ambito
del desarrollo, tal como se formulan en el Plan
Estratégico del PNUD.

Gestion externa frente a gestion
interna de conocimientos

El proceso de gestion del conocimiento del PNUD
abarca tanto la gestién externa, orientada a sus
asociados y clientes y realizada en colabora-
cion con ellos, para aprovechar los conocimientos
externos, ampliar nuestra perspectiva mas alla de
la vision interna del PNUD, desarrollar la capacidad
de nuestros asociados y responder a la demanda
de servicios de asesoramiento sobre esta materia
y sobre la formulacién de politicas, como la ges-
tion del conocimiento interna para promover
la especializacion sustantiva y la eficiencia opera-
cional en la organizacion. Del marco de gestion del
conocimiento del PNUD se desprende que facilitar
ambos aspectos y destinar recursos a los mismos
en la medida adecuada resulta fundamental para
que el PNUD se convierta en una organizacion
lider de conocimiento en materia de desarrollo:

Gestion externa

® Gestion del conocimiento para promover la
cooperaciéon Sur-Sur y la cooperacion eficaz
para el desarrollo.

® Constitucion de una base empirica externa con
ayuda de los asociados sobre politicas y solu-
ciones y participacion activa en el disefio de
soluciones para el desarrollo y en el debate en
dicho dmbito.



energia

sostenibilidad ambiental
Q

educacion

conflictoy
vulnerabilidad

crecimiento y empleo

dindmica demografica

agua

salud

seguridad
alimentaria

gobernabilidad

O
desigualdades

Datos extraidos de las consultas en linea enmarcadas en la iniciativa “El mundo que
queremos”y orientadas a recopilar las prioridades de personas de todo el mundo y contribuir
a construir una perspectiva comun que pueda ser utilizada directamente por las Naciones
Unidas y los dirigentes mundiales para definir una nueva agenda para el desarrollo en 2015.

® Prestacion de servicios de asesoramiento y
apoyo en materia de gestién del conocimiento
a los asociados y clientes y desarrollo de la
capacidad de estos.

Gestion interna

® Mejora de la calidad y la eficiencia de la labor
del personal, los consultores y los equipos de
proyecto desde el punto de vista tematico y
operacional.

® Maximo aprovechamiento de los recursos de
conocimiento existentes y disponibles a través
de la red mundial del PNUD.

® Recopilaciéon de datos y experiencias que
faciliten el aprendizaje, la presentacién de
informes, la gestion basada en los resultados y
la comunicacion.

Aprendizaje frente a intercambio
de conocimientos

El Marco Estratégico de Gestion del conoci-
miento reconoce que tanto el aprendizaje como

el intercambio de conocimientos son elementos
fundamentales del ciclo de aprendizaje a través
de la experiencia,” durante el cual adquirimos una
experiencia, reflexionamos sobre ella, aprendemos
de ella mediante la conceptualizacién y aplicamos
lo que hemos aprendido, en cuyo punto el ciclo
vuelve a comenzar con una nueva experiencia.
La generacion de conocimientos y el aprendizaje
constituyen los objetivos ultimos de la labor del
PNUD en el ambito del conocimiento dentro de sus
nuevas areas prioritarias. Este proceso debe cimen-
tarse en el aprendizaje basado en datos empiricos
fundamentado en la recopilacion de datos riguro-
sos y el analisis de las experiencias, en la realizacion
de pruebas y evaluaciones sisteméticas de los enfo-
ques conceptuales aplicados, y, por consiguiente,
en la determinacién de lo que funciona y lo que
no funciona a partir de una sélida base empirica.
El intercambio de conocimientos desempefia un
papel fundamental dentro del proceso de reflexién,
durante el cual compartimos lo que observamos,
debatimos sobre ello e intentamos encontrarle un
sentido, lo que desencadena los procesos de com-
prensién y aprendizaje y sirve de apoyo al proceso
de conceptualizacién; y también tras la fase de

La gestion del
conocimiento siempre
debera centrarse mas
en las personas que
en los documentos.
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10

conceptualizacion, cuando, con los datos empiri-
cos y los resultados obtenidos intentamos ayudar
a otros a aplicar lo que hemos aprendido. Por tanto,
el aprendizaje y el intercambio de conocimien-
tos constituyen aspectos interdependientes, en
la medida en que son elementos complemen-
tarios que se refuerzan mutuamente dentro de
un ciclo virtuoso de aprendizaje que sirve de base
para la recopilacion de datos empiricos, la reflexién,
la generacién, difusion y utilizacién de conocimien-
tos, al tiempo que se comparte lo aprendido y se
aprende de los conocimientos compartidos.

Principios rectores

Para abordar los desafios que plantea la gestion
del conocimiento, el PNUD se basa en los prin-
cipios derivados de la practica internacional de
gestién del conocimiento para el desarrollo, los
cuales orientaran su enfoque gestién del conoci-
miento trabajo:

1. Los conocimientos del PNUD son, en su mayo-
ria, tacitos, y estdn almacenados en las mentes
de sus empleados y consultores. Unicamente
una parte de estos conocimientos tacitos

pueden documentarse y difundirse a través
de los sistemas de informacién. Por ello, la
gestion del conocimiento siempre debera
centrarse mas en las personas que en los
documentos, utilizando los procesos y la tec-
nologia como elementos de apoyo®.

Los conocimientos se asimilan de manera
mas eficaz cuando se difunden dentro de
un contexto especifico’, en el que se cono-
cen las variables situacionales presentes en
el momento de adquirir una determinada
experiencia y esta claro el contexto en el que
un determinado conocimiento puede resultar
valioso. Al igual que ocurre en la ciencia de
trasplante de 6rganos, los principales facto-
res que determinan el éxito del “trasplante de
conocimientos” son el diagnéstico y las prue-
bas de compatibilidad basados en datos y la
preparacion activa del entorno destinatario.

Los conocimientos se difunden mas eficaz-
mente cuando existe un publico receptivo?®,
lo que facilita a quien genera dicho conoci-
miento una idea de la manera en que este
puede influir positivamente y le proporciona



un reconocimiento palpable del hecho de
compartir la informacion que posee.

En las organizaciones que no ofrecen produc-
tos normalizados, sino servicios innovadores
y adaptados a las necesidades de los clientes,
los conocimientos se aplican con mayor efica-
cia cuando la experiencia es atribuible a la
persona que la puso en practica y cuando
existe la oportunidad de debatir posterior-
mente sobre dicha experiencia y aplicarla a
un problema determinado®. Esto es lo que
se denomina enfoque de personalizacion de
la gestion del conocimiento, por oposicién al
enfoque de codificacion.

El marco Cynefin!? establece una tipologia
que contempla cuatro contextos diferentes
a los que podrian aplicarse diferentes solu-
ciones de gestion del conocimiento: simple,
en el que la relacion entre causa y efecto es
obvia para todo el mundo; complicado, en el
que la relacion entre causa y efecto requiere
un analisis 0 un conocimiento especializado;
complejo, en el que la relacién entre causa y
efecto solamente puede percibirse a posteriori,
y caético, en el que no puede percibirse nin-
guna relacién entre causa y efecto. A la hora
de disefar soluciones de gestion del conoci-
miento, es fundamental entender el contexto
en el que nos movemos, ya que los diferentes
instrumentos de gestiéon del conocimiento
solo funcionan en determinados dmbitos de
los especificados anteriormente.

