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Este documento resume el trabajo realizado a lo largo del curso
2017-2018 en el Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social,
coincidiendo con la décima ediciéon de esta iniciativa. No es
casualidad que en esta ocasion las dos instituciones impulsoras
del programa, la Fundacién PwC vy el Instituto de Innovacion
Social de ESADE, decidiéramos celebrar este aniversario
centrando el trabajo precisamente en el tema del conocimiento.

Uno de los objetivos principales que motivaron el lanzamiento
de este programa era generar conocimiento sobre (y con)
el tercer sector, y compartirlo. En concreto, se queria
reflexionar y disefiar contenidos sobre el liderazgo en las
ONG vy otras organizaciones no lucrativas, y sobre cémo
afrontar los diferentes retos sociales y medioambientales, asi
como abordar las nuevas tendencias para conseguir mayores
resultados misionales y de gestién.

En la actual sociedad del conocimiento, en la era de la
informacidon y de la multiplicidad de datos, pero también en
la época de posverdad y de las noticias falsas, saber gestionar
adecuadamente el conocimiento es clave para cualquier
entidad y, especialmente, para las ONG. Creemos que las
entidades sociales no deben limitarse a ser organizaciones
que aprenden, sino que han de ser capaces de ir mas alla y
saber captar y transferir el conocimiento, tanto internamente
como externamente, para poder mejorar su impacto social
reforzando su capacidad de influencia.

Las ONG y demaés entidades no lucrativas tienen el reto de
convertirse en organizaciones del conocimiento. Ello supone
poner en valor toda la sabiduria que ya tienen acumulada y
saber gestionarla eficientemente y transmitirla, tanto dentro
de la propia organizacién como a otros actores que puedan
ser determinantes para hacer avanzar su misién.

El camino de transformacién de las entidades del tercer
sector hacia organizaciones del conocimiento requiere saber
manejar diferentes capacidades y habilidades, como liderar
desde una visién y una estrategia, dirigir equipos, colaborar
con otros, medir resultados y orientarse a ellos, innovar y
adaptarsealoscambios, transformase digitalmente, etc. Todas
estas areas ya las hemos abordado en ediciones anteriores de
este programa y estan plenamente interrelacionadas con los
contenidos que presentamos en la presente publicacion.

Asi pues, este documento, que publicamos cuando se
cumplen diez afios del Programa ESADE-PwC de Liderazgo
Social, constituye una contribucién novedosa a uno de los
grandes retos a que se enfrentan las organizaciones del tercer
sector: la gestion del conocimiento. Asimismo, nos conecta
y nos recuerda diferentes elementos y capacidades que son
necesarios para que las ONG y otras entidades no lucrativas
avancen significativamente en su contribucién misional y en
su desarrollo organizativo.

A lo largo de estos diez afios del programa, nuestro objetivo
siempre ha sido generar conocimiento Util para los desafios
del futuro del tercer sector. Confiamos en que la presente
publicacién ayude a muchas entidades a interesarse, a
aprender, a experimentar y a avanzar para convertirse en
organizaciones del conocimiento, y que sepan aprovechar
las ventajas que ello supone para vigorizar su capacidad de

influencia y asi impulsar su misién.

Ignasi Carreras Jesus Diaz de la Hoz



Introduccion




La consolidacién de una economia global del conocimiento ha
transformado decisivamente la actividad econémica mundial,
mientras que el desarrollo exponencial de las tecnologias de
la informacién ha facilitado una aceleracidn sin precedentes
de la produccion de conocimiento. Nos hallamos en la era
de la cocreacion y de la inteligencia colectiva, y el futuro
dependera cada vez méas de la forma en que creemos,
retengamos, transfiramos y apliqguemos el conocimiento
para conseguir el desarrollo econémico, industrial, politico
y social. Hoy, todo el mundo reconoce que el conocimiento
es un recurso organizativo critico para cualquier entidad,
independientemente de su ubicaciéon, tamaiio y tipo, y que
la gestidon eficaz del mismo es una herramienta estratégica
fundamental para alcanzar los objetivos de la organizacién. La
clave reside ahora en promover una cultura de colaboracién,
innovacion y aprendizaje permanentes en las organizaciones.

Sinembargo, sibien el conocimiento se consideraun elemento
clave para el desarrollo global y para el cumplimiento de la
Agenda 2030,' lo cierto es que para el sector de las ONG
se trata de un debate relativamente reciente. Las ONG han
utilizado desde siempre el conocimiento para llevar a cabo
su labor, pero a menudo de forma intuitiva. La mayoria de las
ONG no han reconocido todavia que pertenecen a un sector
basado en el conocimiento, y que la provisién de bienes y
servicios constituye solo un aspecto de su labor. La siempre
necesariaevoluciéndeltrabajodelas ONGtieneimplicaciones
importantes en términos de cémo estas entienden y manejan
el conocimiento. Mientras que el sector de los servicios se
preocupa principalmente de entregar un producto o servicio
de la manera mas eficiente posible, la tarea principal de un
sector basado en el conocimiento es acumular y vincular

los diversos componentes del mismo de la mejor manera
posible para alcanzar los objetivos de la organizacién. Las
preguntas que hoy deberia formularse cualquier ONG serian
del siguiente tipo: ¢ Hasta qué punto estamos bien informados
de la realidad que queremos cambiar? ;Estamos teniendo en
cuenta las percepciones de todos los actores implicados en
los procesos de cambio que queremos impulsar? ;Cémo nos
aseguramos de que estamos incorporando el conocimiento
adecuado en nuestros proyectos? En definitiva: ;Qué
estamos haciendo para utilizar y mejorar el conocimiento de
que disponemos?

Gestionar el conocimiento permite alas ONG ser méas eficientes
y relevantes en el contexto actual y tener mas influencia para
promover cambios. Por una parte, una gestién adecuada del
conocimiento facilitara a las organizaciones medir el resultado
de su actividad y aplicar enfoques basados en lo que funciona.
Ademas, facilitara aprender de los errores y, por tanto,
fomentara la innovacién. La gestidn correcta del conocimiento
también permite a las ONG desarrollar campafias de
movilizacién y sensibilizacién sélidamente fundamentadas, lo
cual les permite tener mas influencia e incluso poder impulsar

el cambio en las practicas de otros actores.

1 “Transformar nuestro mundo” es el lema de la Agenda 2030, la nueva agenda internacional que desgrana los objetivos de la comunidad internacional en el periodo 2016-2030 para erradicar la
pobreza y favorecer un desarrollo sostenible e igualitario. La Agenda 2030 gira en torno a cinco ejes centrales: planeta, personas, prosperidad, paz y alianzas —las “5 P”, en su denominacién en
inglés: planet, people, prosperity, peace, partnership. La Agenda 2030 estd integrada por 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible y 169 metas. Los nuevos objetivos beben de la experiencia de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), suscritos en el afio 2000 por la comunidad internacional con un limite temporal que finalizaba en 2015. Los ODS asumen el compromiso de finalizar

las tareas relativas a los ODM y son mas ambiciosos, participativos y, sobre todo, universales.



Para la realizacién del presente estudio, se ha llevado a cabo
una extensa revision bibliogréafica de la literatura académica
sobre la gestidn del conocimiento y, especificamente, de los
trabajos centrados en el tercer sector. Ademas, se ha efectuado
un trabajo de campo cualitativo y cuantitativo, mediante la
realizacion de entrevistas con expertos sobre la gestidén del
conocimiento y responsables de ONG espafiolas que estan
llevando a cabo practicas innovadoras en este ambito. En el
anexo 1, se incluye una relacién de las entrevistas realizadas.

Ademsds, la publicacién se ha enriquecido con las ideas y
discusiones surgidas entre los participantes de los foros de
Liderazgo realizados en el contexto del Programa ESADE-
PwC de Liderazgo Social los dias 23 de enero de 2018 en
Madrid y 24 de abril de 2018 en Barcelona con los directores y
directoras de las entidades, y el 6 de junio en Madrid con sus
presidentes y presidentas u otros miembros de los érganos
de gobierno. Un total de 77 responsables de ONG en Espafia
participaron en dichos foros, cuyo d&mbito tematico se centré
en la gestidon del conocimiento con el fin de incrementar el

impacto social de las ONG y ejercer mas influencia.

Por ultimo, se ha llevado a cabo una encuesta con
preguntas abiertas y cerradas, en la cual han participado
247 responsables de ONG espafiolas, con el objetivo
de determinar el grado de importancia que las ONG en
Espafia conceden al conocimiento y a su gestidn, asi como
los principales factores que limitan o facilitan una gestién
adecuada del conocimiento, e identificar las practicas y
las herramientas que se estéan implementando en el sector.
Los datos se limitan a las ONG que operan en Espafia. En el
apartado 2.4, se presentan los principales resultados de esta
encuesta, y las preguntas y los resultados completos se han

incluido en el anexo 2 del presente informe.




La publicacién se estructura en cuatro apartados o capitulos
y también incluye el andlisis detallado de dos casos. El primer
capitulo plantea por qué el conocimiento se haconvertidoenun
recurso fundamental para las ONG, especifica sus principales
beneficios e introduce los conceptos basicos relacionados con
la gestion del conocimiento (GC). El segundo capitulo analiza
las especificidades de la GC en el tercer sector, asi como los
principales factores clave de éxito para su gestion adecuada
en las ONG. Ademas, se incluyen los principales resultados
de la encuesta realizada a ONG espafiolas en el contexto de
la presente investigacion. El tercer capitulo analiza con mayor
detalle algunos enfoques y practicas innovadoras en el ambito
de la GC que son de interés para el tercer sector, y ofrece
ejemplos tanto de ambito nacional como internacional, asi
como recursos complementarios de caracter practico. El Gltimo
capitulo reflexiona sobre la relacién entre el conocimiento y el
impacto social en los ambitos de los programas sociales de
sensibilizacion, incidencia politica y cambio sistémico.

Al final de la guia, los contenidos anteriores se complementan
con la presentacion de dos casos en detalle. En primer lugar,
Prosalus, en que se analiza como una organizacién de tamafo
pequeiio ha logrado convertirse en un referente de algunas
tematicas especificas e influir en otros actores trabajando en el
mismo ambito e incluso en la definicién de las politicas publicas.
Y, en segundo lugar, se analiza el caso de la Fundacié Jaume Bofill,
una organizacién abierta, pionera en la gestiéon y en el uso del
conocimiento, através del impulso de iniciativas de crowdsourcing
que implican a la comunidad educativa, por ejemplo.

Esta publicacién contiene diversos elementos innovadores.
Es uno de los pocos estudios que existen sobre la gestién del
conocimiento aplicado al tercer sector en Espaiiay es la primera
vez que se lleva a cabo una encuesta de estas caracteristicas. El
estudio pretende contribuir a la formulacién de estrategiasy a
la toma de decisiones con respecto a la adopcidn de iniciativas
de gestion del conocimiento y a su inversién por parte de las
organizaciones del tercer sector. Y, lo que es mas importante:
se suma al debate sobre la identificacién de las practicas mas
apropiadas que abordan, de manera efectiva, las necesidades
de este tipo de organizaciones.



Esta publicacién ha sido posible gracias a la colaboracién de
diferentes personas, a las cuales deseamos agradecer sus
contribuciones. En primer lugar, a todos los participantes del

Ademaés, queremos agradecer la generosidad de los expertos
y de los directores y directoras de ONG con quienes hemos
habladoy que han compartido con nosotros sus conocimientos,
experiencias y ejemplos concretos, los cuales constituyen una
parte fundamental de este estudio.?

Finalmente, un afio mas, el Programa ESADE-PwC de Liderazgo
Social ha sido posible gracias al compromiso del Instituto de

2 Vid. detalle de las entrevistas realizadas en el anexo 1.

Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social, responsables de las
siguientes ONG que actualmente forman parte del programa:

Innovacién Social de ESADE y de la Fundacién PwC. Hemos
contado con el apoyo inestimable de responsables y técnicos
de ambas instituciones, como Jesus Diaz de la Hoz, presidente
de la Fundaciéon PwC; Marta Colomina, directora general de
la Fundacion PwC; Aitor Gutiérrez, socio de PwC y experto
en big data y data analytics; Silvia Ortiz de Zarate, directora
sénior de Marketing Digital y Conocimiento de PwC, y Alfons
Sauquet, de ESADE.



Capitulo
uno

Las ONG como
organizaciones

del conocimiento




Los términos relacionados con el conocimiento y la gestiéon del conocimiento
no se popularizaron entre las organizaciones del tercer sector hasta mediados
de la década de 1990, cuando el Banco Mundial se redefinié como un “banco
de conocimiento”. Desde entonces, un nUmero creciente de organizaciones del
tercer sector han impulsado algln tipo de iniciativa orientada a la gestién del
conocimiento y, en menos de diez afios, esta se ha convertido en una estrategia
destacada de las organizaciones que trabajan en el &mbito social. Se entiende
ahora que se trata de un sector intensivo en conocimiento, en que el foco no
reside en proporcionar un producto o un servicio de la manera mas eficiente
posible, sino en acumular diferentes unidades de conocimiento y vincularlas
de la mejor manera posible para lograr los objetivos de la organizacién.

El conocimiento y, en consecuencia, su gestion son particularmente
relevantes para el tercer sector, por varias razones. En primer lugar, se
trata de un sector movido fundamentalmente por un sentido general de la
solidaridad, centrado en mejorar las circunstancias socioecondémicas de
las personas en situacién de exclusion, lo cual lo convierte en un terreno
fértil para una cultura orientada al intercambio de conocimiento. Ademas,
el conocimiento y la informacién son aspectos fundamentales para el
empoderamiento de las personas y las comunidades, y ello debe tenerse en
cuenta en cualquier comprensién del desarrollo que vaya mas alla de la mera
perspectiva socioeconémica.® Pero, ademas, los retos sociales trascienden
cada vez mas las organizaciones, los grupos de interés y las fronteras
geogriéficas, lo cual convierte el conocimiento en un elemento clave, por su
poder para traspasar dichas divisiones.

Agenda Conocimiento
para el Desarrollo

y Objetivos de Desarrollo
del Conocimiento

LINK A ANEXO

“El conocimiento en una
organizacion es la recopilacién

de conocimientos, experiencias e
informacion que las personas y los
grupos de trabajo utilizan durante
la ejecucién de sus tareas. Es
producido y almacenado por mentes
individuales o implicitamente
codificado y documentado en
procesos, servicios y sistemas de la
organizacion."

Vasconcelos, Seixas, Chris y Lemos
2005

3 Vid. Ferguson, J. E.; Cummings, S. J. (2008): “Knowledge Management in Practice: The case of international development”. En: Koohang, A.; Harman, K.; Britz, J. (eds.), Knowledge Management:

Research and Application, pags. 75-112. Santa Rosa, California: The Informing Science Press.



Efectivamente, la creciente complejidad y la interdependencia de los retos
sociales a que las ONG pretenden dar respuesta ha situado el conocimiento
en un lugar privilegiado. Ya no es posible afrontar dicha complejidad sin tener
un conocimiento exhaustivo de la realidad y de los cambios que pretenden
promoverse. Las entidades del tercer sector son cada vez mas conscientes
de la naturaleza sistémica de los problemas sociales a que se enfrentan.
Dichos problemas tienen un caracter fluido e inestable, en que las relaciones
de causalidad son mucho menos evidentes y se da una multiplicidad de
perspectivas sobre sus posibles causas y eventuales soluciones. En definitiva,
son problemas que no tienen una Unica soluciéon posible, sujetos a diferentes
interpretaciones y a la sutil complejidad de las interrelaciones humanas y
culturales. Responder a este tipo de problemas es, de forma inevitable, un
proceso basicamente ineficiente —al menos, considerado desde un enfoque
tradicional—, que requiere mucha paciencia y comunicacion, y un compromiso
firme con los diferentes actores involucrados. Cualquier sensacién de control
sobre la resolucién del problema es probablemente ilusoria: probablemente
la situacion es demasiado compleja para reconocer facilmente todas sus
variables e interrelaciones, y la forma de operar debera ser necesariamente
indirecta, influyendo en los demds para trabajar juntos hacia un objetivo
comun. En estas circunstancias, la inteligencia emocional, que se expresa
en cualidades como la empatia, la integridad y la autenticidad, es mucho
mas importante que el intelecto racional, y el conocimiento y la capacidad
de adaptar los propios enfoques para acomodarse a situaciones culturales
diversas también son atributos esenciales para el éxito.*

4 Vid. Jenkins, J. (2010): Things can be other than they are. Understanding the limitations of current management thinking and knowledge practice for work in the development sector. IKM Working
Paper, n° 10. <http://ikmemergent.net>.



Grafico 1.

Los problemas pueden ser identificados, estan
limitados y son entendidos por todas las partes;
las mejores soluciones practicas pueden acordarse
mutuamente.

Lineal, proporcional, predecible y controlable.

- Es posible generar evidencias objetivas y utilizarlas
para identificar las mejores opciones para las
politicas y los programas.

- La evaluacion se basa en demostrar la atribucién,
y validar las politicas y los enfoques adoptados.

- Enfoque racional hacia el aprendizaje como
respuesta a las normas y a los incentivos impuestos
de arriba abajo.

- Formal entre individuos atomizados, administrado
por contratos y reglas.

- Las relaciones informales, la habilidad politica y las
habilidades relacionales de los individuos carecen
de importancia.

- Las capacidades son faciles de organizar para lograr
unos objetivos comunes.

- Administracién y control para reportar los
resultados hacia arriba y lograr resultados.

- Orientacion a la eficiencia.

Asunciones subyacentes en dos enfoques de gestidén en las ONG.

Diferentes actores tienen comprensiones distintas
de los problemas y sus soluciones.

Impredecible; es el resultado de mdltiples

interacciones y esta condicionado por la politica
y las relaciones de poder.

- Ninglin conocimiento es libre de valores; por
tanto, las decisiones sobre las politicas se basan
en informaciones parciales y estan influidas por la
politica.