La organizacion no es la Gnica beneficiaria
de la gestion del conocimiento. El publico
constituye la prioridad y el destinatario funda-
mental de toda organizacién publica. Ademas,
en un contexto de desarrollo cada vez mds
complejo, el PNUD es solamente uno de los
numerosos agentes de los que el publico puede
aprender. Todavia quedan muchas posibilida-
des sin explorar para promover la participacién
de las comunidades de expertos externas y del
publico en general en el disefio de soluciones
para el desarrollo, asi como de aprender de los
conocimientos del PNUD y de compartir dichos
conocimientos con diversas partes interesadas.

En el caso de las organizaciones responsables
de impulsar transformaciones complejas en
los paises en desarrollo, la gestién del conoci-
miento no puede considerarse una actividad
adicional y complementaria de las actividades
de gestién de los proyectos de desarrollo, sino

mas bien una actividad que representa una
propuesta de valor esencial para la organi-
zacion y, por consiguiente, una contribucién
fundamental a la ejecucién del programa, y no
como una actividad aislada®®. Los donantes y
asociados recurren al liderazgo del PNUD para
abordar los desafios complejos que exigen un
alto nivel de integraciéon conceptual y de ana-
lisis. Estos resultados son dificiles de lograr sin
que se produzcan frecuentes intercambios de
conocimientos entre una amplia red de agentes.

8. Si bien existen légicas vélidas en términos de
gestién que justifican las iniciativas basadas en
modelos descendentes de gestion del conoci-
miento, la gestidn del conocimiento no tendrd
ningun valor para el equipo directivo (p. j. con
respecto a la gestién basada en los resultados
o ala presentacién de informes a los donantes)
si no resulta valiosa para los profesionales, que
son los que adquieren experiencia y los depo-
sitarios de los conocimientos tdcitos, y, para
captar y compartir estos conocimientos, nece-
sitan una légica que responda a la pregunta:
“;Qué gano yo con esto?"%*,

9. No existe un enfoque de la gestion del cono-
cimiento “que sirva para todo”*°. La gestion
del conocimiento aporta un valor afadido a
los diversos grupos de la organizacién de dife-
rentes maneras. Por tanto, deberan disefarse
diferentes iniciativas orientadas a destinatarios
concretos dentro de la organizacién y que res-
pondan a aspectos especificos de la gestion
del conocimiento.

Prioridades en materia de
gestion del conocimiento para
el periodo 2014-2017

El Plan Estratégico 2014-2017 contempla que
el PNUD se convierta en “una institucion impul-
sada en mayor medida por el conocimiento, la
innovacién y la apertura” (parrafo 4) y logre una
“mayor apertura, agilidad y adaptabilidad de la
organizacion para aprovechar los conocimientos,
las soluciones y la competencia técnica” (parrafo
42). Esta perspectiva constituye el marco global
para definir las prioridades del PNUD en materia
de gestion del conocimiento de cara al futuro.

Concretamente, el Plan Estratégico establece la
necesidad de “recurrir a conocimientos y especia-
lidades que se han adquirido en todos los ambitos

Todavia quedan
muchas posibilidades
sin explorar para
promover la
participacion de las
comunidades de
expertos externos y del
publico en general en el
disefio de soluciones
para el desarrollo.
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del desarrollo, con los que se puede comprender
y responder de manera flexible a las preocupacio-
nes comunes y a las principales diferencias entre
paises y regiones” (parrafo 15). Ello requiere “la uti-
lizacién de la cooperacién Sur-Sur y triangular, en
particular, para compartir conocimientos respecto
de cuestiones politicas e institucionales” (parrafo
19), haciendo hincapié en que la funcién del
PNUD “consistird en intermediar los conocimien-
tos, aumentar la capacidad y facilitar intercambios
impulsados primordialmente por los propios
paises donde se ejecutan programas, colaborando
con otros interesados” (parrafo 26).

EIPNUD pretende “estimular el sistema [refiriéndose
al Sistema de las Naciones Unidas para el Desarrollo]
para que reflexione periddicamente respecto de
cuestiones fundamentales del desarrollo mundial y
regional’, y sugiere que “podrian procurarse buenos
resultados en un plazo de 9 a 18 meses mediante (...)
medidas précticas para mejorar la manera de com-
partir conocimientos” (parrafo 30).

Con respecto al aprendizaje institucional, el Plan
Estratégico describe un estado final en el que “los
conocimientos y las lecciones aprendidas esta-
ran prontamente accesibles a las oficinas en los
paises para potenciar un disefio de proyectos de
alta calidad y orientar el asesoramiento en mate-
ria de politicas” (pérrafo 43) y sefala lo siguiente:
“el PNUD ocupa una posicién privilegiada para
aprovechar su amplio conocimiento de las seme-
janzas y diferencias de los paises en diferentes
fases de desarrollo y traducirlo en una visiéon con
base empirica para la adopcién de soluciones de
desarrollo adaptables y eficaces. Estableceremos
sistemas tendientes a consolidar la gestion de la
evaluacion, del aprendizaje y de los conocimientos
en la organizacion desde el nivel de los proyectos
hasta niveles superiores” (parrafo 45).

El Marco Integrado de Resultados y Recursos
contemplado en el Plan Estratégico 2014-2017
se refiere explicitamente a los resultados cen-
trados en los conocimientos. El producto 7.7 del
resultado “Debates y medidas sobre el desarrollo
en todos los niveles con prioridad de la pobreza,
la desigualdad y la exclusién, de manera conse-
cuente con nuestros principios de participacion”
establece la“aplicacion de mecanismos para gene-
rar e intercambiar conocimientos sobre soluciones
de desarrollo” y la mencién relativa a “mejorar la
rendicion de cuentas sobre resultados” en la for-
mulacién del resultado 3 exige que “la gestion del
conocimiento se institucionalice y el aprendizaje

sea parte integrante de una cultura del buen des-
empefo profesional”.

Para lograr esta vision global y abordar los desa-
fios en materia de gestion del conocimiento
mencionados anteriormente serd necesario for-
talecer las actividades del PNUD en este dmbito.
No obstante, dado que atravesamos una época
de escasez de recursos financieros y humanos,
el PNUD redoblara los esfuerzos para definir las
esferas prioritarias dentro de las actividades de
gestion del conocimiento que resulten mas ade-
cuadas para afrontar sus propios desafios y lograr
sus objetivos institucionales estratégicos.

A raiz de la experiencia acumulada y de los comen-
tarios recibidos en los Ultimos afos de diversas
partes interesadas, tanto a nivel interno como
externo, asi como de las consultas realizadas
con miras a la elaboracién del presente marco, y
teniendo en cuenta las prioridades establecidas
por el Plan Estratégico, el Grupo de Conocimiento,
Innovaciéon y Creacién de Capacidades propone
establecer como prioritarias las seis areas prio-
ritarias siguientes en materia de gestion del
conocimiento, con el fin de fortalecer el papel
del PNUD como intermediario de conocimien-
tos, agente creador de capacidad y facilitador del
intercambio de conocimientos dentro de las acti-
vidades de desarrollo:

I. Aprendizaje institucional y captura
de conocimientos

Il. Creacion de redes de conocimientos
lll. Aperturay participacion publica

IV. Cooperacién Sur-Sur y servicios orientados a
clientes externos

V. Medicién e incentivos

VI. Gestion de talentos

I. Aprendizaje institucional y
captura de conocimientos

A. La generacion de conocimientos en las
nuevas areas de trabajo del PNUD en el
ambito del desarrollo

Para que el PNUD pueda convertirse en un
lider intelectual en el dmbito del desarrollo,
deberd encabezar el proceso de generacién
de conocimientos y soluciones dentro de las
nuevas areas tematicas prioritarias definidas.