- La planificacion se basa en la consideracion de
diferentes escenarios que tienen en cuenta la
comprension del contexto politico y se basan en
analisis participativos.

- El aprendizaje local a partir del seguimiento

participativo de los resultados, o su ausencia, es
clave para el aprendizaje y la adaptacién continua.

- Los procesos evaluativos son capaces de explorar

supuestos fundamentales sobre el cambio social y
captar los resultados no previstos.

- El aprendizaje se basa en el razonamiento deductivo

e inductivo. Se aprende a través de medios
conductuales, cognitivos y sociales.

- Las relaciones informales, la confianza y la
flexibilidad son importantes; las habilidades
politicas y relacionales juegan un papel.

- Las capacidades estan distribuidas por lo que la
accion colectiva es un desafio.

- El poder esta en todas partes y las relaciones son
desordenadas.

- Roles y comportamientos facilitadores y confiados,
para alentar el aprendizaje y la calidad.

- Mayor preocupacion por la efectividad que por la
eficiencia.

Fuente:
The




Existen diversas definiciones sobre el conocimiento, pero la mayoria de los
autores ponen de manifiesto su relacion con la informacién y con los datos,®
y hablan de una jerarquia en que también se introducen los conceptos de
aprendizaje y sabiduria, tal como se refleja en el grafico 2. El primer eslabén de la
pirdmide son los datos, hechos y cifras. Al afiadir el contexto y la interpretacion,
estos datos se convierten en informacién. Esta informacién Unicamente se
traduce en conocimiento si se combina con las necesarias habilidades, actitudes
y experiencias. Se pone de manifiesto, pues, que el conocimiento no puede
concebirse al margen de los individuos que han de utilizarlo, y tampoco del
contexto social, cultural y politico que proporciona significado a la informacion.
El Gltimo eslabdn de la cadena es la sabiduria, saber cuando, por qué y cémo
utilizar dicho conocimiento. El conocimiento, pues, es el “acto de dar sentido
a las cosas™® y nos capacita para actuar. A pesar de su estructura piramidal, que
puede hacer pensar en un camino lineal de los datos hacia la sabiduria, lo cierto
es que se trata de un proceso iterativo, en que los datos deben ser interrogados
continuamente.

Grafico 2. La Jerarquia del conocimiento.

SABIDURIA

CONOCIMIENTO

INFORMACION

DATOS

Fuente: Adaptado de Anand y Singh (2011).

5  Vid., por ejemplo, Nonaka (1994), Davenport y Prusak (1997), Van der Velden (2002), Laszlo y Laszlo (2002).
6 Vid. Nonaka y Takeuchi (1995).



n Las ONG como organizaciones del conocimiento

Conocimiento explicito y conocimiento tacito”

> El conocimiento explicito es el “conocimiento codificado” y tiene que
ver con el lenguaje formal, los enunciados gramaticales, las expresiones
matematicas, las especificaciones, los manuales, etc. Esta clase de
conocimiento puede expresarse con palabras y transmitirse de un individuo
a otro con facilidad por medio del lenguaje natural y sistémico. Puede
también transferirse facilmente a través de la tecnologia.

> El conocimiento tacito, en cambio, resulta dificil de enunciar mediante el
lenguaje formal, dado que se refiere a lo aprendido a partir de la experiencia
personal y en él intervienen factores intangibles como las creencias, el
punto de vista propio y los valores, siendo un componente fundamental
del comportamiento humano. Es, pues, mucho mas dificil de transmitir,
compartir o almacenar. En muchos casos, los individuos no son conscientes
del conocimiento tacito que poseen y de cémo podria resultar de utilidad
para los demas.

La gestion del conocimiento supone transformar el conocimiento tacito,
intangible —aquel conocimiento que esta en la cabeza de los individuos—, en
conocimiento explicito —que puede ser almacenado y compartido.

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social
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El advenimiento de la gestién del conocimiento (GC) como disciplina fue
recibido inicialmente por algunos con un entusiasmo moderado y por otros con
un cierto grado de escepticismo. Los primeros creian que el feliz matrimonio
entre la enorme cantidad de datos e informacién disponible y el rapido
desarrollo de las tecnologias de la informacién conduciria automaticamente
a una mayor utilizacién del conocimiento y a una reduccidn de los costes. Por
su parte, los mas escépticos consideraban que la gestién del conocimiento
no era mas que otra expresién de moda, mientras que otros entendian que
dicho concepto no aportaba nada nuevo, puesto que el conocimiento
siempre se habia gestionado, de una forma u otra. En ese contexto, la gestion
del conocimiento alcanzé su mayoria de edad hacia los afios noventa y se
establecié como una disciplina académica consolidada.

Existen diferentes perspectivas sobre qué es la GC. Inicialmente, los expertos
se centraron sobre todo en la tecnologia y en los procesos, pero el foco se
ha ido desplazando progresivamente para resaltar el papel central de las
personas. Algunos expertos enfatizan su naturaleza holistica, mientras que
otros no la consideran una disciplina per se, sino una parte integral de las
responsabilidades diarias de las personas y de los equipos de trabajo en
la economia del conocimiento actual. Algunos consideran incluso que el
conocimiento no puede gestionarse, sino Unicamente el entorno en que este
se puede captar o compartir.® La GC consiste, en definitiva, en una coleccién
de conceptos tomados de diferentes campos, como la sociologia, la economia,
la antropologia, la informatica, los sistemas de informacién, la gestién
estratégica y muchos otros, y abarca todos aquellos aspectos relacionados
con la creacion, la organizacion, el intercambio y el uso de informacion y
experiencias. Se trata fundamentalmente de la practica de proporcionar el
contenido correcto a las personas adecuadas y en el momento adecuado
para que tomen mejores decisiones.

8 Vid. Collison y Parcell (2004).

“La GC es la disciplina que permite a
personas, equipos y organizaciones
enteras compartir, crear y aplicar el
conocimiento de forma colectiva,
sistematica y continua para alcanzar
mejor los objetivos del negocio."

Knowledge Associates International



Generalmente, se distinguen tres enfoques en los modelos de gestion
del conocimiento:® lineal, relacional y sistémico:

Grafico 3. Tres enfoques en los modelos de g(,‘fstidn del conocimiento.
ENFOQUE LINEAL ENFOQUE RELACIONAL
El conocimiento es un producto Cobran importancia el
o un paquete. intercambio, la colaboracion

el aprendizaje compartido.
El camino desde su produccién B P 28] part!

hasta su aplicacién se mueve La atencion se centra en
siguiendo unas etapas claras 'y compartir conocimientos
predecibles. y desarrollar relaciones, a

menudo en forma de redes
o asociaciones, entre partes
interesadas con intereses
compartidos.

La comunicacién se produce
principalmente en una direccion.

Fuente: Elaboz Best y Holmes (2017).

9 Vid. Best y Holmes (2017).

ENFOQUE SISTEMATICO

Los procesos de difusion del
conocimiento se producen

en estructuras determinadas

por las interacciones entre
multiples agentes, con visiones,
prioridades, lenguajes y
expectativas distintos.

La GC se da en sistemas
dindmicos y sujetos a cambios
constantes.
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El ciclo de la gestién del conocimiento

En el proceso de gestién del conocimiento, intervienen aspectos muy diversos,
asi que los expertos han adoptado diferentes enfoques para agruparlos. Al
efecto de esta investigacién, hemos desglosado los procesos en cuatro
categorias, tal como se presenta en el gréfico 4.

Grafico 4. Etapas principales en el ciclo de gestidn
del conocimiento.
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No se trata de un proceso lineal, sino ciclico, en que cada fase permite un refinamiento o la vuelta atras a cualquiera de las fases anteriores,
y en que cuanto, mas se aplica el conocimiento, mas resulta evidente la necesidad de seguir generando y captando nuevo conocimiento.

El proceso de generacion de conocimiento incluye todas las actividades
mediante las cuales se generan nuevos conocimientos dentro de una
organizacién, tales como el descubrimiento, la deteccién, la adquisicién
y la creacién de conocimiento. La capacidad de una organizacion para
crear nuevos conocimientos es fundamental para obtener ventajas
comparativas, ya que conduce a la diversidad y la innovacion. Los sistemas
de gestion del conocimiento basados en la tecnologia descubren y captan
de manera efectiva el conocimiento explicito, mientras que, para capturar
el conocimiento tacito, se requieren mecanismos mas flexibles, en que la
interaccion social desempeia un papel mas relevante. Al considerar sus
activos de conocimiento, las organizaciones también deben tener en cuenta
el conocimiento externo, que puede incluir publicaciones, alianzas con otras
organizaciones, la pertenencia a redes o a comunidades de practica, etc.

Para determinar los recursos a su disposicidon e identificar sus puntos
fuertes y débiles, las organizaciones deben clasificar sisteméaticamente sus
activos de conocimiento y convertirlos en algo manejable. El conocimiento
generado no beneficiara efectivamente a la organizacion si no se codifica y
almacena adecuadamente en funcién de los objetivos y de las prioridades
de la misma. El conocimiento debe prepararse de tal manera que el usuario
pueda identificarlo, recuperarlo y entenderlo. Sistemas tecnolégicos tales
como los sistemas de busqueda de conocimiento online o los sistemas de
gestion de documentos son muy Utiles para identificar el conocimiento,
clasificarlo, mapearlo, codificarlo, indexarlo y categorizarlo, con el fin de
facilitar la navegacion, su almacenamiento y recuperacion.

Después de que el conocimiento ha sido generado, evaluado y organizado,
es necesario diseminarlo por toda la organizacion. Ello dependera
fundamentalmente de la existencia de una cultura que promueva iniciativas
de intercambio de conocimiento. El intercambio de conocimiento explicito
es crucial para mejorar los procesos de trabajo y fomentar el pensamiento
légico. Por otro lado, compartir el conocimiento tacito requiere socializarlo
en redes informales, lo cual implica una interaccion diaria entre las
personas dentro de los entornos de trabajo. En el ambito de las ONG, la
motivacion intrinseca para facilitar la transferencia de conocimiento es
mas relevante que la motivacién extrinseca.

Si la generacidon del conocimiento no se combina con su conversion y
aplicacién, sigue siendo ineficaz. Una vez generado el conocimiento, es
necesario evaluarlo y organizarlo para su reutilizacién. No es solo cuestion
de garantizar que el conocimiento esté disponible; el equipo directivo debe
desempefiar un papel activo a la hora de facilitar y fomentar el uso del
conocimiento disponible. Debe existir entre los miembros de la organizacién
la voluntad de compartir, buscar, recuperar y reutilizar el conocimiento. Si
el conocimiento empaquetado no se aplica, no tiene ninglin impacto en el
desempefio de dicha organizacion.



n Las ONG como organizaciones del conocimiento

Las organizaciones del conocimiento

Desde el punto de vista del conocimiento, las organizaciones pueden definirse
como un conjunto de personas que han construido un marco de accién comun,
basado en conocimientos que comparten y en estructuras a través de las
cuales lo intercambian y transforman. Si bien todas las organizaciones implican
conocimiento, no todas pueden calificarse como intensivas en conocimiento.
Las organizaciones intensivas en conocimiento son aquellas que se dedican a
ofrecer servicios y/o productos cuya produccién depende fundamentalmente
del capital humano. Dichas organizaciones requieren una fuerza de trabajo
calificada y educada, que se dedica a actividades intelectuales. Una
“organizacién del conocimiento” es, pues, aquella organizaciéon que tiene
una capacidad para crear valor a partir de la generacion, la circulacién y
la gestion del conocimiento. Se trata de entidades que saben crear los flujos
para identificar este recurso y aprovecharlo en beneficio de su misién y de su
desarrollo institucional.

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social
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Muchas personas tienen dificultades para comprender los
beneficios reales y el impacto de la gestién del conocimiento,
debido a que tienen una nocién poco clara sobre qué es, o la
idea errénea de que se trata de algo vago y abstracto, cuyos
beneficios son dificiles de medir. Sin embargo, la gestion del
conocimiento consiste simplemente en aprender colectivamente
de lo que hacemos y aplicar las lecciones aprendidas y las
buenas précticas. Es una disciplina eminentemente practica, con
beneficios tangibles y concretos, tales como:

Saber facilmente quién hace qué en una organizacién. Ello
nos sitla en la posicidn de poder trasladar rapidamente
nuestra pregunta o problema a aquellos que pueden
proporcionarnos respuestas significativas.

Garantizar que existe un sistema de transferencia, en virtud
del cual el conocimiento acumulado por un miembro del
personal permanece en la organizacién cuando este se vay
el trabajo puede continuarse sin que su sucesor tenga que
reinventar la rueda.

Los beneficios de una gestiéon correcta del conocimiento para las
ONG son mdiltiples y diversos, sea cual sea el ambito de actuacién
de la entidad, su tamanio o sus caracteristicas principales. Para las
ONG centradas en la provisiéon de productos o servicios, mejorar
la gestion de su conocimiento les permitird mejorar en eficiencia,
reducir costes y detectar oportunidades de mejora en el disefio
de dichos productos y servicios. Para aquellas organizaciones
cuya labor se centra en un trabajo de incidencia y campaiias, el

conocimiento se convierte en un elemento clave para demostrar

la validez de sus argumentarios.




Fuente: Elaboracién

Gréafico 5. Beneficios de una gestidn correcta del conocimiento.

EFICIENCIA

Mejora del desempeiio individual
y organizativo.

Mejora de los procesos de
planificacién, puesto que todas

las personas que participan en la
ejecucién de un proyecto disponen de
informacion precisa, oportuna y util.

Reduccién de costes, al evitar la
duplicacion de esfuerzos.

Mejora de la capacidad de respuesta
de la organizacién (adaptative
management).

RENDICION DE CUENTAS

Incremento de la transparencia 'y
mejora de los procesos de evaluacién
y rendicién de cuentas.

Trabajo de incidencia y sensibilizacién
basado en datos, respaldado por la
evidencia.

Mejora de la relacion con los
donantes, mejora de la capacidad de
atraccion de recursos externos.

INNOVACION

La GC y la innovacién son competencias
complementarias. La GC se enfoca en
crear y mantener canales para el uso
efectivo del conocimiento, mientras

que la innovacidn se centra en generar
y combinar conocimiento de nuevas
formas, que ayudan a impulsar a la
organizacién. Una GC correcta mejora
la motivacion del personal y permite un
entorno maés:

creativo
flexible

colaborativo

EFECTIVIDAD

Aprendizaje de las experiencias
pasadas y aplicacion de las lecciones
aprendidas y las buenas practicas en
actividades futuras.

Aprendizaje y mejora continuos.



Algunos indicadores de que la falta de gestion
del conocimiento esta minando la efectividad
de nuestra organizacion:

Cuando un miembro de la organizacién enferma,
se retira o se va de vacaciones, otros empleados no

pueden encontrar informacién crucial.

El director ejecutivo (u otro miembro del equipo
directivo) tiene programado retirarse, pero su
conocimiento mas crucial de la organizacién no esta
escrito y no existe una estrategia establecida para
transmitirlo a su sucesor.

Los equipos de proyecto generan multiples
versiones de documentos clave, pero es dificil reunir
todos los cambios en un solo lugar. Nadie sabe

con certeza qué version es la definitiva, y podria
utilizarse la versién incorrecta por accidente.

Los miembros de la organizacién no saben a qué
colega acercarse para plantear preguntas sobre un
tema especifico.

Nadie en la organizacion conoce con certeza el
histérico o el estado actual de un proyecto especifico
o la relacién con un financiador o con un socio.

Existen manuales de politicas y procedimientos,
pero los miembros de la organizacién tienen
dificultades para encontrar en ellos el contenido
relevante cuando tienen una pregunta especifica
que requiere una respuesta urgente.

Los miembros de la organizacion no conocen los
recursos ni los informes existentes que podrian
ayudarlos a tomar buenas decisiones estratégicas.

Cuando la organizacion opera a escala nacional o
internacional y sus miembros estan geograficamente
distantes entre si, tienen dificultades para compartir
u obtener informacién de sus colegas.

Los trabajadores se sienten frustrados y con un
exceso de trabajo porque la informacién es dificil de
encontrar o porque nunca estan seguros de tener la

version correcta.

Es dificil determinar si la organizacién cumple

totalmente con su misién, o de forma parcial o nula.

Si la organizacién sin animo de lucro cumple con su
mision, es dificil determinar qué factores lo hacen
posible y qué factores son ajenos a este logro.
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Ademas, los beneficios que proporciona una gestion adecuada del
conocimiento repercuten tanto en las personas que se relacionan con la
organizacién (trabajadores, donantes, beneficiarios, etc.) como en los
procesos organizativos, en el disefio de los productos y/o servicios que ofrece
la entidad y, por supuesto, en el desempefio organizativo de la misma.

Gréafico 6. Niveles de impacto de la gestidén del conocimiento.