El terreno propicio para la generacién de
nuevas soluciones y conocimientos en materia
de desarrollo lo constituiran los recién creados
Equipos de Soluciones de Desarrollo del PNUD,
constituidos para trabajar durante periodos
determinados en diferentes éreas prioritarias
(p. €j. industrias extractivas, economias soste-
nibles o urbanizacién). Estos equipos llevaran
a cabo analisis de necesidades y/o deficiencias
para determinar qué conocimientos especifi-
cos necesita el mercado mundial del desarrollo
dentro de su area prioritaria, identificar los prin-
cipales asociados, partes interesadas y foros
capaces de generar dichos conocimientos en
asocio con el PNUD (como centros de estudio,
organizaciones internacionales, ONG y redes
tematicas existentes) y conceptualizar solu-
ciones como parte de un proceso de reflexion
y consulta que prime los conocimientos pro-
cedentes de fuentes externas al PNUD sobre
los conocimientos internos derivados de los
proyectos y programas de la organizacion. Los
Equipos de Soluciones de Desarrollo, en estre-
cha cooperacién con las oficinas en los paises,
buscaran conocimientos para el PNUD en los
paises y entre sus asociados. A tal efecto, el
PNUD elaborara una metodologia que permita
a dichos equipos explorar y analizar el mer-
cado del desarrollo y participar en el mismo,
y disefar medidas para establecer “planes de
generaciéon de conocimientos” orientados a
subsanar las deficiencias de conocimientos
existentes en las areas prioritarias definidas
de este modo. Dichos planes de generacién
de conocimientos estardn directamente vin-
culados a los resultados formulados en el Plan
Estratégico del PNUD y constituirdn un ele-
mento esencial para el logro de los mismos;
al mismo tiempo, los asesores en materia de
politicas desempefiaran un papel fundamental
a la hora de buscar conocimientos en fuentes
externas e impulsar el aprendizaje basado en
datos empiricos y la generaciéon de conoci-
mientos como parte del proceso de aplicacién
de los mencionados planes.

» Propuesta de proyecto num. 1: “Planes de
generacion de conocimientos para los Equipos
de Soluciones de Desarrollo”

Aprendizaje antes, durante y después
El PNUD integrara el principio de “aprendizaje

antes, durante y después” en sus ciclos de pro-
gramas y proyectos para que la organizacién

P — .

-\

analice de manera sistematica sus experiencias
pasadas - incluidos los éxitos y los fracasos -y
aplique las lecciones aprendidas en proyectos
similares en su fase inicial. El PNUD habilitara
una serie de sistemas - incluidos, entre otros,
un archivo de referencias en el que se puedan
buscar las lecciones aprendidas - y estable-
cerd enlaces entre ellos para garantizar que a
lo largo del ciclo de vida de los proyectos se
capte, codifique y difunda sistematicamente
la experiencia adquirida y las lecciones apren-
didas con el fin de integrar dicha informacién
en los procesos de programacion y gestion de
proyectos'®. A tal efecto, el PNUD analizara las
politicas existentes y las causas del incumpli-
miento de objetivos, utilizard la experiencia
aportada por sus diversas oficinas mediante
la utilizacion de herramientas de eficacia
probada (como metodologias de andlisis de
evaluaciones, asistencia entre homdlogos,
indagacion apreciativa, exdmenes a posteriori,
sistematizaciéon de conocimientos, ferias de
conocimientos y entrevistas de fin de servicio)
y ampliard su aplicacién a todos los ambitos
de la organizacién. Se habilitard un mercado
interno de preguntas y respuestas que actuara
como mecanismo de suministro de informa-
cion para crear un archivo de referencia de
lecciones aprendidas que permita extraer y
consolidar temas de aprendizaje sugeridos
por el personal y los clientes. EIl PNUD tam-
bién redoblara los esfuerzos para vincular las
evaluaciones con el aprendizaje y la gestién

-

Yy
L

Productos de conocimiento: publicacién del Informe Regional de
Desarrollo Humano para América Latina 2013-2014, (noviembre de 2013).
Salén del Consejo Econémico y Social, Naciones Unidas (Nueva York), NY.

Foto: Fabrice Grover / PNUD.
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su liderazgo en el
intercambio en linea
de conocimientos
emergentes, |a
colaboracion social
y los modelos de
creacion de redes.
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del conocimiento, con lo que se mejorara la
capacidad institucional para aprender y utilizar
las conclusiones de dichas evaluaciones en las
futuras actividades de programacion.

® Propuesta de proyecto num. 2: “Base de datos
de lecciones aprendidas”

= Propuesta de proyecto nim. 3: “Campafias de
difusién de las lecciones aprendidas”

. Revision del enfoque de desarrollo de pro-

ductos de conocimiento

El PNUD revisara el proceso de planificacion,
desarrollo y difusion de los productos de cono-
cimiento (a través de la funcién “Wikipedia”
del PNUD) de manera que se facilite el acceso
a los mismos y resulten mas pertinentes para
satisfacer las necesidades de los clientes, mas
controlables por parte de la comunidad a la
que van dirigidos, mas flexibles y oportunos
en cuanto a su desarrollo y formato, mas ade-
cuados a una distribucion eficiente en linea y
a las oportunidades de realizar mediciones,
y mas faciles de medir en cuanto a calidad y
repercusion. Ello requeriria incorporar los com-
ponentes de la gestién del conocimiento y
lograr el compromiso del personal de adoptar
un comportamiento que resulte beneficioso
para todas las partes en todas las fases de la
generacién de un producto de conocimiento,
garantizando la coherencia y pertinencia de
cara al publico interno y externo. Con este obje-
tivo, el PNUD llevara a cabo una revision de su
Proceso de Garantia de Calidad y de la tipologia
de los productos del conocimiento, y también
hara uso de las nuevas tecnologias y las prac-
ticas innovadoras, como la “escritura colectiva
de libros” y las publicaciones mediante inicia-
tivas de externalizacion masiva en linea. La
inversion en la mejora de la infraestructura
de Tl existente para la gestion del conoci-
miento permitirda establecer mecanismos
para la presentacion y difusion sistematicas
de los productos de conocimiento generados
por el PNUD, actividades que se complemen-
tardn con campafas selectivas de difusion
de conocimientos y lecciones aprendidas?’
orientadas a aumentar su alcance y repercu-
sion. Los sistemas de divulgacién permitirdn
a los usuarios conocer mejor qué contenidos
de conocimiento han sido revisados por los
asesores y ofrecen una garantia de calidad y

distinguirlos de los contenidos intercambiados
de modo extraoficial, y, ademds, estableceran
bucles de retroalimentaciéon de informacién
con los usuarios con miras a evaluar el valor y la
repercusién de los productos de conocimiento.

» Propuesta de proyecto num. 4: “Revision del
proceso de desarrollo y divulgacién de productos
de conocimiento”

. Intercambio de informacion entre las direc-

ciones de la sede, los centros de politicas
mundiales y las regiones

El PNUD pretende institucionalizar el inter-
cambio de conocimientos a nivel intersectorial
e interregional combinando la moderacion
de una serie de eventos en linea con carac-
ter periddico y la organizacién de ferias de
conocimientos internas de caracter tematico
sobre cuestiones contempladas en el Plan
Estratégico. Ademas, el Marco de Gestion del
conocimiento propone adaptar, aplicando el
enfoque de externalizacién masiva, la Iniciativa
de intercambio de personal, impulsada con
anterioridad en las regiones de Asia y el Pacifico
y los Estados Arabes, que permite a las oficinas
intercambiar personal durante un determi-
nado periodo de tiempo. Esta iniciativa puede
animar especialmente al personal que desem-
pefa su labor en las diversas dreas tematicas a
trabajar durante un tiempo en otros temas dis-
tintos a su principal dmbito de especializacién,
de modo que el intercambio de conocimientos
se institucionalice totalmente como un ejerci-
cio interfuncional natural.