IMPACTO: GESTION DEL CONOCIMIENTO

PERSONAS

PROCESOS

PRODUCTOS/

SERVICIOS

DESEMPENO
ORGANIZATIVO

Mejora la toma
de decisiones

Mejora las capacidades
empleados

Fomenta el aprendizaje

Mejora la comunicacién
interna

Facilita la consolidacion
de los equipos

Fomenta la flexibilidad
y la capacidad
de adaptacién

Mejora la satisfaccién
y la relacién con los
beneficiarios

Fomenta la innovacién

Mejora los procesos
de trabajo

Fomenta la colaboracién

Aumenta la eficiencia
y la productividad

Mejora continuamente
la organizaciéon

Desarrolla nuevas
oportunidades

Acelera el desarrollo
de nuevos productos
y/o servicios

Mejora la calidad de los
productos y/o servicios

Aumenta el nimero
de donantes

Aumenta el valor creado
para los beneficiarios/
clientes

Mejora la gestion de los
beneficiarios/clientes

> Mejora los resultados
misionales

> Minimiza los riesgos

> Reduce los costes
y mejora los ingresos

> Aumenta el volumen
y la cuota de mercado

Fuente: Adaptado de Anantatmula y Kanungo (2006) y Anand y Singh (2011).
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El acceso y la generacion de conocimiento relevante son un desafio para
cualquier organizacién; ademas, en el caso del tercer sector, hay que agregar
otra variable en la ecuacion. Trabajar en el &mbito de la accién social implica
fortalecer la autosuficiencia y la autonomia de elecciéon de las personas
destinatarias de dicha accién, tanto en términos materiales como inmateriales
(sociopoliticos). Por tanto, democratizar los procesos de toma de decisiones
o, dicho de otro modo, asegurar que el debate incluye perspectivas
heterogéneas deberia ser una parte integral del trabajo de las ONG. Como
los defensores de las metodologias participativas han argiiido durante mas
de dos décadas, no tiene sentido excluir del debate a las personas que deben
beneficiarse de dicha accién social: es mas probable que sepan mejor que
nadie cudles son los problemas méas acuciantes y por qué.

El factor crucial sobre el “conocimiento” en relacién con el trabajo en el
ambito social es, pues, que no existe una comprensiéon universal de qué es.
La comprension del conocimiento es subjetiva; se constituye en la mente;
se define relacionalmente, y, por tanto, no es facilmente transferible. Todos
“conocemos” el mundo a través del filtro de nuestra educacion, idioma, cultura
y creencias y —lo que es igual de importante— a través de nuestras variables
fisicas: el género, la ubicaciéon y el entorno socioeconémico.

Si estamos interesados en aplicar

el conocimiento a los problemas

de desarrollo, nuestro concepto

del conocimiento debe extenderse
a la recepcion y la comprension
efectivas de dicho conocimiento por
parte del usuario. Si no lo logramos,
es posible que hayamos creado
conocimiento, pero no habremos
creado las condiciones para que
puede aplicarse.

Mike Powell
2006



Estas diferencias de contexto, de perspectiva o de valores nos llevan, por
tanto, a la existencia de diferentes “conocimientos”. Desde esta éptica, el
problema para cualquier persona que trabaje en el tercer sector no puede
ser simplemente cémo lidiar con el “conocimiento”, sino cémo actuar
efectivamente en un entorno de multiples “conocimientos”. Ignorar la existencia
de esta multiplicidad de perspectivas contribuye a que persista un sesgo a
favor del conocimiento y de los valores que, por ejemplo, se desarrollan en el
Norte, en detrimento del conocimiento, de los conceptos, del lenguaje y de la
comprensién local de la sociedad civil y los trabajadores del Sur.®

Esta multiplicidad de perspectivas no se da inicamente entre el Norte y el Sur
-0, desde una perspectiva mas general, entre los prestadores de la ayuda y sus
receptores—, sino también dentro de las propias organizaciones, por ejemplo,
entre diferentes generaciones de trabajadores, entre personas con diferente
estatus jerarquico o con distintos afios de antigliedad en la organizacion.
Estas diferencias repercuten, sin duda, en cémo se comparte la informacién
dentro de la entidad, asi como en su mayor o menor facilidad para integrar los

conocimientos externos."

Ademas, aceptar la existencia de esta multiplicidad de conocimientos requiere
adoptar decisiones estratégicas. En primer lugar, sobre qué grado de apertura
y voluntad de negociacién estamos dispuestos a tener para discutir las
diferencias de conocimiento y percepcion que se dan entre diferentes actores.
Trabajar en un entorno de miultiples conocimientos implica la posibilidad de
que surjan conflictos y es necesario saber como se abordaran.

10 Vid. Powell (2006); Briggs y Sharp (2004).

Fundamentalmente, el conocimiento
no deberia ser visto como algo que
una persona proporciona a otra, o
que los paises ricos proporcionan

a los pobres, sino como algo que
fluye hacia delante y hacia atras,

Y que se mejora, se adaptay se
actualiza continuamente. Aceptando
que todos tenemos algo que
aprender y algo que compartir, el
conocimiento puede empezar a fluir
mas efectivamente alrededor y a
través de las organizaciones y las
comunidades, para el beneficio tanto
de los paises desarrollados como de
los paises en vias de desarrollo.

11 Vid. Zirschky, P. (2009): Knowledge Management and Multiple Knowledges: A multi-case study within the development sector. IKM Working Paper, n.° 8, diciembre.



Ademas de la existencia de esta multiplicidad de conocimientos

y perspectivas, las organizaciones del tercer sector tienen unas

caracteristicas particulares que pueden presentar desafios

adicionales para la gestién del conocimiento:

Comparado
con el sector corporativo, puede afirmarse que muchas
organizaciones del tercer sector todavia no han interiorizado
el valor de la informacién y el conocimiento como recurso
estratégico. Para muchas de ellas, gestionar el conocimiento
todavia significa poner en marcha algunos programas y
herramientas tecnoldgicos, sin tener en consideracién
como integrarlos conforme a sus caracteristicas
organizacionales.”® Ademas, en muchas entidades, todavia
existe cierto escepticismo con respecto a la eficacia de
gestionar el conocimiento, asi como ambigliedad de qué
implica y poco consenso sobre cémo hacerlo. En algunos
casos, la adopcién de practicas procedentes del ambito
corporativo se encuentra con la falta de apoyo de quienes
creen que estos enfoques no estdn de acuerdo con la
misién, los valores y la cultura del sector. A ello se une el
hecho de que la medicion de los resultados derivados de
gestionar el conocimiento es compleja, ya que no existe una
forma sistematica de vincular los beneficios derivados de la
gestion y la transferencia de conocimiento con unos outputs
especificos, lo cual desincentiva muchas organizaciones a

destinar esfuerzos y recursos en este ambito.

13 Vid. Zaied et al. (2012).

n

Tanto por la
propia complejidad del trabajo orientado al desarrollo
social —debido al alcance de los retos sociales a que
quieren dar respuesta las ONG- como por el hecho de
trabajar en entornos frecuentemente descentralizados y con
estructuras organizativas dispersas, con una multiplicidad
de actores y con el reto afiadido que supone la transferencia
de conocimiento entre el Norte y el Sur o entre las diferentes
sedes de las entidades. Con relaciéon al primer aspecto,
cada vez es mas evidente que, en el ambito del desarrollo,
las préacticas basadas en las relaciones causa-efecto
directas entre los inputs y los outputs no se corresponden
con la realidad. Unos entornos cada vez mas cambiantes e
impredecibles y la interdependencia de numerosos factores
para alcanzar los retos sociales hacen que la planificacién
en este ambito deba revisarse continuamente y que resulte
imprescindible un aprendizaje continuo. A ello se afiaden los
desafios de comunicacion que pueden darse entre multiples
stakeholders con diferentes culturas e idiomas: entre la
oficina central y las oficinas en el territorio, entre la ONG y
sus destinatarios, entre la ONG y sus donantes, etc.

Los procesos de cambio
pueden provocar resistencias, miedos, temores. Ello es
especialmente relevante en el ambito de las ONG, donde el
consenso forma parte de la cultura organizativa. La busqueda
“imposible” del consenso total es una de las razones que
frenan el inicio de los procesos de cambio y uno de los
elementos que pueden acabar provocando mayor desanimo
entre equipos inicialmente comprometidos. Los conflictos
inherentes a todo proceso de cambio pueden ser percibidos
como un fracaso por el personal de unas organizaciones

acostumbradas a no ahondar en este terreno."”

Vid. Iglesias, M.; Carreras, |.; Sureda, M. (2010): Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio. Instituto de Innovacién Social de ESADE y PwC.



En consecuencia, a menudo las ONG se ven
atrapadas en una tensién dialéctica entre el conocimiento
que les da su trabajo sobre el terreno y las demandas que
les imponen los organismos de financiacién, que no siempre
estan alineadas con dicho conocimiento. Con demasiada
frecuencia, las actividades de medicion se alejan de lo que
deberia ser su objetivo central: ayudar a las personas de
toda la organizacién a tomar mejores decisiones. Muchas
organizaciones elaboran informes de desempefio disefiados
para satisfacer las demandas de los donantes, pero estos
informes tienen poca relevancia para las opciones operativas
o estratégicas a que se enfrentan las organizaciones todos los
dias, y mucho menos abordan los resultados desde el punto
de vista sistémico, que son mucho mas dificiles de medir.

,lo
cual dificulta la tarea de retener y compartir el conocimiento
individual. Algunas organizaciones, en funcién de su
volumeny del perfil de las tareas que realizan los voluntarios,
deberan desarrollar mecanismos especificos para captar
su conocimiento, especialmente cuando la colaboracion
de estos con la entidad es de caracter puntual. Como
contrapartida, cabe destacar como un rasgo comun de los
trabajadores del tercer sector su alto grado de motivacion,
asi como una visiéon y unos objetivos compartidos, que suelen
crear un clima de confianza dentro de la organizacion. Ello
constituye, sin duda, uno de los principales activos de que
disponen las ONG para mejorar sus practicas de gestion y
de transferencia del conocimiento.

Laimplantacionde
sistemas de gestién del conocimiento puede ser un proceso
complejo, dilatado y costoso que muchas organizaciones
dificilmente pueden asumir, mientras que la financiacién
procedente de las administraciones publicas o de fondos
privados destinada a estos fines es muy poco significativa.
Al mismo tiempo, la implantacion de sistemas de gestién
del conocimiento suele implicar normalmente la liberacion
de personal interno y cualificado de la organizacién, lo cual
supone un coste adicional, dificil de asumir sin un respaldo
econdmico externo. A ello se afiade la falta de cualificacion
o preparacién especifica en este ambito de la mayoria de
las personas involucradas en la gestién de entidades del
tercer sector. En muchos casos, especialmente en las
organizaciones mas pequefias, destinar recursos a esta
tematica es percibido como algo que recorta recursos a los
objetivos misionales de la entidad.

Aunque las
ONG han ido dotandose progresivamente de la tecnologia
necesaria para mejorar su actividad, lo cierto es que sigue
existiendo un retraso en la adopcién de tecnologia. Tal como
hemos sefialado en el punto anterior, es dificil para las ONG
conseguir financiacién para algo que no sea la ejecucion
de proyectos, de modo que, aun entendiendo el valor de
la tecnologia, en muchas ocasiones no disponen de los
recursos necesarios para actualizarse. Ademas, la naturaleza
descentralizada de su trabajo, asi como la participacién de
diferentes actores (en muchos casos, tanto el sector publico
como el privado), implica retos adicionales para el disefio de
sistemas de gestion de la informacidn eficaces, debido a la
existencia de diferentes culturas y practicas en este sentido.



‘ ONG del conocimiento:

La gestion del conocimiento en las ONG . . . .
influir para el impacto social

2.2. Factores clave del éxito en la gestion
del conocimiento en las ONG

¢(Cudles son los factores que van a permitir mejorar los Grifico 7. Factores clave de éxito en la gestidn
procesos de gestién del conocimiento en las ONG? La mayoria del conocimiento.
de los autores sefialan tres factores principales:

I. La existencia de una cultura organizativa comprometida
con conseguir que la informacion y el conocimiento que
posee la entidad sirvan para dirigir su accion futura;

Il. La existencia de sistemas y procesos organizativos que ACTITUDES,
permitan la captacion y la organizacién de conocimiento GESTION DE LOS
relevante, y RECURSOS HUMANOS

APRENDIZAJE,

_ _ COLABORACION
I1l. Que dichos sistemas y procesos cuenten con el respaldo

de las herramientas tecnolégicas necesarias.

A estos tres factores clave podemos afiadir un cuarto elemento: CULTURA
ORGANIZATIVA
V. Un liderazgo que haga posible todo lo anterior, que motive
a las personas a aprender y a compartir los conocimientos,
y que fomente una cultura organizativa que no castigue el
error y la experimentacién.

ESTILO DE

SOPORTE

LIDERAZGO TECNOLOGICO

MOTIVACION, SISTEMAS PARA
INCENTIVOS CAPTAR, ALMACENAR,
COMPARTIR
R RA Y PROCESAR
ORGANIZATIVA EL CONOCIMIENTO
PROCESO
EN
ROLES
Y RESPONSABILIDADES
RECURSOS

Fuente: Elaboracidn propia.
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La cultura organizativa es la combinaciéon de la historia compartida, las
expectativas, las reglas no escritas y las costumbres sociales que rigen los
comportamientos de los individuos de una entidad. Es el conjunto de creencias
subyacentes que, aunque rara vez se articulan, estan siempre ahi para influir
en la percepcién de las acciones y las comunicaciones de todos los empleados.
Los roles de la cultura organizativa son:

Reforzar el sentido de pertenencia y de comunidad.

Generar un compromiso compartido sobre cémo actuamos, resolvemos

problemas, tomamos decisiones, aprendemos y rendimos cuentas.

Establecer un referente sobre cémo nos relacionamos como equipo, y con
los usuarios y donantes.

Por tanto, la cultura organizativa influye decisivamente en la forma de
gestionar el conocimiento. Compartir el conocimiento es, por excelencia,
un proceso participativo en el cual la actitud proactiva de los trabajadores
juega un papel fundamental. Uno de los problemas mas dificiles a que se
enfrentan las organizaciones que intentan implementar programas de gestion
del conocimiento es que la cultura interna a menudo es hostil o, en el mejor
de los casos, indiferente a la gestidén del conocimiento. En muchos casos, las
barreras culturales para compartir el conocimiento pueden ser significativas.
Si bien las personas suelen estar sumamente comprometidas con el logro de
las metas individuales y organizacionales, a menudo no reconocen el rol clave
que la construccion del conocimiento colectivo de la organizacién puede
desempefiar en su éxito. El intercambio de conocimientos rara vez se considera
una parte explicita del trabajo de las personas, y los individuos suelen ser
reacios a realizar el trabajo adicional de compartir el conocimiento si no existe
un retorno personal claro. En la mayoria de las organizaciones, existen pocos
incentivos para promover el intercambio. Sin embargo, el éxito de la gestion
del conocimiento depende principalmente de la adopcién de una cultura
que proporcione un entorno adecuado para la creacién, la adquisicién, el
intercambio y la gestion del conocimiento.

La cultura organizativa,

es como el viento

Es invisible, pero se pueden

ver y sentir sus efectos.

No es lo mismo pedalear

a favor que en contra del viento.

Una gestion del conocimiento
exitosa es una combinacién de la
quimica entre las personas, los
procesos y la socializacién. Crear
mecanismos a través de los cuales
las personas se comuniquen entre
ellas de forma explicita (mediante
un documento, una presentacion,
una foto...) y tacita (explicando
sus pensamientos, percepciones,
creencias sobre qué, como y por
qué) constituye un facilitador critico.

Hume, C.; Hume, M. (2015): The Role
of Knowledge Management in the
Large Non-Profit Firm: Building a
framework for KM success.



Por otra parte, los beneficios sobre los empleados de una cultura que promueva
y facilite la gestién del conocimiento son claros: les facilita el aprendizaje,
promueve la flexibilidad, mejora su satisfaccién laboral y, en consecuencia,
disminuyen las tasas de rotacién de personal, lo cual contribuye a retener la
experiencia y el conocimiento de los empleados. En las organizaciones donde
existen sistemas para facilitar el intercambio de conocimiento, tanto tacito como
explicito, los empleados tienen la oportunidad de aprender, y ello los posiciona
para responder positivamente ante unos entornos cambiantes e impredecibles.

Ideas surgidas en el Foro de Liderazgo
Enero de 2018

Tomar conciencia del valor del conocimiento que La necesidad de incorporar la experimentacién como
posee la organizacion. un valor: dar espacio a probar nuevas cosas, nuevas
metodologias, y no tener miedo al fracaso o al error.
Vincular el conocimiento claramente a lo que hace la
organizacidn, a su misién. Que sea algo que esté en el Fomentar una cultura méas abierta al cambio.

corazon de la organizaciéon, que no se perciba como

algo accesorio.

Que forme parte de la estrategia de la organizacidn: si
estd en la estrategia, se le destinan recursos, tiempo
y dinero. Si no estd, es mas facil que se perciba como
algo secundario.

Que los procesos estén pautados y existan las
herramientas adecuadas paragestionarel conocimiento.

Pasar de la cultura de la ocultacion a la cultura de
la cooperacién (pese a que se ha avanzado en el
sector en este sentido, todavia queda camino por
recorrer). Las ONG generan conocimiento, pero
les cuesta ponerlo a disposicion de los demas. Es
necesario generar confianza, tanto en el ambito
interno como externo, porque el conocimiento viene
de las personas y de las organizaciones con las cuales
estamos en contacto. Es necesaria una organizacion
valiente, que asuma el riesgo de ser la primera en
compartir su conocimiento.



Los retos principales que una organizacion debe afrontar a la La falta de recursos para apoyar las iniciativas de GC.
hora de gestionar el conocimiento, con relacién a la cultura

organizativa, suelen englobarse en dos grupos: La existencia de unos procedimientos burocraticos

La inexistencia de una vision compartida en la

organizacién.

La inmadurez operativa.

Unos sistemas de incentivos inadecuados: las
organizaciones deben mantener un equilibrio entre las
recompensas intrinsecas y explicitas para fomentar el
comportamiento de sus empleados. Si los empleados no
encuentran valor en las iniciativas disefiadas para gestionar
el conocimiento, el hecho de proporcionarles incentivos

no mantendra su participacidn. Las personas comparten
fundamentalmente por una motivacion intrinseca, porque
quieren y les gusta que su experiencia se aproveche.

La falta de liderazgo en cuanto a la comunicacién clara de
los beneficios y los valores de las practicas de GC.

La ausencia de lugares formales e informales para
participar en las actividades de GC.