® Propuesta de proyecto num. 5: “Ejercicios de
movilizacion del conocimiento en toda la orga-
nizacion en torno a los resultados contemplados
en el Plan Estratégico”

®» Propuesta de proyecto num. 6: “Adaptacion de
la Iniciativa de Intercambio de Personal”

Il. Creacion de redes de conocimientos

E. Promocion de la movilizacion de conoci-

mientos emergentes y de los modelos de
creacion de redes

El PNUD consolidara su liderazgo en el inter-
cambio en linea de conocimientos emergentes,
la colaboracién social y los modelos de creacién
de redes (mediante la funcién “Facebook” del



PNUD), rentabilizando la ventaja competitiva
de la organizacién gracias a los conocimientos
generados a nivel comunitario y a la creacién
de redes (Teamworks, Solutions Exchange), asi
como la experiencia adquirida recientemente
con las iniciativas de didlogo publico y exter-
nalizacién masiva (Didlogos de Rio, consultas
relativas a la agenda para después de 2015),
con el fin de generar nuevas oportunidades
de participacién en comunidades virtuales y
de colaboracién abierta. La oferta de servicios
orientados a la movilizacién del conocimiento
y al didlogo se vera reforzada y constituird un
importante elemento de promocién de la fun-
cién del PNUD, y tanto los equipos de gestion
del conocimiento como los de comunicacién
colaborardn mas estrechamente para promo-
ver dichos proyectos.

= Propuesta de proyecto num. 7:
“Didlogos en linea”

Armonizacion de las Comunidades de
Practica con el nuevo Plan Estratégico

A medida que las direcciones de politicas y las
dreas tematicas se vayan transformando de
acuerdo con la nueva estructura institucional,
las actuales redes globales de practica debe-
ran armonizarse de acuerdo con los nuevos
resultados estratégicos del PNUD. El Marco
resalta la importancia de las Comunidades
de Practica oficiales, dado que, al trascender
los limites regionales, tematicos e institucio-
nales, constituyen un complemento esencial
de las redes sociales informales, y también
subraya que las comunidades que funcionan
de manera satisfactoria requieren mecanismos
especificos de facilitacion, edicion de conteni-
dos y garantia de calidad que dispongan de los
recursos adecuados. El PNUD pretende preser-
var aquellos elementos que han demostrado su
eficacia durante los diez afios de colaboracion
con las Comunidades de Practica, ajustando al
mismo tiempo el principal objetivo de éstas a
las prioridades establecidas en el nuevo Plan
Estratégico, y abriéndolas mas a los asocia-
dos externos. Se prestara especial atencién
al fortalecimiento de un modelo comunita-
rio integrado especificamente disefiado para
evitar la creacién de nuevos compartimentos
estancos tematicos y, en lugar de ello, fomentar
y recompensar la participacion en redes exter-
nas, la reflexién sobre multiples areas tematicas

y elintercambio interdisciplinar entre los miem-
bros de los diferentes equipos constituidos en
torno a las soluciones de desarrollo.

=» Propuesta de proyecto nim. 8: “Armonizacién
de las redes de conocimientos del PNUD”

. Consolidacion de Teamworks como herra-

mienta de creacion sistematica de redes de
conocimiento

La plataforma Teamworks desempena la fun-
cién de un “sistema operativo” que sirve de
soporte a varias aplicaciones comerciales inter-
nas y externas de gestiéon del conocimiento
(consultas en linea, recopilacion de lecciones
aprendidas, localizacion de conocimientos
especializados, facilitacién de actividades de
capacitacion, etc.). La plataforma seguird man-
teniéndose y mejordndose, prestando especial
atencion a sus excepcionales ventajas para el
intercambio de conocimientos centrado en las
personas, el establecimiento de vinculos socia-
les y el intercambio informal de conocimientos,
junto a otros sistemas que abarquen dmbitos
especificos dentro del conjunto de operacio-
nes de gestién del conocimiento, como el tan
necesario archivo central de productos del
conocimiento, una herramienta de seguimiento
de servicios globales o las herramientas de
gestion del flujo de trabajo interno (p. ej. para

Representacidn del conjunto de las conexiones entre los usuarios
de Teamworks en funcién de su ubicacién/lugar de destino.
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EI PNUD establecera
como principio
fundamental de su

cometido el intercambio
continuo de informacion
sobre el trabajo en curso

y la reflexion abierta
sobre las actividades
en marcha.

la recopilacion de informes de final de mision).
Se hara especial hincapié en la mejora de la
facilidad de uso y la capacidad de busqueda de
Teamworks, a su integracién con otros sistemas
del PNUD, como la Intranet, el sitio web publico
o un futuro sistema de planificacion institucio-
nal, y también en un mejor aprovechamiento
de los datos disponibles en el sistema para
conectar a los usuarios con los conocimientos
especializados y los contenidos pertinentes.
En la medida de lo posible, la estructura de
Teamworks debera albergar nuevas plataformas
y sitios web orientados a temas especificos, con
el fin de aprovechar las sinergias generadas por
la existencia de un Unico mercado de soluciones
de desarrollo del PNUD.

®» Propuesta de proyecto nim. 9: “Modificar la
interfaz de Teamworks para mejorar su facilidad
de uso y su funcién de busqueda”

Ill. Apertura y participacion publica

H.

Trabajar en voz alta

La agilidad y rapidez requeridas a la hora de
responder a las necesidades emergentes en
materia de desarrollo dependerd de la posi-
bilidad de acceder a un flujo continuo de
informacién entiemporealy de conversaciones

En junio de 2013, la iniciativa HuriLab reunio a ciudadanos, fanaticos de la
tecnologia, alborotadores, disefiadores, organizadores y especialistas en
creacion de redes para promover los derechos humanos mediante el uso
de la tecnologia. Foto: Oficina Regional del PNUD para Europay la CEl.
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sustantivas que todos puedan seguir. El PNUD
establecera como principio fundamental de
su cometido el intercambio continuo de infor-
macion sobre el trabajo en curso y la reflexién
abierta sobre las actividades en marcha, ya
sea en el marco de su labor en el ambito de
las politicas y los servicios de asesoramiento
o de su trabajo operacional y administrativo.
La practica de compartir aquello que hacemos
mientras lo hacemos, tanto en persona como
en linea, se promoverd, incentivard y facilitara
mediante herramientas adecuadas y se recom-
pensard como una forma natural de trabajar,
empezando por el personal de la administra-
cién superior. Trabajar en voz alta también
resulta enormemente valioso para la organi-
zacion, ya que permite “rebobinar” para ver las
iniciativas que han tenido éxito y comprobar el
modo en que la secuencia de procesos especi-
ficos, las decisiones importantes y los cuellos
de botella influyeron en los resultados. Con el
tiempo se generard una base de datos cada
vez mas completa de mediciones del cumpli-
miento de los compromisos que constituird
una incomparable base de investigacion.