Una cultura centrada en la eficiencia, que no reconoce
suficientemente

el valor del conocimiento y el aprendizaje:

EJECUCION DESDE LA "EFICIENCIA"

Dan respuestas
Siguen las respuestas
Son disefiados y fijados con anteriodidad

Es unidireccional: de jefe a colaborador

Raramente se requiere

que dificultan compartir el conocimiento con otras

organizaciones.

La falta de formalizacién y difusién del conocimiento
recogido.

Una alta rotacién de personal y tiempo escaso para formar

al nuevo personal.

La relevancia del nimero de empleados voluntarios que

colaboran puntualmente con la organizacién.

Y un desafio adicional para el tercer sector es que se trata
de entornos en que se tiende a priorizar lo positivo sobre
lo negativo. Cuesta compartir la informacién que cuestiona
cémo se estan haciendo las cosas. La cultura organizativa
debe promover claramente la experimentacion y crear un

clima de confianza en que sea mas facil aceptar los errores.

Si todos/as en un grupo estan de acuerdo en algo, ello
puede indicar que no tienen muchas ideas. O bien que
para ellos/as es mas importante evitar el conflicto que
generar nuevas ideas.

EJECUCION DES DE EL APRENDIZAJE

Articulan la misién y la vision
En equipo, descubren las respuestas
Pueden ser desarrollados sobre la marcha

Es bidireccional: desde el jefe
y con un aprendizaje en equipo

Se necesita constantemente



La falta de tiempo de los empleados. Los procesos, las
tecnologias y los roles disefiados durante una iniciativa
de GC han de ayudar a los empleados a ahorrar tiempo, y
no cargarlos con mas trabajo. Ello solo se puede lograr si,
durante la fase inicial de disefio y planificacion de lainiciativa
de GC, se tienen en cuenta los procesos y las formas de
trabajar de los empleados.

La falta de confianza entre los integrantes de una entidad es
uno de los inhibidores méas importantes para la transmisién de
conocimiento.

La falta de conciencia de los empleados sobre el valor que
tienen sus conocimientos para los demas. Una lectura finalista
de la misidon de la organizacion que no permita ver como
prioritario todo lo relacionado con la gestion y la transmisién
del conocimiento.

La falta de conocimiento sobre cuéles son las fuentes de
conocimiento de la entidad, coémo acceder a ellas o como

utilizar las herramientas destinadas a gestionar el conocimiento.

La distancia geografica entre los equipos de trabajo.

La falta de confianza en la precisién y la credibilidad de la
informacidn por parte de los empleados.

La falta de motivaciéon para aprender y compartir los propios
conocimientos.



Comunicarlos beneficios de gestionaradecuadamente
el conocimiento. Transmitir cémo puede mejorar la vida
de nuestros destinatarios, y relacionarlo con la vision de

la organizacion y sus resultados.

Comenzar con pequeiios éxitos. Para que un sistema
de gestion de la informacién funcione, las personas
necesitan comprobar su eficacia desde el principio
o, de lo contrario, dejaran de usarlo. Proporcionar
acceso a las necesidades de conocimiento diarias
de los empleados es esencial desde el primer
momento. Muchos expertos recomiendan empezar
con una pequefia prueba piloto, para demostrar los
resultados de inmediato, y continuar desde alli.

Asegurarse de que es facil de aplicar. Los sistemas
de gestion del conocimiento no pueden ser percibidos
como una carga de trabajo extra o ser complicados
de utilizar, sino que realmente deben ayudar a que las
personas hagan su trabajo mejor y mas facilmente.

Facilitar las relaciones entre los empleados. Las
relaciones que se establecen a través del contacto
personal crean la confianza y el sentido de
comunidad necesarios para facilitar el intercambio de
conocimientos. Aunque la comunicacion electrénica
puede ser muy efectiva, lograr que las personas se
encuentren cara a cara es lo que realmente genera
confianza e impulsa la gestién del conocimiento.
El disefio del espacio de trabajo es un elemento
determinante en este sentido, que puede facilitar o
dificultar la interaccion entre los empleados.

Crear incentivos para compartir el conocimiento.
En el sector lucrativo, muchas empresas integran
las contribuciones de sus empleados a la base de
conocimientos de la empresa en revisiones anuales
del desempeiioy en los célculos de las bonificaciones.

Las contribuciones y la utilizacién de los activos
de conocimiento de la empresa son algunas de las
dimensiones basicas del desempeiio del personal.
En algunas empresas, los ejecutivos y el personal
del programa son incluso evaluados en parte por la
cantidad de ayuda directa que brindan a sus colegas.
Sin embargo, esta clase de iniciativas todavia son muy
poco frecuentes en el ambito de las ONG.

Tener en cuenta el conocimiento desde el punto de
vista de los recursos humanos. Integrar la gestidn
del conocimiento en la descripcién de los puestos
de trabajo, asi como en los criterios de evaluacién,
desempefio y promocion.

Obtener el apoyo de los lideres de la organizacién. El
equipo directivo necesita utilizar los sistemas tanto como

el personal del programa, y no Ginicamente avalarlos.

Ser inclusivos. Gran parte de los conocimientos
que utiliza cualquier organizacion provienen de
sus socios, de investigadores, de miembros de la
comunidad, de expertos y de otras fuentes externas.
A medida que las organizaciones crecen, es necesario
que vayan ampliando su red de “conocimientos”,
extrayendo informaciéon de una amplia gama de
fuentes y transfiriendo el conocimiento fuera de los
Iimites de la organizacién.

Desarrollar las competencias asociadas con el
aprendizaje y la gestion del conocimiento en el
equipo directivo, y en las personas clave de los
programas y de los servicios. Desarrollar planes de
aprendizaje motivadores que deriven en mejoras
sustantivas de la actividad profesional.

Flexibilizar las estructuras organizativas y promover
un estilo de liderazgo abierto y compartido.



¢Como caracterizarias la cultura organizativa de tu
entidad? ;Existen subculturas?

¢{Coémo valoras (puntos fuertes y puntos débiles)
vuestra cultura con respecto a la necesaria para
ser una organizaciéon del conocimiento?

¢Hay algo prioritario que reforzarias o cambiarias
de vuestra cultura para avanzar en el proceso de
conversion en una organizacién del conocimiento?

Dado que la creacién y la transferencia de conocimiento son
fundamentalmente un proceso social, el liderazgo es un factor
clave en la creaciéon y el mantenimiento de una cultura de
gestion del conocimiento. Pero ¢qué estilo de liderazgo es el
mas adecuado para fomentar una cultura que facilite la gestion
del conocimiento?

Debido a la naturaleza del conocimiento —disperso,
intangible—, el papel del equipo directivo debe estar mas
en la periferia, desempefiando una funcién facilitadora que
brinde oportunidades para que las personas intercambien
conocimientos. Se trata de ejercer un liderazgo que favorezca la
innovacién y que deje espacio para que los demas lleven a cabo
sus propias iniciativas. Autores como Amy Edmenson hablan de
un liderazgo inclusivo.”® Los lideres que son accesibles, solicitan
proactivamente feedback, reconocen sus propias limitaciones y
reducen los costes psicoldgicos de participar y tomar la iniciativa
estan fomentando un clima que favorece la transmision de

conocimiento y la innovacién.

15 Vid. Edmonson, A. (2014): Teaming: How organizations learn, innovate and compete in the Knowledge Economy.

Ideas surgidas en el Foro de Liderazgo
Enero de 2018

Un liderazgo compartido y que esté diseminado

en la organizacion.

Un liderazgo que genere/facilite espacios para
la diversidad.

Un liderazgo que favorezca la innovacién.

Un liderazgo inspirador: que constantemente
comunique qué es lo que nos mueve;

que vincule el esfuerzo que supone gestionar
el conocimiento con lo que conseguiremos,
con el impacto que tendremos.

Un liderazgo en contacto con la realidad,
que pretende transformar la entidad.

Un liderazgo que deje hacer, que muestre
confianza en el equipo.



Siguiendo la clasificacion utilizada por Goleman,® los estilos de liderazgo mas

adecuados para que las organizaciones sean organizaciones de conocimiento

son el estilo visionario y el de coaching. Sin embargo, estos dos estilos no son

los mas frecuentes entre los directivos de las entidades del tercer sector, que

tienden mas bien a tener unos estilos de liderazgo democraticos y afiliativos.

Avanzar hacia los estilos de liderazgo mas orientados a movilizar y acompafar

a los trabajadores es, pues, un reto pendiente para la mayoria de las entidades

del tercer sector.

Grafico 8. Seis estilos de liderazgo.

Proyecta un Contribuye
objetivo comun al desarrollo
que resulta profesional de los
motivador; miembros de su
moviliza. equipo.

Fuente: Elaboracidén propia a partir de

Establece un clima
de relacion positivo
y cohesionado en
el equipo.

16 Vid. Goleman, D. (2000): Leadership That Gets Results. Harvard Business Review.

Propicia la
participacion
y fomenta el
compromiso.

Establece Marca un camino
objetivos a seguir y obliga
desafiantes a seguirlo.

y presiona para su
consecucion.



Por otra parte, el equipo directivo debe tener una visién
clara y comunicarla al resto de la organizacién, y adoptar
medidas proactivas, tales como asignar responsabilidades,
supervisar la implementacién de las iniciativas y reconocer las
contribuciones al conocimiento que realizan los empleados o
los voluntarios. El reconocimiento explicito es, efectivamente,
fundamental para que los empleados vean el intercambio como
parte integrante de sus practicas diarias. Las recompensas
no necesariamente deben ser en términos monetarios, sino

que iniciativas tales como destacar la “idea del mes” en los
instrumentos de comunicacién internos o en la web corporativa
pueden alentar una participacion mas amplia. Otras iniciativas
orientadas a facilitar la transmisién de conocimiento pueden
ser promover un ambiente de apoyo para la participacién en las
redes o las comunidades de practica, realizar visitas de campo,
establecer contactos con empleados de otras ONG, consultar
publicaciones peridédicas de interés, o bien invitar a expertos
externos regularmente.



Lograr el compromiso de los niveles directivos.

La direccién desempefiara un papel esencial en
el disefio y la implementacion de la estrategia de
gestion del conocimiento. Por ello, pueden resultar
utiles los programas piloto como una forma poderosa
de mostrar como el intercambio de conocimiento
estd ayudando a una unidad o a un equipo a cumplir
con su programa de trabajo.

Dar ejemplo

Sedebe promover el valor de compartir el conocimiento
desplegando iniciativas especificas al efecto. Se
debe fomentar el intercambio de conocimiento en la
organizacién formulando preguntas tales como “;Con
quién has compartido esto?”, “;Quién mas podria
hacer uso de esta informacion?”

Integrar la estrategia de gestiéon del conocimiento
en el equipo directivo

Algunas organizaciones optan por establecer un
director de Conocimiento y Aprendizaje, mientras
que otras incorporan el conocimiento y el aprendizaje
como parte de las competencias del director de
Operaciones. También es necesario integrar la GC
en el nivel intermedio, para garantizar su buena
aceptacion en todos los departamentos. Se trata
fundamentalmente de que el personal no perciba que
la captacion y el intercambio de conocimiento son

una mera funcion auxiliar, sino una funcién principal.

Identificar a los champions en GC

Identificar a aquellas personas que parecen ejercer un
liderazgo informal en la organizacién. Es posible que no
estén en una posicién alta en el organigrama, pero son
los miembros del personal a quienes los colegas buscany
cuyas indicaciones pueden influir en el comportamiento

individual. Como modelos a seguir por derecho propio,
es necesario involucrar a estas personas en primer
lugar, como parte del cambio hacia una cultura del
intercambio de conocimientos. Otros aliados naturales
son los colegas de la funcién de recursos humanos y
cualquier miembro del personal encargado de la gestion
y el aprendizaje del conocimiento.

Comunicar, comunicar, comunicar

Una comunicacion clara es fundamental para el
éxito de cualquier proceso de gestiéon del cambio.
Involucrar a las partes interesadas en las discusiones
desde el principio dara sus frutos en forma de una
mayor aceptacion, porque el personal se sentira parte
del proceso. Es fundamental una buena comunicacién
sobre el valor y sobre los contenidos de la estrategia
de GC que se quiere implantar —por ejemplo,
otorgandole un nombre creativo e inspirador.

Para que los miembros de la organizacion
entiendan plenamente los beneficios de gestionar
adecuadamente el conocimiento, es necesario
demostrarlo con resultados. ;Qué desafios
concretos puede ayudar a abordar? ;Cémo puede
contribuir a mejorar la prestacion de los servicios
o la implementaciéon de las politicas? Anclar
el intercambio de conocimiento en algunas (o
todas) las operaciones basicas de la organizacién

contribuira a que las personas puedan ver su valor.



Grafico 9. Distribucidén del esfuerzo

y la dedicacidén que requieren cada uno
de los tres principales componentes

de la gestidén del conocimiento.

¢Qué tipo de liderazgo crees que predomina
en tu organizacion?

¢Como crees que influye en las practicas
de transferencia de conocimiento?

¢Como se confrontan y discuten ideas
en tu entidad para generar conocimiento?

La gestion del conocimiento ha cambiado radicalmente en
la dltima década gracias al desarrollo de las tecnologias
de la informacién. Actualmente, a raiz del aumento de las
plataformas de gestidon y comparticion de contenidos basadas
en la nube, junto con los avances registrados en materia de
inteligencia artificial y redes sociales, el ritmo del cambio
estd superando la capacidad de muchas organizaciones de
mantenerse al dia. La transformacién digital estd cambiando
realmente la forma en que las personas captan, comparten
y reutilizan el conocimiento dentro de las organizaciones.
Sin embargo, la gestién del conocimiento no es un concepto
basado en la tecnologia. La tecnologia ayuda a la gestion del
conocimiento, pero no es la fuerza impulsora de la accién,
sino Gnicamente un elemento habilitador.

La mayor parte del conocimiento que la gente tiene -—el

conocimiento profundo— se encuentra en sus cabezas, y

ello seguird siendo asi aun cuando los sistemas estén mejor

equipados para procesar datos no estructurados. Si bien la

tecnologia es ciertamente critica para una estrategia sélida Fuente: Bhatt (2000).
de gestion del conocimiento, su implementacion requiere

mucho menos esfuerzo que el cambio de comportamiento y

de los procesos que conlleva.



Incluso teniendo en cuenta esta circunstancia, es obvio que las ONG
necesitan aprovechar la capacidad de las nuevas tecnologias para integrar
el conocimiento en sus rutinas organizacionales. Es fundamental invertir
en fortalecer sus sistemas de gestién de la informacién y en mapear sus
necesidades de conocimiento para determinar sus necesidades tecnolégicas.
No existe una herramienta o una tecnologia concreta que respalden las
actividades organizacionales de GC. La eleccién de una herramienta en
particular dependera de factores tales como el tamafo de la organizacién o
la infraestructura tecnoldgica existente.

Entre los retos més frecuentes en este ambito, cabe sefialar los siguientes:

Inversiones excesivas en tecnologia, que no estan respaldadas por los
procesos adecuados.

Unos sistemas informaticos que no dan respuesta a las necesidades de
informacién de los empleados.

Una conectividad deficiente.

Un nivel bajo de usabilidad de los sistemas.

Un coste elevado de adopcién y mantenimiento de las herramientas

tecnoldgicas necesarias.

La falta de habilidades tecnolégicas entre los empleados para lograr el
uso efectivo de las tecnologias.

Unos sistemas tecnolégicos que no admiten el almacenamiento
y el intercambio adecuados de conocimientos explicitos y tacitos.

Las herramientas tecnolégicas
mas utilizadas para gestionar el
conocimiento son herramientas
colaborativas, herramientas de
simulaciéon, motores de busqueda,
agentes inteligentes, distribucion
personalizada de la informacién,
plataformas de e-learning, data
mining y text mining, herramientas
de presentacion visual de datos,
herramientas de soporte a la
generacion de ideas y creatividad,
y herramientas para el desarrollo
de mapas conceptuales y de
conocimiento.



Grafico 10. Algunas herramientas destacadas para facilitar la gestidn del conocimiento

en el tercer sector.

Se trata de programas destinados a la gestidn de tareas/proyectos desde
cualquier equipo o dispositivo mévil.

Impulsan una mejor comunicacién entre los miembros de un equipo sobre
aspectos concretos de una tarea.

Gestionan con agilidad y a través de recordatorios aspectos como los plazos
de entrega o nuevas tareas.

Permiten incorporar documentos y compartirlos online con todos los miembros
del equipo que participan en el proyecto.

Favorecen el debate entre las personas que comparten una tarea y la aportacion
de nuevas ideas, que quedan reflejadas por escrito y no se pierden en reuniones.

Se centran solo en la tarea que hay que desarrollar y evitan las distracciones
hacia otros temas. Mejoran la productividad.

Permiten evaluar la gestidn de las tareas y de los proyectos, y el grado
de participacion de todos los usuarios de un equipo, gracias a la opcion
de realizar informes que muchas de ellas incorporan.

Permiten conocer en tiempo real cudl es el grado de ejecucién de una tarea
y tomar decisiones en caso de que esta no se ajuste a los plazos de entrega
o a los objetivos marcados.

Son especialmente Utiles tanto para la gestidn interna como para la coordinacién
de acciones web. Asimismo, este tipo de herramientas son la mejor opcién para
el desarrollo y el seguimiento de una campafia de marketing digital.

Se trata de plataformas que conectan a los equipos con los servicios, las aplicaciones
y los recursos que necesitan para hacer su trabajo. Su objetivo fundamental es
centralizar la comunicacién de la empresa en un unico lugar, ya sean mensajes
grupales, segmentados por canales para hablar de temas concretos en cada uno de
ellos, o privados.

Mas alla de permitir la comunicacién instantanea individual o con varias personas,
promueven la conexién y la conversacién sencilla para ayudar a la gente a crear
conciencia acerca del trabajo compartido. Ademas, permiten que los miembros de
un equipo de trabajo vean, integren y accedan a los proyectos de trabajo para que
todos se mantengan informados.

A través de los canales, es posible crear lineas de comunicacién entre todas las
areas de la empresa, sea cual sea su tamafio (grande, pequefia o mediana). Uno de
los beneficios inmediatos es evitar cientos de correos distintos; todo queda registrado
como un historial de chat, que puede buscarse facilmente. Tienen una interfaz facil e

intuitiva. También se pueden habilitar canales privados entre los miembros del equipo.

Slack ofrece una integracién completa con una
amplia gama de productos de Google, como
unidades, hojas de célculo y documentos. En
total, este producto se integra con mas de 750
aplicaciones de terceros.

Microsoft Teams tiene la ventaja que es
compatible con los productos de Microsoft,
como Office 365. Sin embargo, el sistema tiene
una compatibilidad limitada con los productos de
terceros proveedores y actualmente solo ofrece
150 integraciones.

Workplace by Facebook

Es un servicio independiente de Facebook,
aunque funciona de forma similar: cuenta

con un muro, un chat, retransmisiones en

directo (Facebook Live), grupos, traducciones
automaticas o voz y video sobre IP.

Se integra en el sistema tecnoldgico de cada
compaiiia y los empleados pueden acceder a la
plataforma a través de iOS, Android o un navegador.



Se trata de programas de gestién directamente relacionados con las personas
en un doble sentido: interno (la comunicacién del propio equipo) y externo
(la comunicacién y la relacién con colaboradores, clientes, socios, etc.).”

Permiten unificar y clasificar bases de datos de diferentes areas, facilitando
el trabajo colaborativo entre las diferentes areas de la organizacion.

Gestién de actividades y eventos. Si se organizan eventos, un CRM permite

hacer la invitacion, la gestion de los asistentes, la planificacién, las entradas,

etc. Un CRM tiene la capacidad de crear campafas de e-mail, segmentar el

publico objetivo, realizar la trazabilidad de los asistentes, almacenar datos de
participacion..., todo ello con el objetivo de poder generar acciones de fidelizacion.

Comunicaciones. Facilitan la comunicacion con los diferentes perfiles de contactos
(con todos), con la posibilidad de segmentar quién recibe qué y en qué momento,
ademas de almacenar estos datos en el perfil del contacto.

Gestion de campaiias. Un CRM puede gestionar y analizar toda una campania,
e incluso segmentar los contactos a que se dirige, en funcién del objetivo,
y obtener resultados que ayuden a la ulterior toma de decisiones.

Captacién. Insertar formularios de inscripcidn en un sitio web facilita la captacién
de posibles interesados y un CRM centraliza la nueva informacién y la ordena para
las comunicaciones con los socios, para aumentar la recaudacion, etc.

Gestion econémica. Un CRM permite automatizar parte de la actividad interna
(o de back-office) y controlar la actividad econémica. Existen CRM integrados a
sistemas de cobros online, recepciéon de donaciones, pago de cuotas...

Analisis. Hay que medir las acciones y las actividades que se llevan a cabo. Al tener
informacion completa de los resultados de las campafias, se pueden medir las
acciones y tomar decisiones basadas en datos objetivos. Ello mejora la eficiencia en
el uso de los recursos y hace que la ONG se concentre en aquellas actividades que
resulten mas efectivas.

Fuente: Elaboracién propia.
¢Cuales son los principales retos que comporta ¢{Qué mejoras crees que deberiais implementar para
el anélisis y la gestion de los datos y de la informacién poder aprovechar al maximo el potencial que ofrecen
en tu organizacion? las nuevas tecnologias para compartir informacién?

17 Toda la informacién de este apartado ha sido adaptada de Solano, V. (2016): “Por qué es importante un CRM para una ONG”. <https://es.linkedin.com/pulse/por-qu%C3%A9-es-importante-un-
crm-para-una-ong-victor-solano>



n La gestion del conocimiento en las ONG

2.2.4. LAESTRUCTURAY LOS PROCESOS
ORGANIZATIVOS

Como ya se ha sefialado, la organizacién debe desarrollar una visién clara
y una cultura que facilite la gestiéon del conocimiento. Sin embargo, esta
no sera efectiva si no existen unas estructuras, unos sistemas y unos
roles especificos que la respalden. En algunos casos, ello puede significar
una inversién de recursos o la creacion de estructuras adicionales, pero
a menudo implica Unicamente reorganizar y hacer un uso eficiente de los
recursos y las estructuras ya disponibles. La estructura organizativa debe
guiar los procesos de GC, pero no constreiiirlos. Se trata de un marco de
accion que deja los procedimientos y los procesos detallados a las personas
que estan implementando el trabajo.

Las organizaciones generalmente adoptan una estructura funcional o
divisional. En una estructura funcional, los equipos de trabajo se definen por
su actividad, mientras que las estructuras divisionales se basan en productos,
servicios o ubicacién. Sin embargo, la estructura mas ideal a la hora de
gestionar el conocimiento es la matriz, con una combinacién de elementos
impulsados desde el centro, mientras que otros son impulsados a escala
local. Esta estructura ofrece las maximas oportunidades de intercambio
de conocimiento y experiencias. La influencia de la estructura tipica de las
ONG, que cominmente adopta formas jerarquicas, limita su capacidad para
gestionar adecuadamente el conocimiento.

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

15|



Ideas surgidas en el Foro de Liderazgo
Enero de 2018

Un modelo més horizontal, cooperativo y flexible
hace que el conocimiento fluya en la organizacion.

Los proyectos interdepartamentales ayudan

a activar el conocimiento interno.

Menos orientada a resultados.

Es necesario superar una visién endogamica
y asumir que mucho conocimiento esta fuera

y requiere alianzas.

Hay que fomentar una cultura de proyectos
“interna”, es decir, gestionar como proyectos
temas internos de la entidad.

Por otra parte, es importante tener en cuenta que el tamafio
delaorganizacion también afecta notablemente su capacidad
para gestionar el conocimiento. Las organizaciones mas
pequefias suelen ser mas efectivas en su gestion del
conocimiento, a pesar de que les cuesta mas formalizar sus
procesos para hacerlo. A medida que las organizaciones
crecen, las férmulas para compartir conocimiento resultan
menos efectivas. Las organizaciones que experimentan
crecimientos muy rapidos a menudo se enfrentan a un reto
complejo: por una parte, quieren establecer mecanismos y
estructuras mas efectivos para la gestion del conocimiento,
pero, por otra parte, no quieren perder la cultura abierta e

informal que ha orientado su éxito inicial.




En los Gltimos afios, Oxfam ha iniciado un proceso
de reestructuracion profunda a escala global. Como
parte de su plan de transformacién estratégica 2020,
Oxfam busca posicionarse como una organizaciéon
basada en el conocimiento en el sector del
desarrollo internacional. Para ello, en los ultimos
afos, esta examinando sus estructuras de gestion a
escala nacional, regional y mundial, unificando sus
multiples programas y campafias globales bajo una
Gnica estructura operativa integrada. El objetivo
es lograr un alcance mas global, compartiendo
mejor el conocimiento y la experiencia con el fin de
incrementar su capacidad de influencia.

Se trata de un enfoque experimental que implica
una estructura méas autoorganizada, en la cual los
lideres proporcionan orientacién y apoyo general, y
los equipos son evaluados en funcién del valor del
aprendizaje que generan, y se les permite tomar

riesgos y experimentar.

Uno de los elementos fundamentales de este proceso
de reestructuracion es la creacion de knowledge hubs
a escala global. Se trata de centros de conocimiento
que trabajan en temas estratégicos para el conjunto
de afiliados de la organizacién y que son liderados o
coliderados por diferentes entidades de laconfederacion:
resiliencia, mujer, igualdad, cambio climéatico, etc.
Funcionan como una red y retinen a colegas de Oxfam
de diferentes paises del mundo que trabajan o estan
interesados en un tema determinado. Disponen de un
pequefio equipo cuya funcion es movilizar y animar lared
y las conexiones de los intermediarios, y proporcionar
enlaces, ideas y oportunidades para aprender mas,
generar conocimiento e intercambiar. El personal basico
de los knowledge hubs también utiliza sus conocimientos
tematicos y su experiencia para seleccionar recursos de
aprendizaje, andlisis y herramientas externas e internas
de Oxfam, y ponerlas a disposiciéon de la red. Su mision
es asegurar la consistenciay la coherencia de todo lo que
se hace a nivel de terreno para toda la confederacion.

Por ultimo, es importante sefialar que, a menos que las
iniciativas relacionadas con la GC tengan un propdsito claro,
estén completamente integradas en los procesos orientados
a la mejora del rendimiento y su eficacia se pueda medir,
tarde o temprano seran objeto de recortes presupuestarios
o postergadas ante la existencia de otras prioridades. Sin
embargo, si gestionar el conocimiento no es féacil, mucho
menos lo es evaluar sus procesos y resultados. La gestién
del conocimiento previene el desperdicio de dinero, tiempo
y recursos humanos, y no se puede medir lo que se previene.
Es dificil cuantificar el tiempo invertido o el coste de hallar
la informacidén correcta o de manejar informaciéon obsoleta,
en vez de actualizada. Por otra parte, la multiplicidad de
areas que debe tener en cuenta, la diversidad de indicadores
y actores que forman parte de estos proyectos y la propia
indefinicién que en ocasiones se deriva del término hacen
todavia mas compleja esta tarea. El impacto de gestionar
adecuadamente el conocimiento es vago, a menudo poco
visible y dificil de atribuir.

¢{Qué elementos de la estructura organizativa
y de la forma de trabajar de tu entidad crees
que facilitan la gestién del conocimiento?

&Y, por el contrario, cuéles crees que la perjudican?


https://www.oxfam.org/

Ademas de los factores clave ya mencionados, la existencia
de una estrategia de gestion del conocimiento formalizada
es altamente beneficiosa para adoptar con éxito estas
practicas dentro de una organizacién. El objetivo de esta
estrategia es traducir la visién de la gestion del conocimiento
de una organizacién en un conjunto definido de acciones y
objetivos medibles. En la mayoria de los casos, las iniciativas
de gestidon del conocimiento comienzan antes de que haya
una estrategia, y la estrategia es una forma de consolidar,
mejorar y sistematizar las actividades existentes. ;Cudles son
los beneficios de desarrollar una estrategia de gestion del
conocimiento? Una estrategia puede ayudar a:

Proporcionar un plan claro y comunicable sobre la situacién
actual de la organizacién, adénde debe ir y como llegar.

Incrementar la conciencia y la comprensién de las buenas
practicas en la gestién del conocimiento.

Obtener el compromiso de la alta direccion.

Integrar la gestion del conocimiento en la cultura
corporativa.

Atraer personas y recursos para ayudar a implementar
dicha estrategia.

Proporcionar una base con respecto a la cual poder medir

los avances.

Esta alineada con los deméas documentos
programaticos, planes y estrategias de la
organizacion.

Atribuye de forma explicita responsabilidades
y competencias especificas relacionadas con
la gestion del conocimiento a varias unidades,
directivos y miembros del personal.

Utiliza un lenguaje claro para permitir una
comprensién generalizada.

Proporciona principios inspiradores en vez

de procesos que pueden paralizar la accion.

Establece la direccion sin sefialar detalles
operativos.

Crea un marco que otros puedan seguir,
estableciendo conexiones naturales a su flujo
de trabajo.



Grafico 11. Liderar la transformacidén de tu ONG en una organizacidén del conocimiento.

Misién, vision, estrategia
y expertise institucional

Identificar las necesidades
de conocimiento de la organizacion

Definir un plan de accién para todo
el ciclo de gestion del conocimiento

Proponer actores internos y externos
para generar y gestionar el conocimiento

Seleccionar las técnicas y las
tecnologias mas adecuadas para crear,
capturar y compartir el conocimiento

Implementar la gestion del
conocimiento fortaleciendo la cultura
de la colaboracién y del uso de este
conocimiento.



En definitiva, una estrategia de conocimiento y aprendizaje bien desarrollada
identificaréd formas para mejorar el uso del conocimiento histérico y actual,
tanto dentro de la organizacion como fuera de ella. El fin Gltimo de dicha
estrategia es lograr una mayor unidad, coordinacién y coherencia del trabajo
de la organizacién como un todo.® Iniciar un proceso orientado a mejorar las
préacticas relacionadas con la gestion del conocimiento requiere tiempo y
esfuerzo, por lo cual su alcance dependera de la realidad y de las necesidades
de la organizacién, asi como de su grado de madurez. Si la organizacién no
cuenta, por ejemplo, con los recursos humanos, econdémicos o materiales
necesarios para desarrollar su propio programa de actividades, es evidente
que no esta madura para iniciar un proceso de estas caracteristicas. Ahora
bien, si la organizacion tiene cubiertas sus necesidades basicas, cuenta con un
cierto desarrollo organizativo y con unas préacticas de gestion minimamente
estructuradas, elaborar un plan de gestion del conocimiento puede comportar
un proceso de reflexion de gran interés y un procedimiento valioso para
identificar deficiencias en nuestros flujos de trabajo debido al caracter

transversal de la informacion.

No existe un método de gestién estdandar o un enfoque uniforme que una
ONG pueda adoptar para convertirse en una organizaciéon del conocimiento.
Dada la diversidad inherente en el sector de las ONG —-desde pequeiias
organizaciones de caracter comunitario que abordan cuestiones locales y se
basan principalmente en el trabajo voluntario, hasta grandes organizaciones que
operan internacionalmente—, cada organizacién debera desarrollar su propia
estrategia, atendiendo sobre todo a que esté firmemente enraizada en sus
competencias centrales, integrada en sus procesos de trabajo y alineada con sus
objetivos. En este proceso, sera muy Util responder a tres preguntas clave:

Cocrear el documento de
estrategia. Involucrar a un amplio
grupo de partes interesadas y
champions en la redaccién de

la estrategia. Hacerlo ayudard a
construir un sentido de propiedad al
crear una agenda compartida, en vez
de limitarse a emitir una directiva.

18 Vid. Ramalingam, B. (2007): Tools for Knowledge and Learning. A Guide for Development and Humanitarian Organizations. RAPID & Overseas Development Institute.



Grafico 12. Tres preguntas guia a la hora de definir una estrategia de gestidn del conocimiento.

(DONDE ESTAMOS AHORA?

¢(DONDE QUEREMOS ESTAR?

¢COMO LLEGAMOS ALLI?

Describir las acciones especificas que se tomaran para llegar adonde queremos estar.
Un plan de accién idealmente debe cubrir tres elementos:

Fuente: Elaboracidén propia.



Identificar las necesidades de conocimiento de nuestra organizacién y
determinar dénde estamos es, sin duda, un aspecto clave en la definicién
de una estrategia de gestion del conocimiento. Se trata de desarrollar un
modelo conceptual sobre qué lleva a cabo la organizaciéon y qué conocimientos Actividades de gestion

necesita para hacerlo, revisando las capacidades de la propia organizacién del conocimiento

y competencias/personas,
procesos y plataformas
necesarios para cada una.

con relacién a los tres factores fundamentales que influyen en la gestion
del conocimiento: las personas (la cultura organizativa), los procesos y la

tecnologia existente.

LINK A ANEXO
Grafico 13. Enfoque holistico en la gestidn del conocimiento.
ESTRATEGIA
PLAN p
, DE GESTION DEL
ESERAIESS CONOCIMIENTO

Gestion del Conocimiento
Cultura ) Estructuras, Procesos,
(Learn before, Learn doing, .
Responsabilidades

organizativa
9 Learn after)

INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA

Fuente: Elaboracidén propia.



Una auditoria sobre el conocimiento puede revelar
las necesidades, los puntos fuertes, los puntos
débiles, las oportunidades, las amenazas y los riesgos
de la gestion del conocimiento de la organizacién.
Proporciona informacién sobre doénde necesita la
organizacion enfocar sus esfuerzos de gestion del
conocimiento. El desafio no se centra tanto en cémo
captar el conocimiento, sino en qué conocimiento es
necesario captar. En muchos casos, las organizaciones
captan Unicamente informacion descriptiva basica de
su trabajo o, por el contrario, intentan documentarlo
todo y, ante la imposibilidad de acometer tal empresa,
terminan captando poco conocimiento Util. Antes
de que se pueda implementar cualquier sistema de
gestién de conocimiento, es importante desarrollar
un sentido mas claro de qué conocimiento se puede
transferir y volver a aplicar de manera uatil y qué
conocimiento se debe recopilar para compartirlo en
areas geograficas y programaticas.

Como seiiala Hume,® para muchas ONG un buen
punto de partida puede ser empezar con un marco
basico que distinga el “conocimiento que necesitamos
para operar” del “conocimiento que estaria bien tener
para operar”. En un primer momento, es fundamental
centrarse en el conocimiento que satisface las
necesidades operativas inmediatas de forma rapida
y efectiva, en vez de especular sobre sistemas de
gestion del conocimiento que respalden todas las areas
estratégicas y operativas. Este se considera el mejor
enfoque para las organizaciones resistentes al cambio,
las organizaciones estratégicamente inmaduras y las
que desarrollan una estrategia de GC por primera vez.
Existen varias practicas para descubrir el conocimiento

que ya existe (o que falta) en una organizacién:

Mapeo del conocimiento

Los mapeos de conocimientos combinan diversos
métodos para identificar el conocimiento mas
relevante (“anélisis de contenido”) y el modo en que
se utiliza (“anélisis de proceso”). Los métodos incluyen
encuestas, focus groups y entrevistas a los interesados.
El documento resultante mostrard quién es el
“propietario” del conocimiento, cémo se cred, dénde se
encuentra, como fluye entre los miembros del personal
y demas partes interesadas, y cémo se utiliza.

White pages

Tambiénconocidascomo paginasde perfil, localizadores
de experiencia o catalogos de capacidades, las pdginas
blancas ayudan a las personas a identificar a colegas
dentro de su organizacidn que tienen el conocimiento o
la experiencia que buscan para una tarea en particular.
Este catédlogo facilita las conexiones, la creacién de
conocimiento y las nuevas colaboraciones.