® Propuesta de proyecto num. 10: “Sustitucion
de los informes de final de misién por blogs de
final de misién”

Intercambio de conocimientos con el publico

El PNUD avanzara hacia una mayor apertura y
transparencia de todo el sistema, resaltando la
necesidad de mantener al publico al corriente
del estado de sus actividades, presentar infor-
mes en tiempo real y compartir la experiencia
adquirida, asi como en integrar el intercambio
publico de conocimientos como forma natural
de trabajo dentro de su Marco de Resultados.
Los mecanismos mundiales de transparencia,
como open.undp.org y la nueva secretaria de
la Iniciativa Internacional para la Transparencia
de la Ayuda, desempenaran un papel esencial
en la promocién de la apertura de la informa-
cién al publico. Se promoveran y se someteran
a evaluacion por parte del mercado las inicia-
tivas de divulgacion publica y en tiempo real
existentes en las regiones, y se creardn meca-
nismos para recopilar de manera rigurosa los
comentarios del publico, con el fin de repetiry
reproducir aquellas iniciativas que hayan sido
respaldadas por el mercado de la comunidad
internacional para el desarrollo. Por ultimo, la



organizacién pretende institucionalizar el uso
de blogs como herramienta estratégica para
compartir con el publico el pensamiento del
PNUD sobre el desarrollo y recibir comentarios
de manera continua.

» Propuesta de proyecto nim. 11: “Iniciativa de
creacién de blogs ptblicos”

Participacion en el debate publico

El PNUD pretende sumarse al debate publico
sobre desarrollo realizando un esfuerzo de
comunicacién con su publico, por ejemplo,
los lectores de sus publicaciones, los visitan-
tes de sus sitios web y los participantes en sus
eventos. La organizacion colaborara con intelec-
tuales publicamente reconocidos, instituciones
de investigacion, centros de estudio, foros sobre
politicas y medios publicos de dmbito local y
regional para aprender e influir en los debates
sobre politicas, centrandose especialmente en
la adaptacion de los conocimientos al contexto
local y asumiendo como propias las solucio-
nes que respondan a las necesidades locales
y sirvan de apoyo a la ampliacion de las inno-
vaciones locales. Asimismo, el PNUD iniciara
periédicamente debates tematicos en foros y
redes publicos, con el fin de impulsar el debate
e incorporar las reflexiones en las politicas y
soluciones. A tal efecto, el PNUD planificard el
marco de los foros sobre politicas, los centros de
estudio y las instituciones para cada esfera de
actividades de desarrollo contemplada en el Plan
Estratégico y elaborara “planes de participacion”
claros orientados a aumentar las aportaciones
del PNUD al debate sobre desarrollo.

= Propuesta de proyecto num. 12: “Planificacion
de foros publicos y ejecucion de planes de
participacién”

IV. Cooperacidn Sur-Sur y servicios
orientados a clientes externos

K. Gestion del conocimiento para favorecer la

cooperacion Sur-Sur y la cooperacion eficaz
para el desarrollo

Las iniciativas externas del PNUD en
materia de gestion del conocimiento se
armonizardn y vinculardn directamente a la
Estrategia Mundial de Apoyo a la Cooperacion
Sur-Sur y la Cooperaciéon Triangular, que se

centra en la investigacion y el andlisis con base
empiricay en el intercambio de conocimientos
a nivel mundial sobre soluciones ampliables de
desarrollo humano sostenible aplicables al Sur.
A través de sus Centros de Politicas Regionales
y Mundiales y con el respaldo del Equipo de
Tareas de Cooperacidon Sur-Sur adscrito a la
Direccién de Politicas y de Apoyo de Programas
(DPAP) —en colaboracién con la Oficina de las
Naciones Unidas para la Cooperacién Sur-Sur-,
el PNUD prestara apoyo a las oficinas en los
paises para responder a la demanda de cono-
cimientos de cooperacion Sur-Sur de los paises
asociados mediante actividades estratégicas y
modelos operacionales claramente definidos,
facilitando el aprendizaje Sur-Sur y elaborando
estrategias para promover la participaciéon de
las instituciones regionales y los foros intergu-
bernamentales. Ello incluye la creacién de un
centro mundial de conocimientos que reco-
pile, analice e interprete las experiencias en
todo el mundo e interactde con las comuni-
dades de intercambio de practicas en linea y
las redes de conocimientos pertinentes para
enriquecer su labor y sacar partido de los
programas mundiales de investigacion sobre
politicas, asi como el fomento de la innova-
cién a través de las alianzas entre paises, la
experimentacion y el aprendizaje con el fin
de proporcionar respuestas adecuadas a los
desafios en materia de desarrollo*®. Asimismo,
el PNUD seguird promoviendo el intercambio
de conocimientos en el marco de su Programa
de Cooperacion Eficaz para el Desarrollo como
medio para ayudar a los paises y las institucio-
nes a aprender unos de otros, a dar a conocer
sus experiencias y logros y a reforzar su funcién
de proveedores de soluciones de desarrollo. El
PNUD hara especial hincapié en el papel de sus
Centros Mundiales de Excelencia como inter-
mediarios de conocimientos capaces de poner
en contacto a quienes buscan soluciones
con los proveedores de estas y transmitir los
conocimientos practicos existentes y los cono-
cimientos especializados de los profesionales.

» Propuesta de proyecto num. 13: “Plataforma
mundial de intercambio de conocimientos sobre
la cooperacion Sur-Sur para ofrecer soluciones
ampliables aplicables al Sur”

= Propuesta de proyecto nim. 14: “Ferias regiona-
les de conocimientos sobre cooperacion Sur-Sur”
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L. Servicios de asesoramiento sobre
gestion del conocimiento

El PNUD reforzara su perfil de proveedor de
servicios de asesoramiento sobre gestién del
conocimiento a través de sus asesores regio-
nales y mundiales, con el fin de responder a
la creciente demanda, por parte de los paises
emergentes y en desarrollo, de servicios rela-
cionados con las alianzas en el ambito del
conocimiento y el uso estratégico de la gestion
del conocimiento. Se ampliara la capacidad de
las oficinas en los paises para prestar servicios
de eficacia probada en este dmbito y se fomen-
tard la participacion ciudadana. Se concedera
especial importancia a la prestacion de servi-
cios integrados en materia de conocimientos,
innovacion y desarrollo de capacidades, junto
con el suministro de un paquete de medidas
de apoyo y fortalecimiento mutuo, en lugar de
ofrecer dichos servicios por separado.

Resultado de la votacion mundial
Clasificacién de prioridades (datos provisionales)

> 3
R 2’
b\ ‘é 8? -'o ‘@

&
¢ 2
,g ° &

Prioridades

. Mejores oportunidades de empleo

. Buena educacién

. Mejor atencién médica
Alimentos asequibles y nutritivos

. Apoyo a personas que no pueden trabajar

. Acceso a servicios de telefonia e Internet
Acceso a agua no con_taminada

Yy servicios de saneamiento
. Suministro energético fiable en los hogares
. Proteccién de bosques, rios y océanos

Medidas de lucha contra el

- cambio climético

- . Honestidad y sensibilidad de los gobiernos

. - . Libertades politicas

. . Proteccién contra el delito y la violencia

.I . Igualdad entre hombres y mujeres
e

= lll-ll-

IDH (Indice de
Desarrollo Humano)

Derecho a no ser discriminado
ni perseguido

Mejores infraestructuras de
transporte y carreteras

Género Grupo de edad

¢Cuales son las prioridades a nivel local y mundial? Veamos los
resultados provisionales de la encuesta mundial MY World realizada
entre los ciudadanos por las Naciones Unidas y sus asociados.
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V. Andlisis de datos, medicion e incentivos