Anilisis de brechas de conocimiento

En contraste con la auditoria de conocimiento, que
analiza lo que estd disponible en la organizacion, el
analisis de brechas de conocimiento se centra en el
conocimiento que falta en la organizacién. Compara
las competencias organizativas actuales con las
competencias requeridas, y la diferencia entre ambas
representa la brecha de habilidades que debe abordarse.
En un contexto de intercambio de conocimientos,
el andlisis ayuda a priorizar aquellas areas en que el
conocimiento se debe identificar y compartir de una
forma mas amplia. Un anélisis de brechas también
puede ser Util para identificar y desarrollar nuevas
habilidades para el desarrollo de nuevas tareas.



Analisis de redes sociales

En el contexto de la gestién del conocimiento, el andlisis
deredessociales creaun mapade flujos de conocimiento:
¢de quién busca la gente el conocimiento?, scon quién lo
comparte? A diferencia de un organigrama, que muestra
las relaciones formales, un grafico de redes sociales
muestra las relaciones informales de intercambio de
conocimientos. Permite a los lideres de la organizacion
visualizar y comprender las relaciones informales y
las estructuras institucionales que pueden facilitar o
impedir la creacidn y el intercambio de conocimiento.

Peer-assisted learning

Se trata de un proceso simple y facil de implementar en
el cual los miembros del personal organizan una sesion
o un taller para buscar conocimientos e ideas de otros
compaferos de la organizacién. El objetivo es reunir
un conjunto de soluciones de un grupo diverso de
colegas, que puede también involucrar a empleados de
grupos externos. La documentacién de los resultados
de dichas reuniones capta el conocimiento procesal y
sustantivo adquirido.

Revisién pre mortem

En el entorno médico, una autopsia permite a los
profesionales de la salud saber qué causé la muerte de
un paciente. En las evaluaciones de conocimiento, una
revision pre mortem esta disefiada para fortalecer un
proyecto antes de su lanzamiento formulando hipétesis
sobre las razones por las cuales podriafallar y formas de
evitar esos resultados. La revision pre mortem imagina
que lo peor ya ha sucedido, que el proyecto ha fallado
espectacularmente, y pregunta qué sali6 mal. Los
participantes escriben, de forma independiente, todas

las razones que se les ocurran para el fracaso, y luego
se les anima a imaginar colectivamente soluciones a
esta serie de hipotéticos fallos. El proceso a menudo
puede revelar conocimientos y competencias hasta
ahora no reconocidos.

Challenge sessions

Las sesiones de desafio, a veces denominadas sesiones
de ideacién, se inician generalmente cuando la
organizacién o un equipo se enfrentan a un problema
aparentemente irresoluble y se necesita un gran
avance. El desafio es un componente de dos vias.
Por un lado, los participantes reciben declaraciones
deliberadamente provocativas sobre la situacion. Por
otro lado, los participantes deben suspender el juicio
apresurado y condicionado, aprovechar sus propias
experiencias y generar soluciones, incluso aunque

desafien el conocimiento convencional.

La mayoria de las organizaciones ya participan, al
menos parcialmente, en algunas buenas practicas
de intercambio de conocimientos, sin siquiera darse
cuenta. Por tanto, es importante buscar equipos o
grupos que ya estén compartiendo conocimientos,
descubrir de qué sus procesos benefician tanto
al equipo como a la organizaciéon en general y
celebrar estos ejemplos de buenas practicas.



Eldocumento que recoge la estrategia de gestion del conocimiento
de la entidad usualmente tiene los apartados siguientes:

Establecer vinculos entre la estrategia de gestion del
conocimiento, y la mision y los objetivos estratégicos de la
entidad. Para que una organizacién interiorice la importanciay la
oportunidad de implantar un sistema de gestion del conocimiento,
es necesario un proceso previo de reflexién sobre el valor del
conocimiento como recurso critico y estratégico. Se trata

de ver cémo el conocimiento contribuye a lograr los objetivos
estratégicos de la organizacion

Definir la vision y las expectativas de la entidad con respecto
a la estrategia de gestion del conocimiento.

Definir los principios que guiaran las practicas de gestion
del conocimiento.

Identificar a todos aquellos actores que se beneficiaran de la
gestion del conocimiento y describir sus necesidades.
Ello ayudara a definir acciones especificas para diferentes grupos.

Es la parte central del documento. Se trata de identificar las
tecnologias, los procesos y las acciones mas adecuados para
gestionar el conocimiento en nuestra organizacién, integrando

la GC en los procesos de planificacion. Una buena manera de
delimitar qué tecnologias, procesos y acciones son mas adecuados
para nuestra organizacion es responder a preguntas que sean:

Relevantes: ¢ Las actividades previstas de gestion del conocimiento
coinciden con las prioridades de la entidad? ¢ Estan en linea con la
direccion estratégica de la entidad, el area y/o el equipo?

Equilibradas. Los productos de conocimiento previstos
¢constituyen un balance de temas y enfoques (general, detallado)?
¢Llenan vacios informativos? ; Complementan los productos
existentes?

Realistas. ;Son realistas y alcanzables con los recursos actuales
de la entidad (econémicos, de recursos humanos)?

Especificas. ;Se trata de productos/acciones claramente
definidos en cuanto a las responsabilidades y al calendario?

Satisfactorias de las necesidades del usuario. Los productos o
las acciones previstos ¢se basan en una demanda de los usuarios?

Adecuadas a las capacidades existentes. ; Actualmente, existen
en el equipo las capacidades necesarias para llevar a cabo las
acciones de GC previstas? De lo contrario, ¢cuédnto tiempo llevaria
desarrollar esas capacidades?

Calendario. Incluir una descripcion general y un programa detallado
de tareas. La descripcidn general proporciona los hitos criticos de
implementacién, mientras que el cronograma detallado proporciona
requisitos de tiempo, plazos y responsabilidades claros.

Roles y responsabilidades. Detallar los roles, las responsabilidades
y las capacidades requeridas de los diversos stakeholders que
implementaran la estrategia de gestion del conocimiento.

Presupuesto. Determinar las necesidades financieras de la
estrategia de implementacion, mas detalladamente para el primer
afo y de forma mas general para los afios subsiguientes, cuando
las prioridades y las acciones de implementacion probablemente
se vean influenciadas por las experiencias del primer afio.

A través de una version resumida y mas accesible, que capte los
conceptos y los elementos clave de la estrategia y los beneficios
esperados.



Captar o conectar

Es decir, ¢nos concentramos en recopilar informacién
o en conectar a personas con personas? No se trata
de una decisién de “todo o nada” y la mayoria de las
estrategias de gestion del conocimiento tienden a ser

una combinacion de ambas acciones.

Adaptar las practicas de GC a los flujos

de trabajo existentes

En vez de tratar de forzar al personal de nuestra
organizacién a cambiar sus métodos de trabajo, es
preferible implementar soluciones que permiten
a los equipos seguir trabajando como lo han
hecho siempre, agregando conocimiento valioso y

haciéndolo accesible.

Equilibrar la visién a largo plazo con quick-wins

Es util elegir algunas actividades béasicas en que
puedan verse resultados rapidamente y priorizarlas.
Puede tratarse de actividades faciles de planificar e
implementar, pero que contribuyan a un ambiente
positivo de intercambio de conocimientos (por
ejemplo, reuniones mensuales para analizar un
programa o para presentar las lecciones aprendidas).
Todo ello, sin olvidar nuestra visién a largo plazo.

Construir la evidencia con programas piloto

El uso compartido de conocimientos en los programas
piloto puede ayudar a lograr una aceptacion
temprana. Dependiendo del enfoque estratégico de
la organizacién, el programa piloto puede ser interno,
nacional o internacional, pero siempre eligiendo
areas prioritarias para la organizacién que faciliten
la visibilidad de los esfuerzos y los resultados de las

acciones de gestion del conocimientoimplementadas.

Definir indicadores de éxito
El control y la evaluacién han de ser un hilo conductor
que se ejecute a lo largo de todo el programa de GC.

Ello no sera posible a menos que (1) se identifiquen
los resultados deseados, junto con los indicadores
de éxito medibles para cada resultado, con respecto
a una linea de referencia cuando sea posible; (2)
las operaciones y los resultados intermedios sean
supervisados y documentados, y (3) los resultados
se evallen con respecto a unos objetivos. Un sélido
programa de seguimiento y evaluacion ayudara
a mantener viva la llama del intercambio de
conocimientos y demostrard concretamente cémo
marca la diferencia en el desempeiio de la prestacién

de servicios de una organizacion.

Crear el ambiente adecuado

Una gran parte de cualquier esfuerzo de cambio
en una organizacién es la comunicaciéon. Generar
entusiasmo y demostrar el impacto tangible y
positivo que el intercambio de conocimientos puede
tener para el trabajo diario de todos es fundamental
para implementar con éxito la estrategia de GC. La
alta direccién debe declarar abiertamente su apoyo
a esta estrategia, solicitar el compromiso de todos
para implementarla y respaldarla con incentivos no

monetarios pero altamente atractivos.

Establecer colaboraciones

Los entornos cada vez mas complejos a que se
enfrentan las ONG hacen que las asociaciones
sean una opcion cada vez mas importante para
aumentar la calidad y visibilidad de los programas
de gestion del conocimiento, tanto internamente
como externamente. Las alianzas a escala nacional
son importantes para ampliar el horizonte de
aprendizaje y para escalar las soluciones probadas.
Las asociaciones internacionales también pueden
aumentar la exposicion a las buenas practicas en
la misién operativa. Ademas, estas colaboraciones
también pueden ser beneficiosas para reducir los

costes o atraer financiacion.



A lo largo de este informe, se presentan ideas basadas en publicaciones de
referencia, opiniones de expertos y ejemplos de buenas practicas que puedan
ser inspiradoras para el sector. Pero, para contextualizar el tema, era necesario
combinarlo con la realidad: ;Cémo estan las ONG espafiolas en este ambito
del conocimiento? En primer lugar, ¢lo consideran una cuestién relevante?
Pero, ademas, ¢se estd gestionando actualmente como un tema estratégico
dentro del sector y, por tanto, se le asignan recursos?

Para elaborar este diagndstico y responder a las preguntas anteriores,
entre otras, se ha realizado un trabajo de campo cuantitativo basado en una
encuesta sobre ONG y conocimiento, a la cual respondieron inicialmente 331
encuestados. Una vez validados los datos, la muestra final que se presenta
en este informe son las 247 respuestas validas y completas, facilitadas por
responsables del sector no lucrativo.

Los mismos directivos de las ONG son conscientes de laimportancia que debe
tener la gestion del conocimiento dentro del propio sector. Lo demuestra el
hecho de que el 89 % de los encuestados consideran que se trata de un tema
muy o bastante importante (el 62 % y el 27 %, respectivamente).

Grafico 14. Importancia del conocimiento en el sector.

89%  Acuerdo evidente en la importancia del tema

0*. o
2% 8% 27* 62%
[] Nada importante Importante Muy importante
Poco importante Bastante importante

Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.




Esta importancia, sin embargo, no se traslada en igual medida al trabajo de
las entidades. Por ejemplo, solo el 34 % de los responsables afirman que su
entidad esta familiarizada con los conceptos relacionados con la gestion
del conocimiento y los consideran parte de la estrategia. La mayoria de las
entidades, en cambio, deben profundizar méas en estos conceptos, pues no se
conocen suficientemente o solo parcialmente, y no llegan a incorporarlos en
la estrategia. Asi, una primera conclusién evidente es la falta de plasmacién
de esta importancia en la estrategia organizativa.

Grafico 15. Los conceptos relacionados con la gestidn
del conocimiento son familiares en la entidad.

20* 46"
31%
16* 15%
4%
No, en absoluto. Ligeramente. Los conceptos Si, y la entidad Si, y la entidad
son familiares ha iniciado el trabaja con ellos,
para mi, pero no trabajo con considerandolos
se conocen en ellos, aunque sin  parte de su
nuestra entidad. considerarlos en  estrategia. Fuente: Encuesta realizada
su estrategia. por ESADE-PwC, 2018.
De hecho, esta misma conclusion también se pone de manifiesto al preguntar
directamente por la existencia de una estrategia o un plan especifico de
gestién del conocimiento, pues solo el 29 % afirman tener algin plan o
estrategia formalizado y por escrito, mientras que mas de la mayoria (el 54 %)
no disponen de ninguno.
Grafico 16. La organizacidén dispone de un plan y/o estrategia
de gestidén del conocimiento formalizado y por escrito.
NO: 54* Si: 46>
27* 27* 17* 18% 10%
Totalmente en desacuerdo Ni en acuerdo ni en desacuerdo Totalmente de acuerdo Fuente: Encuesta realizada

En desacuerdo De acuerdo por ESADE-PwC, 2018.



La importancia asignada al conocimiento estd estrechamente
relacionada con los beneficios asociados a una gestidn correcta
del mismo. Al consultar a los responsables del sector, destacan,
en primer lugar, las aportaciones internas, especialmente en el
ambito de los programas, donde practicamente todos consideran
que lleva a mejorar la calidad, la eficiencia y la eficacia de los
servicios y los proyectos (el 94 %). También es claramente
mayoritario el grupo que considera que una gestién adecuada
del conocimiento permite ser mas innovador y que la entidad
incremente su capacidad de adaptacién al entorno (el 80 %).

Un segundo grupo de elementos también destacados por
la mayoria, aunque con menor peso, son los beneficios
que el conocimiento aporta a la mayor satisfaccion de los
beneficiarios para los que trabajan las entidades (el 69 %),
que también permite que se apropien mas de las iniciativas
que se promueven. Y, a escala interna, abordar estos temas
contribuye a mejorar el clima laboral y la motivacion del
equipo de la ONG, asi como la cultura organizativa (el 55 %).

Gréafico 17. Beneficios de una gestidn correcta
del conocimiento.

Asi, més de la mayoria de los encuestados coinciden en lo que
se refiere a los beneficios internos que se acaban de detallar.
En cambio, sorprende que, pese a considerarlo un tema
importante (como se ha mencionado y se ha mostrado en el
gréfico 14), sean menos de la mitad (el 49 %) los responsables
que sefialan que otro beneficio potencial es poder llegar a ser
referentes en su @mbito. Algo que, a nuestro parecer, deberia
ser clave especialmente en el entorno actual. E incluso es
menor el porcentaje que considera que puede ayudar a ser
maés influyentes e incidir en otros actores (solo el 35 %).

Los beneficios que tienen menor peso son también externos
y destacan especialmente los vinculados a la relacién con
los socios y los donantes (el 31 % con respecto a la mejora
de la relacién y la lealtad, y el 26 % en cuanto a incrementar
la capacidad de captacion de recursos de los mismos
colaboradores o de nuevos). Estos datos chocan con las
tendencias actuales en el ambito empresarial, en que cada vez
mas las empresas empiezan a trabajar en el ambito de los datos
y de las analiticas para mejorar el conocimiento de sus clientes,
con el objetivo de incrementar su capacidad de atraccién
(fidelizacion y atraccion de nuevos consumidores gracias a un

mejor ajuste de su oferta de productos y servicios).?°

Mejorar la relacion y la lealtad con nuestros donantes y socios

o
31 % Relacién donantes

Conseguir mas recursos de nuestros donantes y socios o atraer a nuevos

26% Captacién

Mejorar la calidad, efectividad y eficiencia de nuestros servicios y proyectos

94* Mejorar programas (calidad)

Mejorar el clima laboral, motivacién de los empleados y la cultura organizativa

55 Clima laboral

Mejorar la satisfaccién de nuestros beneficiarios e incrementar su nivel
de apropiacién de los proyectos

69% satisfaccion beneficiarios

Mejorar la capacidad de innovacién y adaptabilidad de la entidad

80 Innovacién

Convertirnos en una organizacién referente en nuestro ambito de actuacién

Mejorar nuestros procesos organizativos

48% Procesos

Poder influir en otros actores en nuestro ambito de actuacién

Otros

2%

Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.

20 Por ejemplo, en el informe Adopcidn e impacto de los big data y /a advanced analytics en Esparia del Institute for Data-Driven Decisions de ESADE, publicado en mayo de 2018, se realiza un diag-
néstico del estado de las empresas espafiolas en el ambito de los big data y de la advanced Analytics (BDAA). Una de las conclusiones es que el motivo principal para iniciar esta transformacion
de BDAA es “personalizar/mejorar la relacion con el cliente”, segin el 68 % de la muestra. Estudio disponible en: <http:/itemsweb.esade.edu/wi/Informe_ESADE_ID3.pdf>.



Una de las primeras cuestiones relativas a la gestién concreta
dentro de la propia entidad es de qué fuente procede o debe
proceder el conocimiento. La conclusién principal es que el
tipo de conocimiento que se considera mas importante es el
que procede de las personas que estan en el dia a dia de la
entidad, tanto del equipo interno como de los beneficiarios,
que pueden recoger esta informacion del contacto directo con
la realidad. En ambos casos, se asigna una puntuacion de 4,5
(en una escala de 1a 6) a dichos colectivos.

Gréfico 18. Tipo de conocimiento mas importante
para la organizacidn.

¢{QUE TIPO DE CONOCIMIENTOS CREES QUE ES MAS IMPORTANTE
PARA TU ORGANIZACION?

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

En segundo lugar, se sitian las fuentes externas de informacién
o de conocimiento, como son los estudios o los informes de
otras instituciones, o la relacién y la colaboracién con otros
grupos de trabajo y con expertos y la participacién en redes
(3,8) e, incluso, los propios donantes (3,1).

La informacién que nos proporcionan los beneficiarios de nuestros servicios

Contacto
con la reall

4,5 Beneficiarios

El conocimiento de informes e investigaciones sobre nuestro ambito de actuacién

3,8 Informes & Investigaciones

El conocimiento que aporta el equipo humano de nuestra organizacién

Equipo

4,5 Equipo humano interno

El conocimiento de redes, grupos de trabajo y expertos externos con quien
colaboramos/participamos

3,8 Redes, expertos, grupos

El conocimiento de nuestros donantes y financiadores y sus intereses

3,1 Donantes

Otros

2,0 Otros

Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.



Como ya hemos visto, la mayoria de las entidades no disponen
de una estrategia o de un plan formalizado para la gestién del
conocimiento, pero ello noimplica que no se le estén asignando
recursos. Por ejemplo, aunque solo el 29 % reconoce tener un
documento escrito sobre sus actuaciones en este ambito, el 42

Grafico 19. Recursos asignados a la gestidn
del conocimiento.

¢En tu ONG existe alguna persona(s) o 4rea encargada
de lo relativo a la gestion del conocimiento?

3%

55% 42*

Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.

% indica que cuenta con alguna persona responsable de este
tema en su equipo (aunque no sea su funcién exclusiva). En
cambio, la asignacién de presupuesto a estas tareas es menor:
solo una tercera parte de las entidades afirman destinar

recursos econdémicos directos a ello.

¢Hay un presupuesto asignado a tareas/funciones relacionadas
con la gestiéon del conocimiento?

4%

63* 33*




Pero, la gestién del conocimiento ;es objeto de la misma
atencion en sus diferentes fases? ;Se trabaja y se asignan
recursos e interés a todas ellas, o bien algunas concretas
necesitan mejoras? Los responsables del sector responden a
estas preguntas al referirse a la situacién de su propia entidad
en las diferentes fases. Asi, en general, se consideran mejor

posicionados en las fases iniciales de captaciéon y generacion

de informacién y datos, con una puntuacién de 3,4 sobre 5. Sin
embargo, las demds etapas no superan los 3 puntos. Destaca
especialmente la baja puntuacién en el ambito externo, tanto
en la fase de transferencia y de compartir conocimiento y
distribuirlo a terceros, como en la fase de aplicacion del
conocimiento para incidir en otros.

Grafico 20. Situacidén de la entidad en las diferentes fases de gestidén del conocimiento.

3 2,9 2,9 3 2’8 3
2
1

captar convertir esta  aglutinar, compartir, compartir, aprovechar aprovechar 1. Nada desarrollado

informacién informacion estructurar y distribuir, distribuir, y aplicar el y aplicar el 5. Totalmente desarrolado

y datos. y datos en almacenar el transferir transferir conocimiento  conocimiento

conocimiento.  conocimiento. mlern;}zm(emeel exlern?mente el acumulado para incidir en Fuente: Encuesta realizada
conocimiento.  conocimiento.  en nuestros otros agentes. . PR o
proyectos. por ESADE-PwC, 2018.

Otra de las conclusiones es que existe la sensacién compartida
de que debe mejorarse la difusion y el acceso al conocimiento
ya existente en la entidad, ya que, por ejemplo, la mayoria de

Grafico 21. Existe conocimiento en la organizaciédn,

67*

4% 15% 13% 46*

0% 25% 50% 75%

los responsables (dos terceras partes) estan de acuerdo en que
efectivamente se tiene en cuenta, pero esta disperso y no es
suficientemente accesible.

pero estd disperso y no es suficientemente accesible.

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Ni en acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo
21% Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuesta realizada
100% por ESADE-PwC, 2018.



Con respecto a las ideas aportadas en el apartado 2.2 sobre los
factores clave de éxito en la gestidén del conocimiento en las
ONG, hemos preguntado a los responsables del sector sobre
la situacion de su entidad en diferentes items concretos dentro
de los cinco ambitos identificados:?

Estrategia

Cultura organizativa
Tecnologia
Procesos

Liderazgo

Los resultados muestran que en uno de los ambitos en que
se consideran mejor situadas es en el de tener una cultura
organizativa que promueva la generacion, ladifusiony la gestion
del conocimiento. En efecto, las propias entidades consideran
que su cultura actual facilita las acciones de desarrollo y mejora
de la gestidn en este ambito, incentiva a sus equipos a compartir
y utilizar el conocimiento, e incluso reconocen el fracaso como
condicién de posibilidad para aprender.

También valoran bastante favorablemente el liderazgo del
equipo directivo a la hora de promover este ambito, asi
como la relevancia del rol de los equipos de empleados, que
favorecen los intercambios entre compaferos. En cambio,
perciben que el liderazgo desde los 6rganos de gobierno o de
otros agentes externos es menor.

Los procesos (y estructura) y la tecnologia son dos ambitos
potenciales de mejora, ya que la mayoria consideran que no
cuentan con los recursos tecnoldgicos suficientes para una
adecuada gestién del conocimiento, y que tampoco se revisan las
necesidades en este sentido —ni tecnolégicas ni de conocimiento
en general. En cambio, dentro de procesos, si recibe mayor
puntuacién la configuracién de los espacios de trabajo, en
muchas ocasiones abiertos, que se considera que facilitan y
fomentan la colaboracién y la transferencia entre los equipos.

El elemento mas esencial, a nuestro entender, como ya hemos
sefalado, es la estrategia. Se trata no solo de disponer de
una estrategia o de un plan para la gestion del conocimiento
(algo que es minoritario, como hemos visto), sino de incluir
en la estrategia general de la entidad la importancia del
conocimiento para la propia misién y su impacto. Por ello,
sorprende que, pese a no contar con un plan estratégico, la
mayoria de las entidades afirman que toda la organizacion ve
el conocimiento como un recurso estratégico para conseguir
su misién, y es este precisamente el item mejor valorado (con
un 3,6 sobre 5). Sin embargo, faltaria mejorar en la puesta en
practica de esta estrategia, ya que es menor el peso de quienes
aseguran que toda la entidad tiene asumido internamente
la experticia especifica de la entidad, y no es excepcional la
impresién de estar a menudo “reinventando la rueda”.

Grafico 22. Toda la organizacidén ve el conocimiento como un recurso estratégico

para alcanzar la misidn.

NO: 20* Si: 60*
5% 16 20% 37% 23%
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Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuesta realizada

wC, 2018.

21 Los cuatro se han presentado anteriormente, junto con el principal, que es considerar el &mbito del conocimiento como un tema estratégico.



ONG del conocimiento:

La gestion del conocimiento en las ONG . . . .
influir para el impacto social

Grafico 23. Cinco factores clave: puntuacidén de los diferentes items.

ESTRATEGIA

La organizacién dispone de un plan y/o estrategia de gestién _ 2,6

del conocimiento formalizado y por escrito.
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Todo el mundo en la entidad responderia de la misma manera al ser _ 3
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Se tiene la impresién frecuentemente en la ONG de “reinventar la rueda”. _ 3

CULTURA ORGANIZATIVA

El fracaso es visto en la organizacién como una oportunidad para aprender.
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del conocimiento por parte de los trabajadores.
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importancia, etc.)
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necesarios para gestionar el conocimiento.

TECNOLOGIA
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facilitar la captura, creacion, gestién y transferencia de conocimiento.

para mejorar los procesos de transferencia de conocimiento.
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de la organizacién y se toman las medidas necesarias para satisfacerlas.

LIDERAZGO

El equipo directivo promueve la gestién y transferencia del conocimiento I 3,5 -

para facilitar el aprendizaje organizativo.

El 6rgano de gobierno se implica y le da importancia estratégica a la gestién O 34
9

y uso del conocimiento dentro de la entidad.

Los propios equipos impulsan la transferencia del conocimiento

y el aprendizaje entre compaiieros. _ 335

Tenemos agentes externos (asesores, expertos, financiadores, etc.) o incluso — 31
voluntariado que impulsan que la entidad aprenda continuamente. k : : ’
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2. En desacuerdo 4. De acuerdo

Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.
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Ademas del diagndstico de la situacion de la propia entidad, se
preguntoé a los responsables sobre como veian el tercer sector,

en general, en el ambito del conocimiento.

La mayoria de los encuestados consideran que es un area en
la cual el sector necesita mejorar, puesto que mas de la mitad
de ellos creen que actualmente las ONG espainolas no estan
haciendo un buen uso ni una buena gestion del conocimiento
para incrementar su impacto social (el 51 %). Esta valoracion
no muy favorable del sector también se concreta en que solo
el 3 % realizan un diagndstico muy positivo, mientras

Gréfico 24. Situacidn del sector: ¢Las ONG estan
haciendo un buen uso y una buena gestidn del
conocimiento para incrementar su impacto social?

12%

3%

51%

34%

Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.

Al preguntar por los motivos o elementos que llevan a una
ONG a destinar mayores esfuerzos a este ambito, destaca
claramente un factor clave: el equipo directivo. Practicamente
todos los encuestados (el 90 %) afirman que es clave que
exista una direccidon que lo impulse de manera activa para
que la ONG se dedique a estos temas.

En cambio, otros elementos que en ocasiones parecerian
posibles justificantes, resultan menos importantes ya que, por
ejemplo, el volumen econdémico de la entidad (presupuesto) es
destacado por la mitad de las entidades (el 53 %), mientras que
el tamafio de la plantilla, solo por el 40 %.

Grafico 25. Factores que determinan que una
ONG dedique mayor atencidn al ambito del
conocimiento.

EN TU OPINION, ¢:DE QUE DEPENDE QUE UNA ONG SE DEDIQUE
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Fuente: Encuesta realizada por ESADE-PwC, 2018.



A continuacién, se enumeran algunas guias y
recursos practicos dirigidos a facilitar la definiciéon
de estrategias para la gestiéon del conocimiento,
asi como la elaboracién de productos especificos
de conocimiento.

-

Steffen Soulejman, J. (2016):
Becoming a Knowledge-Sharing

MICOMIMS &
RN E LA SeAR e
OAAMET ATON

Organization. International
Bank for Reconstruction and
Development / The World Bank.

Manual de caracter eminentemente practico,
desarrollado por el Banco Mundial y centrado sobre
todo en practicas y herramientas para compartir
el conocimiento en las organizaciones. Muestra
cémo crear el entorno propicio y desarrollar las
habilidades necesarias para captar y compartir el
conocimiento adquirido a partir de experiencias
operativas, con el fin de mejorar el rendimiento
organizativo. Son especialmente interesantes
los apéndices, que incluyen plantillas, listas de
verificacion y herramientas concretas.

DISPONIBLE AQUI

UNICEF (2015): Knowledge
Exchange Toolbook. Group
methods for sharing, discovery
and co-creation.

Se trata de un manual para facilitar o guiar
procesos efectivos de toma de decisiones, o
administrar o coordinar el trabajo de grupo que
requiera el conocimiento de multiples personas
para tener éxito. Ademas de proporcionar
herramientas simples para el intercambio eficiente
de conocimiento, también ofrece una amplia gama
de métodos para aprender de la experiencia a fin
de mejorar la practica y los resultados; para una
planificacién y una toma de decisiones efectivas
y adecuadas al contexto, y para la co-creacién
de soluciones que ningun individuo podria haber
producido solo, utilizando el conocimiento de
diversos participantes. Incluye una guia rapida
para saber qué herramientas pueden ser mas utiles
para una organizaciéon, que después describe
mas ampliamente. Algunas de ellas son: after
action review, buzz groups, chat show, fishbowl,
icebreakers, lessons learned (plantilla), lightning
talks, online jam (y Ask Me Anything), DAFO vy
PESTEL, World Café, etc.

DISPONIBLE AQUI


https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/25320
https://www.unicef.org/knowledge-exchange/index_82053.html

Naciones Unidas (2011): Share,
Learn, Innovate. Methods and
technologies to share human

rights knowledge and ideas

Manual con un enfoque similar al anterior: contiene
un kit de herramientas a través de hojas de
instrucciones sobre 21 métodos de intercambio de
conocimiento y 11 tecnologias. Incluye también una
introducciéon general a la gestién del conocimiento,
particularmente adaptada al contexto de trabajo
del ambito de los derechos humanos.

DISPONIBLE AQUI

A Guide to Developing a

Knowledge Management

. Strategy for a Food Security

| and Nutrition Program.
Washington, DC: The TOPS
Program

Guia y recursos practicos para el desarrollo de una
estrategia para la gestion del conocimiento para
programas internacionales de desarrollo, con el
objetivo de incrementar su calidad y efectividad.
Ofrece informacién detallada sobre las diferentes
fases en la definicién de la estrategia, asi como

diversos recursos y herramientas.

DISPONIBLE AQUI

Guia para la evaluacién

y mejora de los procesos
s e — de gestién de la informacién
en organizaciones no

lucrativas.

Esta guia se dirige principalmente a aquellas
organizaciones no lucrativas que deseen iniciarse
en la reflexidn y la sistematizacion de sus procesos
de gestién de la informaciéon, ofreciéndoles un
procedimiento estructurado y flexible para el
analisis y la planificacion de los procesos de gestion
de la informacién, independientemente de su
tamarnio, sus recursos y su desarrollo organizacional,
para que puedan sentar las bases para desarrollar
una politica y un sistema de informacion.

DISPONIBLE AQUI


http://acnudh.org/wp-content/uploads/2011/11/slitoolkit.pdf
http://www.fundacionede.org/gestioninfo/docs/contenidos/_Gu%C3%ADa%20para%20la%20evaluaci%C3%B3n%20y%20mejora%20de%20procesos%20de%20gesti%C3%B3n%20de%20la%20informaci%C3%B3n_.pdf
https://www.fsnnetwork.org/sites/default/files/a_guide_to_developing_a_knowledge_management_strategy_for_a_food_security_and_nutrition_program.pdf
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A continuacidn, se detallan algunas practicas destacadas en
la gestidon del conocimiento, con el objetivo de que puedan
servir de reflexidn e inspiracion para la adopcién de iniciativas
similares. Se ofrecen, ademads, interesantes ejemplos de
organizaciones del tercer sector, tanto de d@mbito nacional

como internacional.

Los datos que las organizaciones del tercer sector recopilan
de sus usuarios y servicios se pueden agrupar en cinco tipos
principales:??

Datos de usuario: cuantas personas utilizan un servicio y
cuéles son sus caracteristicas demograficas bésicas —edad,

sexo, origen étnico, etc.

Pregunta: ¢Nuestro servicio es efectivo para llegar a
nuestros grupos objetivo?

Establece: las caracteristicas de los usuarios de nuestros
servicios/productos.

. Con qué frecuencia es necesario captar estos datos?

Rutinariamente, aunque es especialmente relevante en el
momento en que estos usuarios se incorporan a nuestros
programas/servicios.

Datos de participacion: con qué frecuencia utilizan un
servicio las personas y durante cuanto tiempo.

Pregunta: ;Cuén efectivo es nuestro servicio para
continuar involucrando a sus usuarios?

Establece: la medida en que las personas utilizan nuestro
servicioy coémo lo hacen. Se trata de saber si efectivamente
estamos ofreciendo el servicio a los usuarios previstos.

Algunas preguntas especificas en este ambito son:
¢Con qué frecuencia viene la gente?
¢ Por cuéanto tiempo?

¢En qué tipo de actividades y procesos participan?

;Con qué frecuencia es necesario captar estos datos?

Rutinariamente. Esta informacidn es mejor recabarla

continuamente, a medida que las personas utilizan el servicio.

Datos de retroalimentacién: qué piensa la gente del servicio
y cémo valoran su experiencia al respecto (los usuarios),
ademads de una evaluacion interna de la calidad del servicio
prestado (por parte del personal y los voluntarios).

Pregunta: ;Qué piensa la gente sobre el servicio?

Establece: si nuestro servicio estd obteniendo la reaccion
deseada y si estd empezando a funcionar en la forma
prevista. Algunas preguntas especificas en este ambito
pueden ser:

¢Las personas estéan satisfechas con el servicio?

¢Lo encuentran atil?

¢Lo recomendarian a alguien méas?

¢Qué aspectos consideran los mejores / los peores?

¢Cual es la calidad de la relacién que se establece

con ellos?

¢Coémo podria mejorarse el servicio?

22 Noble, J. (2017): 5 Types of Data for Assessing Your Work: An explainer. https://www.thinknpc.org/blog/5-types-of-data/



¢Con qué frecuencia es necesario captar estos datos?
Rutinariamente. A través de métodos formales, como
encuestas o cuestionarios de satisfaccién, y métodos
informales, como redes sociales, conversaciones, buzones
de sugerencias. Deberiamos tratar de recopilar datos
de retroalimentacién de los beneficiarios, del personal,
de los voluntarios y basicamente de cualquier persona
involucrada en nuestros proyectos/programas.

Datos de resultados: las capacidades, los puntos fuertes, los
activos y el conocimiento que las personas obtienen como

resultado de la intervencion.

Pregunta: ;Cémo ha influido o ayudado a las personas

nuestro servicio a corto plazo?

Establece: los recursos, beneficios o activos inmediatos
que obtienen los usuarios del servicio. Las preguntas clave
pueden ser:

¢Qué es diferente ahora? ;Las personas experimentan
cambios positivos en sus conocimientos, actitudes y
comportamientos? ;Cémo ha contribuido a ello nuestro
servicio?

¢Qué aspectos del servicio han ayudado a qué tipos de
usuarios de servicios y en qué circunstancias? ;Y cuéles no?

. Con qué frecuencia es necesario captar estos datos? De

vez en cuando. Se pueden recoger, por ejemplo, a partir
de ejemplos de usuarios de servicios o casos de estudio.

Datos de impacto: qué cambio a largo plazo experimentan
los usuarios, mas alld de la duracién de la intervencion.
Pregunta: ;Los resultados obtenidos ayudaron a las

personas a cambiar sus vidas para mejor?

Establece: la diferencia a largo plazo que pueden lograr los
individuos, las familias y las comunidades. Dependiendo

de la teoria del cambio de nuestro servicio, ello podria
traducirse en un mayor logro educativo, una mejor salud
fisica, unareduccién de ladelincuencia, unas comunidades

mas fuertes, una mayor movilidad social, etc.

:.Con qué frecuencia es necesario captar estos datos?