M. El analisis de datos dentro de un

enfoque con base empirica

Para fomentar el aprendizaje basado en datos
empiricos dentro de las nuevas 4reas de trabajo
en materia de desarrollo, el PNUD debe asumir
integramente como propias las tareas de reco-
pilacién y andlisis de pruebas y datos sélidos
en relacién con sus dreas prioritarias a nivel
nacional y mundial. A tal efecto, la organizacién
fortalecera su capacidad de analisis estadistico
y utilizard activamente estadisticas con base
empirica, incluido el andlisis de las redes socia-
les, con fines de inteligencia institucional y
adopcién de decisiones basada en datos empi-
ricos. Este proceso incluird el andlisis de datos
de fuentes institucionales, como el Informe
Anual de Resultados, el nuevo Sistema de
Planificacion Institucional, las bases de datos de
recursos humanos, el Informe sobre Desarrollo
Humano, las Comunidades de Practica, las
redes de conocimiento y las plataformas de dia-
logo, asi como el andlisis procedente de fuentes
externas, como el corpus de datos abiertos del
Banco Mundial, las fuentes de datos abiertas
del mundo académico y los medios tradiciona-
les y las redes sociales. El PNUD trabajara codo
con codo con la plataforma Pulso Mundial de
las Naciones Unidas en la identificacion de
oportunidades de colaboraciéon en cada una
de las areas de la labor de desarrollo de la orga-
nizacién que contribuyan a generar nuevos
conocimientos y perspectivas con garantia
de calidad, con miras en impulsar el liderazgo
mundial del PNUD en los dmbitos del didlogo
sobre el desarrollo y del debate en torno a las
vias de desarrollo sostenible, la gobernabilidad
democratica y la resiliencia.

® Propuesta de proyecto num. 15: “Proyectos
de generacion de informacion cientifica sobre
conocimientos empiricos con la plataforma Pulso
Mundial de las Naciones Unidas y otros asociados”

. Medicion

EI PNUD otorga especial importancia a la vincu-
lacién directa de las actividades de gestién del
conocimiento con resultados cuantificables.
Por ello, la organizacién elaborard un marco
detallado de indicadores del desemperio en
este ambito, en el que se incluirdn sistemas de
medicién y mecanismos de seguimiento para
las oficinas en los paises, los coordinadores



residentes y la sede, que nos ayudaran a medir
la repercusiéon de la generacidon de conoci-
mientos, de las iniciativas de intercambio de
conocimientos y de los productos de conoci-
miento, asi como a integrar eficazmente los
elementos de la gestion del conocimiento en
el Marco de Gestion Basada en Resultados.
Los sistemas de medicidon aplicables a las
iniciativas y los productos de conocimiento
procederan tanto de fuentes internas como
externas a la organizacién, incluidos los “sis-
temas alternativos de medicion” de presencia
en las redes sociales, y estaran vinculados al
Sistema de Cuadro de Mandos Integral del
PNUD. Ademas, se habilitaran sistemas trans-
parentes que permitan evaluar en tiempo real
la eficacia de nuestros servicios y productos
relacionados con el conocimiento.

» Propuesta de proyecto num. 16: “Marco de
Indicadores del Desemperio en el dmbito de la
gestioén del conocimiento”

. Incentivos

Basandose en su marco de indicadores del
desemperio, el PNUD armonizard e impul-
sard incentivos orientados a las diversas
dependencias de la organizacién, asi como
individualmente a los miembros del personal
de todos los niveles, fomentando una cultura
de intercambio abierto mediante la institu-
cionalizacién del reconocimiento especial de
la labor de aquellas personas que realicen
aportes significativos al conocimiento y la
innovacion dentro del PNUD. El objetivo con-
siste en promover la competicién sana en
cuanto a la calidad de los productos y servicios
relacionados con el conocimiento, recom-
pensar a aquellas personas cuya labor refleja
una cultura de constante generacion e inter-
cambio de conocimientos y de comunicacion
del trabajo realizado, explicar con claridad
al personal “lo que ganan” participando en la
gestion del conocimiento e integrar los siste-
mas de medicion aplicables a la gestion del
conocimiento en los planes de trabajo, pro-
yectos y programas de la organizacién. Este
aspecto incluird la promocién de los valores
fundamentales de la instituciéon en relacion
con el intercambio de conocimientos, asi
como la definicién y evaluacién de los entre-
gables y las competencias aplicables en esta
area dentro del sistema de evaluacién de la

actuacién profesional del personal. Dada la
complejidad y la interdependencia existente
entre los incentivos institucionales en relaciéon
con todos los aspectos de las operaciones y
la programacion, el debate sobre la manera
de incentivar el comportamiento deseado
entre el personal no puede reducirse exclusi-
vamente al establecimiento de incentivos a la
generacion e intercambio de conocimientos.
El PNUD emprenderda un proyecto interno
que abarcara a todas las dependencias de la
organizacidon para examinar los sistemas de
incentivos actualmente vigentes y analizar
qué incentivos funcionan para los diferentes
resultados operacionales y programaticos,
qué nuevos incentivos deberian anadirse y
cémo podrian complementarse los incentivos
internos con incentivos otorgados a los paises
y los asociados. Como parte de este ejerci-
cio institucional, el PNUD examinard —entre
otros aspectos- la manera de fomentar circu-
los virtuosos de aprendizaje a nivel nacional,
promover la comprobacion eficaz de la ido-
neidad de los nuevos enfoques del desarrollo
en los diferentes contextos para generar datos
empiricos con garantia de calidad y lograr la
participacion activa de los asociados en los
procesos de gestion del conocimiento.

= Propuesta de proyectonum. 17: “Armonizacion
de los incentivos institucionales”

VI. Gestién de talentos y capacidad de
gestion del conocimiento

P. Listas de expertos y equipos

de proyecto virtuales

El PNUD utilizara la gestion del conocimiento
para detectar, desarrollar, movilizar y gestio-
nar el talento y la especializacion (mediante la
funcién “LinkedIn” del PNUD) de modo que la
organizacion pueda contar con un equipo de
profesionales y expertos cualificados en todo
momento, movilizar a miembros del personal
para participar en iniciativas puntuales y pro-
yectos virtuales y simplificar las funciones de
gestion de listas de expertos del PNUD con el fin
de que todas las dependencias tengan acceso al
equipo de consultores de la organizacién.

® Propuesta de proyecto num. 18: "Ampliar el
acceso a las listas de expertos a toda la organi-
zacién del PNUD”

EI PNUD otorga especial
importanciaa la
vinculacion directa de las
actividades de gestion
del conocimiento con
resultados cuantificables.
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Ampliacién de las actividades en la regién de Asia y el Pacifico, donde se celebraron 4 consultas al respecto para facilitar a las
oficinas en los paises un espacio creativo y la financiacion inicial para poner en practica nuevas formas de abordar cuestiones
de desarrollo complejas. Consulta nim. 2 celebrada en Delhi (India). Foto: Oficina del PNUD en la India.
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Q. Desarrollo de la capacidad

de gestion del conocimiento

El PNUD desarrollard la capacidad del personal
en materia de metodologias de gestién del
conocimiento, comunicacion, relato de expe-
riencias y competencias en el dmbito de la
creacion de redes en linea para garantizar que
el intercambio de conocimientos, las lecciones
aprendidasylasactividades de establecimiento
de redes en los proyectos y programas produz-
can la calidad y la repercusion deseadas; la
organizacién buscard asimismo vias de colabo-
racién con otros organismos de las Naciones
Unidas a tal efecto. La definicién clara de los
nombramientos de carrera para los expertos
en gestion del conocimiento en todas las cate-
gorias profesionales del personal del PNUD
garantizard que la capacidad en esta area de
la sede, los Centros Regionales, las Oficinas en
los Paises, las Oficinas de Enlace, los Centros de
Politicas Mundiales y las Oficinas de Proyectos

sea sostenible y esté en consonancia con la
demanda de servicios de gestion del conoci-
miento en todos los niveles de la organizacién.

®»  Propuesta de proyecto nim. 19:
“Reestructuraciéon del equipo de gestion
del conocimiento”

Gestion del conocimiento para la
planificacion de recursos humanos

Los equipos de gestién del conocimiento y
recursos humanos trabajardn conjuntamente
para fomentar la agilizaciéon y aplicacion sis-
temdticas de los incentivos e indicadores
relacionados con la gestion del conocimiento
en los dmbitos de la contratacion de recursos
humanos, el perfeccionamiento del personal
y la evaluacion del desempefio para todas las
dependencias y categorias de personal, con
el fin de destacar las funciones y responsa-
bilidades de cada miembro del personal del



PNUD como trabajador del conocimiento. El
PNUD analizara la base de conocimientos de
su personal, identificara posibles lagunas de
especializacion y planificara las actividades de
contratacion y perfeccionamiento del personal
en funcién de ello.

» Propuesta de proyecto nim. 20: “Iniciativa de
aplicacion de la gestién del conocimiento a los
procesos de recursos humanos”

Cultura institucional
y expectativas de
comportamiento

La gestion del conocimiento se guia mas por la
apertura y la innovacién que por el modo en el que
organizamos nuestros procesos y procedimientos
institucionales internos con miras a “cubrir todas
las funciones” dentro de los sistemas de la organi-
zacién. Si analizamos la gestién del conocimiento
en términos de cumplimiento, da la impresién de
que existe una divisiéon del trabajo descendente y
escalonada, en la que solamente una parte de la
organizacion es responsable del aprendizaje y otra
lo es de facilitar informacion para obtener y gene-
rar conocimientos. Sin embargo, la realidad es que
una adecuada gestidon del conocimiento depende
de que cada persona asuma su papel de “ciuda-
dano del conocimiento’, cuya propuesta de valor
para la organizacién radica en el grado de partici-
pacién de dicha persona en el ciclo completo del
conocimiento: mantenerse al dia; analizar y aportar
nuevos datos empiricos, innovaciones y avances en
una area tematica determinada; intercambiar infor-
macion sobre el trabajo en curso, asi como sobre
preguntas y temas de aprendizaje, con sus homélo-
gos e intervenir activamente en las conversaciones
encaminadas a definir el pensamiento, las politicas
y las soluciones en materia de desarrollo. No se trata
explicitamente de un proceso interno basado en el
cumplimiento, sino que exige un enfoque abiertoy
externo respaldado por incentivos sutiles, como los
beneficios que se derivan del apoyo mutuo entre
pares, la reciprocidad, el prestigio, el desarrollo de
las perspectivas de carreray el aprendizaje personal
en el plano profesional dentro de la esfera publica
del sector del desarrollo.

El PNUD espera que los miembros de su personal
asuman plenamente el papel de “ciudadanos del
conocimiento”y busquen activamente oportunida-
des para incrementar el acervo de conocimientos
de la organizacién, ademas de fomentar, en lugar

de obstaculizar, el libre intercambio de informacion
y conocimientos entre las diversas dependencias,
ubicaciones y puestos funcionales del organigrama.
Concretamente, esto se traduce, entre otros, en los
siguientes comportamientos:

® El personal responsable de los programas
busca activamente conocimientos, innova-
ciones y experiencia en fuentes externas a la
organizacion y encuentra la manera de incor-
porarlos a la programacién y a las propuestas
de proyectos del PNUD;

® El personal responsable de las politicas, junto
con la comunidad para el desarrollo externa al
PNUD, revisa de manera proactiva las ideas y la
trayectoria de las politicas y los productos del
conocimiento, con el fin de identificar lagunas
y necesidades en el ambito del conocimiento a
las que el PNUD pueda responder;

® |os asesores de todos los niveles partici-
pan periddicamente de forma proactiva en
los debates mantenidos en foros internos y
externos y en diversas redes para impulsar el
liderazgo intelectual;

® E| equipo directivo de las Oficinas en los Paises
anima a los miembros de su personal a atender
las solicitudes de asistencia de sus homologos
de otras oficinas y los libera de parte de sus
obligaciones a fin de que dispongan de tiempo
para realizar esta tarea;

® |os directores de proyecto consideran que
la captura, el andlisis y el intercambio de las
lecciones aprendidas forman parte de los prin-
cipales entregables de sus proyectos.

Estructura operacional y
aplicacion por parte de las
dependencias de la organizacion

El Plan Estratégico del PNUD correspondiente al
periodo 2014-2017 establece que la organizacién
debe sustituir su estructura basada en actividades
por un enfoque mas flexible basado en temas, asi
como la necesidad de que el despliegue de especia-
listas en gestiéon del conocimiento se adapte a este
cambio. Atender a las prioridades sefaladas ante-
riormente en materia de gestion del conocimiento
durante el periodo 2014-2017 exigira reformar la
estructura y asignar recursos para prestar servicios
relacionados con el conocimiento dentro del PNUD,
manteniendo un alto grado de calidad y un apoyo
fiable de la gestién del conocimiento a las practicas,

La gestion del
conocimiento depende
de que cada persona
asuma su papel de
“ciudadano del
conocimiento”.
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proyectos y programas de la organizacién; no obs-
tante, esto permitird una mejor adaptacién a la
nueva estructura y al nuevo modelo de prestacion
de servicios de asesoria basado en temas. El Grupo
de Conocimiento, Innovacion y Capacidades diri-
gira la labor del PNUD en el ambito de la gestion
del conocimiento, trabajando conjuntamente con
varias dependencias de la organizacién en la ejecu-
cion de iniciativas especificas del Marco Estratégico
de Gestion del conocimiento y armonizando al
mismo tiempo su labor y la estructura de su perso-
nal con los requisitos del Plan Estratégico. A partir
del presente documento marco y de los resulta-
dos del examen institucional del PNUD, el Grupo
de Conocimiento, Innovacién y Capacidades pre-
sentard una propuesta de reajuste de la estructura
organizativa de las funciones del personal del PNUD.

Al margen del papel especifico desempenado
por dicho Grupo, es fundamental destacar que
la gestion del conocimiento constituye una tarea
comun a todas las oficinas del PNUD. Los aseso-
res en materia de politicas de la sede, los Centros
Regionales de Servicios y los Centros de Politicas
Mundiales seran responsables de captar y desa-
rrollar conocimientos tematicos, asi como de
promover el intercambio y la transferencia de
conocimientos Sur-Sur. Del mismo modo, las
Direcciones Regionales se encargardn de plas-
mar el programa de conocimiento del PNUD en
los Programas Regionales y en los planes de tra-
bajo, asi como de garantizar que el trabajo de las
Oficinas en los Paises esté en consonancia con
dicho programa. Se elaborara un marco de resul-
tados y un plan de trabajo para dicho marco en los
que se especificaran los detalles de la aplicacion
de la estrategia y se asignaran tareas claras a los
responsables institucionales del PNUD en relacién
con las prioridades de gestién del conocimiento
expuestas con anterioridad.

Principales riesgos

® Posible dificultad para cambiar las normas y las
practicas que podria obstaculizar la incorpo-
raciéon de los procesos sistematicos de gestion
e intercambio de conocimientos. Este aspecto
incluye la necesidad de seguir centrandose
en las nuevas formas de trabajar y de apoyar
el intercambio de conocimientos en todos los
equipos y todos los ciclos de proyectos y/o
programas, y garantizar la continuidad de las
mismas, asi como la necesidad de fomentar
la coherencia entre las direcciones, regiones y
dreas temdticas de la organizacion.

® Una cultura institucional en la que existen
distintos grados de aceptacién y diferentes
definiciones de conceptos como transparen-
cia, apertura, asuncién de riesgos e incentivos
institucionales competitivos.

® Posible discrepancia entre las expectativas y
las obligaciones contempladas en las evalu-
aciones y en los mandatos de administracion,
por un lado, y la limitacion de los recursos
asignados a su cumplimiento, por otro. De no
establecerse prioridades en cuanto al logro de
todos los objetivos perseguidos por el PNUD
en materia de gestién del conocimiento, la
cantidad de recursos humanos y financie-
ros requeridos podria ser superior a la que la
organizacion puede proporcionar, lo que daria
lugar a la obtencion de resultados desiguales.

® La estructura descentralizada de las oficinas del
PNUD a nivel mundial constituye un importante
activo por lo que respecta a innovacién y desar-
rollo de nuevos servicios, pero podria plantear
un problema a la hora de incorporar nuevas
politicas, procedimientos e incentivos normal-
izados de gestion del conocimiento de manera
uniforme en todas las direcciones y regiones.

® Definicion poco clara de los mandatos relativos
a la gestion externa de conocimientos asigna-
dos a los asociados y los clientes en los dmbitos
de la prestacion de servicios externos, del ase-
soramiento sobre politicas y de las alianzas para
promover una cooperacion eficaz para el desar-
rollo, por un lado, y los mandatos relativos a la
gestion interna de conocimientos asignados a
las dependencias del PNUD, la eficacia de los
procesos y el aprendizaje institucional, por otro.

® La capacidad de las oficinas del PNUD, de la
sede, las regiones y los paises, para mantenerse
al corriente de los avances de la tecnologia y
las redes sociales que sirven de apoyo a las
buenas practicas actuales de gestion eficaz de
conocimientos, asi como su capacidad para
formar, atraer y retener a personal altamente
cualificado y financiar las funciones relaciona-
das con la gestion del conocimiento.

® La capacidad del PNUD para invertir recursos
suficientes para facilitar al personal herramien-
tas basadas en la tecnologia de la informacion
que sean faciles de usar y respondan a las
necesidades del usuario, asi como para garan-
tizar su mantenimiento y mejora en funcién de
la constante evolucién tecnolégica.



NOTAS

En 2004, se present6 una Hoja de Ruta estratégica
para la Gestién de Conocimientos (https://
intranet.undp.org/unit/bdp/kmarchive/Master-
Knowledge-Sharing-Intranet/KS%20Resources/
KM%20Roadmap%20report%20-%20April%20
2004.doc), y una nueva version revisada en 2007,
pero la financiacién recibida Unicamente permitié
mantener las redes de conocimientos existentes.

Tal como se pone de manifiesto en el articulo
“The knowledge sharing approach of United
Nations Development Programme” publicado en
el diario KM4Dev Journal, que puede consultarse
en http://journal.km4dev.org/index.php/km4dj/
article/viewFile/21/17.

https://undp.unteamworks.org/node/44690

Segun la encuesta llevada a cabo en 2012 sobre
gestion de conocimientos y funcionamiento de
Teamworks, el 84% de los usuarios de Teamworks
opinaba que esta plataforma resultaba util para
las actividades del PNUD, y un 70% la consideraba
util en el desempeno de su trabajo individual.

A finales de 2011, todas las redes mundiales de
conocimientos de las Direcciones de Politicas

de Desarrollo (DPD) y de las Direcciones de
Prevencién de Crisis y Recuperacion se habian
transferido en su totalidad a la plataforma
Teamworks. Los 86.740 archivos, 7.721 entradas
de blog, 5.282 foros de debate, 26.172
actualizaciones y 10.432 marcadores (registrados
a fecha de julio de 2013) intercambiados por los
usuarios dentro del entorno Teamworks del PNUD
demuestran que este enfoque de intercambio de
conocimientos se ha consolidado notablemente
por delante de las redes tradicionales que utilizan
el correo electronico.

A nivel interno, impulsando el intercambio
extraoficial de informacion entre pares, tal
como se mostraba anteriormente, y a nivel
externo, innovando en la creacién de redes de
conocimientos y la movilizacion en esta esfera
mediante los Didlogos de Rio, las consultas
relativas a la agenda para después de 2015y
otras iniciativas similares.

Antes de la creacién de las redes de conocimientos

en 1999, la obligatoriedad de que cada correo
electrénico enviado desde alguna de las
direcciones de la estructura de la organizacion
tuviera que ser aprobado por los supervisores
correspondientes aun constituia una practica
habitual en el PNUD. Las Comunidades de Préactica
impulsaron un cambio cultural fundamental hacia
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la aplicacion de unas normas de intercambio de
conocimientos entre el personal de todos los
niveles que a dia de hoy todos consideramos utiles
y damos por sentadas. En la Encuesta de Productos
y Servicios del PNUD, las redes de conocimientos

han recibido sisteméticamente una valoracién
positiva: mas de un 88% de los miembros del
personal declaré que la participacién en una red
de intercambio de practicas o en algun otro tipo
de red habia resultado beneficiosa para su oficina,
y el 77% observé que dicha participaciéon habia
sido util para su propio desarrollo profesional
(datos extraidos de la Encuesta de Productos y
Servicios de 2007, Ultimo afo en que se planted
esta pregunta).

Kolb D. A. (1984) Experiential Learning: experience
as the source of learning and development

NHS National Library for Health (2005):
“ABC of Knowledge Management’, pagina 8.

Murali Raman (2009): “Applied Knowledge
Management in an Institutional Context”;
Knowledge Management & E-Learning: An
International Journal, vol.1, nim. 2

Besser 2.0: “Enterprise 2.0 Knowledge
management: A Revolution of Knowledge in
Three Parts’, http://www.slideshare.net/
TSystemsMMS/enterprise-20-knowledge-
management-the-wikipedia-myth-1135966

Hansen, Nohira y Tierney (1999):
“What'’s Your Strategy for Managing Knowledge”;
Harvard Business Review.

http://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin

NHS National Library for Health (2005):
“ABC of Knowledge Management’, pagina 55.

Scott Alexander Krebs (2009). “What's in it

for me?: Employee knowledge sharing on
knowledge management systems : normative
and social exchange perspectives”; Scool of
Psychology, University of Queensland.

Franken, Braganza (2006): “Organisational forms
and knowledge management: one size fits all?”;
International Journal of Knowledge Management
Studies 2006 - Vol. 1, nim. 1/2, pags. 18 a 37.

P. ej. el nuevo sistema de garantia de calidad

de los proyectos del PNUD se asegurara de

que la experiencia adquirida y las evaluaciones
previas se tengan en cuenta a la hora de disefar
nuevos proyectos, y los Comités de Evaluacion
de Proyectos consideraran la gestion de
conocimientos como criterio fundamental a la
hora de aprobar nuevas iniciativas.
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7 Entre estas medidas se contempla el suministro
al personal de herramientas de comunicacion
relacionadas con productos especificos, los
debates virtuales en redes internas y externas,
la participacién en las redes sociales y la
divulgacion a través de blogs, sitios web y
boletines informativos.

'8 Véase la nota conceptual titulada
“UNDP’s Global Support to South-South
and Triangular Cooperation”.
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