Estos son los datos mas dificiles de recoger, por lo cual
deben hacerse evaluaciones de mejor calidad, cuando
haya transcurrido el tiempo suficiente e idealmente
utilizando un grupo de comparacién.

A estos cinco tipos, hay que afadir qué datos externos
necesitamos reunir para establecer una comparativa de
los servicios que ofrece la entidad y comprender mejor
el contexto en que opera. Una vez establecido el tipo de
datos que la organizacién deberia estar recogiendo, cabe
preguntarse: ¢En qué datos debemos centrarnos, de todos los
disponibles? ;Donde debemos centrar nuestros esfuerzos?
¢Cual es el conocimiento correcto? Generalmente, no es
ninglin problema determinar qué conocimiento explicito
necesitamos, puesto que este ya existe en algin formato
dentro de la entidad: informes, estudios de casos,
documentos. Sin embargo, captar el conocimiento tacito o
experiencial suele ser mas dificultoso.

La mayoria de las organizaciones disponen de recursos
limitados para ello, lo cual implica que es necesario evaluar
cuidadosamente las decisiones que adoptan: un enfoque
enciclopédiconoespractico,sobretodoporquelaproductividad
se reduciria drasticamente si trataramos de extraer lecciones
de todo lo que estamos haciendo. La selectividad es critica
porque, en general, cada activo de conocimiento captado
necesita mantenimiento y actualizaciéon, e incluso a menudo
tiene una vida util limitada. Pero la pregunta sigue siendo,
¢;como elegimos? Un conjunto explicito de criterios ayudara
a los profesionales a decidir si capturar una leccién particular
aprendida de una experiencia o de un evento.



Grafico 26. Criterios para determinar
qué conocimiento vale la pena captar.

En la mayoria de los casos, la relevancia sera el criterio mas
importante. Si una experiencia no se considera Gtil para nadie, no
justificard su documentacion. Pero ;qué experiencias son criticas
para la misién y cudles aportan solo algunos datos mas al cuerpo
de conocimiento existente? Puede ser util pensar en la relevancia
como un filtro inicial. ; Mejorara la efectividad de la organizacion
o de su personal y/o socios la reproduccién de acciones basadas
en las lecciones aprendidas de una experiencia determinada? Si la
respuesta es si, probablemente la experiencia que prevé captar es
critica para la mision y vale la pena documentarla y compartirla.

Quizas la parte mas desafiante del proceso de identificacion es
determinar el foco de lo que quiere captarse. La usabilidad futuray la
accesibilidad del conocimiento captado dependeran, en gran medida,
de cuan bien se haya enfocado la captacion de dicho conocimiento.
Cuanto mas amplia sea la pregunta subyacente a un activo de
conocimiento, menos probable serd que proporcione una respuesta
atil. Para evitar convertir los activos de conocimiento en casos de
estudio completos (un problema comun), es necesario verificar

regularmente si las respuestas a la pregunta son enfocadas y practicas.

Si se obtiene todo un rango de respuestas, ello podria indicar que el
activo de conocimiento deberia dividirse en activos mas pequefios,
cada uno de ellos centrado en una pregunta mas especifica.

Naturalmente, el objetivo de captar una experiencia es compartirla
con otros para su posible adaptacién y replicacién. Por tanto,

es fundamental que las experiencias sean compartibles y sea

atil hacerlo. Captar informacién confidencial o informacién
politicamente cargada para compartirla puede no valer la pena. Si
la captacion y el intercambio de conocimiento pueden resultar méas
perjudiciales que beneficiosos, puede ser mejor abstenerse por
completo y centrarse en aquellas experiencias que ya tienen una
audiencia apreciativa.

La captacion de experiencias y lecciones aprendidas debe ser una
tarea alcanzable. Si es imposible localizar a las partes interesadas
criticas y ya no se puede encontrar la informacién de fondo relevante
sin hacer demasiadas suposiciones, puede resultar dificil captar

una experiencia. Por tanto, es aconsejable centrarse en aquellas
experiencias cuyas fuentes se puedan ubicar con relativa facilidad.

La validacién es una parte fundamental del proceso de captacién,
pues asegura la calidad del activo de conocimiento. Los activos

de conocimiento deberian ser bastante féaciles de validar. Si los
validadores no disponen de medios para verificar si realmente se
realizé una experiencia tal como se describe, o si realmente se
lograron los resultados, la validez del activo de conocimiento puede
ser cuestionable.

Por altimo, pero no por ello menos importante, puede ser critico
captar experiencias y lecciones aprendidas si corren el riesgo de
perderse. Este puede ser el caso cuando el titular de la experiencia
primaria se retira o abandona la organizacién, o cuando un proceso
de reestructuracion causa cambios significativos en las estructuras
organizativas y en las composiciones de los equipos. En tales casos,
es aconsejable documentar el conocimiento critico para la misién
para preservarlo en beneficio de quienes lo necesitan.

Bank
Bank.



No puede hablarse hoy de gestién del conocimiento sin
referirse a los big data® y a la data analytics.?* No es
sorprendente: cantidades enormes de datos sobre clientes,
operaciones y empleados estdn ahora disponibles para
la mayoria de directivos y organizaciones. La capacidad
de obtener datos, almacenarlos y protegerlos, para luego
analizarlos y convertirlos en informacion atil para la gestion,
va a ser el mayor elemento transformador de la tecnologia en
los préximos afos.

Una encuesta de NetHope y Accenture
Development Partnerships a 25 de las ONG
mas influyentes el mundo concluyé que

mas del 90 % de las ONG creen que el
analisis de datos sera la herramienta mas
importante para ofrecer una mejor visiéon y
asi poder ayudar a sus beneficiarios finales.
Mas del 70 % creen que ya estan utilizando
esta tecnologia para ayudar a rastrear sus
actividades, y el 59 % estan invirtiendo
actualmente en anélisis de datos.

Fuente: Technology in Development. Engaging
with people in emerging markets. Accenture
Development Partnerships.

Los datos se han convertido, efectivamente, en el bien mas

preciado en la sociedad del conocimiento actual. Pueden

extraerse, procesarse, monetizarse y utilizarse para comprender

alos usuarios de las organizaciones y hacer que sus experiencias

resulten méas agradables. De un uso meramente descriptivo, se

estd pasando cada vez mas a un uso de diagnéstico (descifrar

las causas y los efectos), predictivo (utilizar los datos para

determinar el probable resultado futuro de un evento o la

probabilidad de que se produzca una situacion) y, sobre todo,

prescriptivo (para hacer predicciones y sugerir acciones al

objeto de aprovechar dichas predicciones).

23 La Wikipedia hace la siguiente definicién: Big data, macrodatos, datos masivos, inteligencia de datos o datos a gran escala es un concepto que hace referencia a un conjunto de datos
tan grande que las aplicaciones informaéticas tradicionales de procesamiento de datos no son suficientes para tratarlos. En los ultimos afios, el término también se viene utilizando para
denominar los procedimientos que se siguen para encontrar patrones repetitivos dentro de dichos datos.

24 El andlisis de datos es un proceso de inspeccién, limpieza, transformacién y modelado de los datos con el objetivo de descubrir informacién util, sugerir conclusiones y apoyar la toma
de decisiones. El andlisis de datos tiene multiples facetas y enfoques, que abarcan diversas técnicas bajo una gran variedad de nombres, en diferentes dominios de negocios, ciencias y
ciencias sociales. Vid. Wikipedia, “Analisis de datos” (fecha de la consulta: mayo de 2018): https://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_de_datos

25 Vid. Humby, C. (2006).


https://es.wikipedia.org/wiki/Conjunto_de_datos
https://es.wikipedia.org/wiki/Aplicaci%C3%B3n_inform%C3%A1tica
https://es.wikipedia.org/wiki/Procesamiento_de_datos

Otra encuesta realizada por EveryAction
determiné que el 90 % de las ONG estan
recopilando datos, pero casi la mitad
admiten que no saben del todo cémo los
datos pueden afectar y afectan su trabajo.
Solo el 5 % de las ONG encuestadas estan
utilizando los datos en cada decision

que toman. El 13 % afirman que rara vez
usan datos, o no lo hacen en absoluto.

Las principales razones son la falta de
herramientas adecuadas para analizar los
datos (42 %), el hecho de que los datos

no estan centralizados (46 %), la falta de
capacidades o experiencia del personal para
analizar los datos (55 %) y la falta de tiempo
o de personal para dedicarse al anélisis de
los datos (79 %).

Fuente: The State of Data in the Non-Profit
Sector. EveryAction y Nonprofit Hub.
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El potencial de los big data en el ambito del tercer sector es
enorme, sobre todo si tenemos en cuenta la proliferacién del
uso del mévil en todo el mundo. La ubicuidad del mévil hace
que recopilar datos sea mucho mas facil, mas fiable y menos
costoso que nunca. No se trata Unicamente de la posibilidad
de recopilar datos de forma digital, sino sobre todo de su
capacidad para recoger datos individuales y al instante. Un
teléfono movil actia como un sensor individual que recopila
informacidn relevante de su entorno, que cuando se agrega y
analiza con informacion de millones de otros teléfonos méviles
puede llevar a descubrir informacién importante, que luego
podré difundirse entre las personas sobre el terreno a través de
los mismos teléfonos moviles. Por ejemplo, los investigadores
estan estudiando los movimientos migratorios después de
los desastres para entender la propagacion de determinadas
enfermedades infecciosas. Caroline Buckee, epidemidloga
de la Universidad de Harvard, y su equipo utilizan los datos
de ubicacién de los teléfonos méviles para comprender los
patrones de las personas que se desplazan en Kenia y ayudar
a detener la propagacion del paludismo y otras enfermedades.
Del mismo modo que Google sabe dénde estan todos los
embotellamientos de tréafico, las ONG cada vez dispondran de
mas informacidon sobre sus programas y sobre las personas y
comunidades a las cuales sirven.
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Sin embargo, las organizaciones del tercer sector parecen
estar mayoritariamente intimidadas por los datos. Existe un
abismo entre el potencial que supone el acceso a tales datos
y el uso real que las organizaciones estan haciendo de los
mismos para ayudar a resolver problemas sociales. Si bien
algunas organizaciones estédn recabando datos con éxito,
a menudo no los utilizan para revisar, aprender y mejorar su
trabajo. Otras recopilan grandes cantidades de datos, pero
tienen dificultades para convertirlos en ideas o no acttan
sobre ellos. Si se utilizan correctamente, los datos pueden
ayudar a las organizaciones, por ejemplo, a:

Poseer datos mas fiables y cruzarlos mas facilmente para
establecer comparativas y, por tanto, mejorar la calidad de
sus analisis y, en Ultima instancia, de sus respuestas.

Aumentar su eficiencia y reducir costes. Por ejemplo, la
Akshaya Patra Foundation, con sede en la India, recurrid

a los macrodatos para hallar una manera mas rentable de
organizar su plan de comidas al mediodia en las escuelas
gubernamentales de todo el pais. Optimizar las rutas
utilizando los big data le permitié asegurarse de que sus
recursos econémicos se estaban empleando de la manera
mas efectiva posible.

Comprender las necesidades de sus usuarios, la calidad de
sus servicios y los cambios que estan produciendo en la
vida de los beneficiarios de las acciones. Ello proporcionara
informacién para la estrategia de la organizacién, el disefio
de los programas y la asignacién de recursos.

Mejorar la respuesta en crisis humanitarias. El anélisis y la
visualizacién de los datos también pueden desempefiar un
papel importante para el seguimiento en tiempo real durante
crisis humanitarias y para la optimizacién de los esfuerzos
de la ayuda de emergencia. Qlik, una compaiiia de software
con sede en los Estados Unidos, ofrece herramientas
analiticas que las organizaciones pueden utilizar para
descubrir conocimientos y patrones, y mejorar los procesos
de toma de decisiones, como ya se ha demostrado durante
el terremoto en Nepal y para prevenir la propagacion del
Ebola en Africa occidental.

Apoyar al personal en su desarrollo profesional.

Ser mas responsable y transparente ante los usuarios y
ante el publico en general y, en consecuencia, mejorar su
reputacion.

Optimizar las acciones de fundraising y la gestion de socios
y donantes, entendiendo mejor sus perfiles, y facilitar el
desarrollo de acciones especificas para diferentes segmentos.
Amnistia Internacional, por ejemplo, estd utilizando Ia
segmentacién y el modelado predictivo para identificar y
dirigirse a los grupos adecuados, con el fin de que puedan
desarrollar una estrategia de marketing mas precisa.


https://www.akshayapatra.org/

Accién contra el Hambre esta apostando decididamente
por aprovechar los datos de que dispone la entidad
para predecir el futuro y actuar de forma mas
adaptada: “Uno de los mayores retos que afronta una
organizacion técnica como Accién contra el Hambre
es asegurar la relevancia de los datos que generan
nuestras investigaciones sobre el terreno y ver cémo
estos datos se traducen en un cambio duradero”, afirma
la coordinadora de Business Analytics de la entidad.

La organizacién esté desarrollando diversos proyectos
de anélisis de datos, entre los cuales destacan:

La prevencién de la desnutricion a través de
una app. El diagnéstico de la desnutricién a
través de una fotografia realizada con el mdvil
puede ser una realidad. Accién contra el Hambre
estd desarrollando una metodologia basada en
estudios antropomorficos de nifios y nifias con y
sin desnutricién, que permitira disefiar una app
movil que diagnostique esta enfermedad. “Con esta
metodologia no solo podremos potenciar la gestién de
la desnutricion a escala comunitaria, sino contribuir
al refuerzo y a la integracién de los sistemas de
informacién sanitarios, en que nuestro dispositivo
m-Health contribuiré con un sistema de alerta
temprana que facilite el seguimiento a pacientes
afectados por desnutricion”, afirma Ivan Molina,
gestor de Proyectos de Investigacion e Innovacién
de Accién contra el Hambre.

Localizadores GPS para rastrear los servicios de
agua en el Libano. El 41 % de los més de 1,2 millones
de refugiados del Libano viven en asentamientos
informales, pero el Gobierno no permite la
construccién de infraestructuras permanentes
de abastecimiento de agua que sirvan a estas
poblaciones. Ante este escenario, las organizaciones
humanitarias como Accién contra el Hambre tienen
grandes dificultades para evaluar la eficiencia y la
transparencia de los servicios de camiones cisterna
que se contratan con proveedores externos. “Hasta
ahora, monitoredbamos la distribucién de agua
potable firmando con cada refugiado una ficha
cuando recibian el servicio. Este sistema dificulta
la verificacién y, con mucha frecuencia, estd lleno
de errores y de traspaleos”, afirma Pablo Alcalde,
responsable de Agua, Saneamiento e Higiene de
la entidad. Desde Accidén contra el Hambre, se ha
comenzado a instalar en los camiones cisternas
un sistema compuesto por diferentes dispositivos
tecnoldgicos, que permite registrar los movimientos
del camioén y el volumen de agua distribuida en cada
localizacion. “Este sistema consta de un dispositivo
de rastreo con GPS, una sonda sumergible que mide
el nivel de agua y otra electroconductiva. Todo ello,
conectado a un médulo de registro de datos, es capaz
de cruzar toda la informacién necesaria para saber
dénde, cudndo y cudnta cantidad de agua estamos
distribuyendo a los usuarios”, explica Alcalde.

WEB ACCION CONTRA EL HAMBRE


https://www.accioncontraelhambre.org/es/comite-cientifico-podemos-anticiparnos-al-futuro

Veamos algunas consideraciones que conviene tener en cuenta
para incrementar el uso de los big data en el tercer sector:

La comunidad global necesita crear grandes bancos de
datos sobre temas complejos, como el trafico de personas,
el hambre en el mundo y la pobreza. Estos bancos de datos
tendrian la capacidad de contener multiples tipos de datos
diferentes, junto con los metadatos que describen dichos
conjuntos de datos. Para que ello suceda, son necesarias las
alianzas multisectoriales, que promueven el intercambio de
datos en ejes tematicos.

En la actualidad, no solo escasean los analistas que puedan
abordar problemas sociales, sino que existen vias limitadas
para que el personal de las organizaciones del tercer sector
reciba la formacidén necesaria y pueda desarrollar sus
competencias. Mayoritariamente, se ha dejado la ciencia de
datos a las ciencias y a los negocios.

Para aumentar nuestra comprensién sobre cémo utilizar
los datos para abordar problemas sociales, se necesita mas
experimentacién. Las plataformas de experimentacién virtual,
que permiten a las personas compartir ideas, interaccionar con
las ideas de los demads y trabajar en colaboracién para hallar
soluciones a los problemas o aprovechar las oportunidades,
pueden unir a las partes interesadas para crear grandes
conjuntos de datos, desarrollar algoritmos innovadores

26 Vid. http://www.datakind.org/

para analizar y visualizar los datos y desarrollar nuevos
conocimientos. Algunos ejemplos son Kaggle o Driven Data,

webs en que se realizan concursos de anélisis de datos. Las
ONG deberian prestar mas atencién a las posibilidades que
ofrecen estas plataformas.

Tal como sefialan desde DataKind,? organizacién sin animo
de lucro dedicada a aplicar la ciencia de los datos para el bien
social, los casos maVs exitosos de uso de datos en el ambito
social se caracterizan por un alto grado de colaboracién:

Colaboracién con expertos y analistas de datos, que nos
ayuden, por ejemplo, a determinar el potencial de los
datos de que disponemos. Organizaciones como DataKind
buscan a cientificos y estadisticos para colaborar pro bono
con entidades del tercer sector.

Colaboracién dentro de la propia entidad, con el objetivo
de “construir con y no para”. A menudo, los proyectos de
datos se alojan dentro del equipo de evaluacién. Si bien esas
personas definitivamente deberian liderar o participar en
dichas iniciativas, el conocimiento de cémo la organizacién
utiliza los datos y los algoritmos debe impregnar todos
los niveles de gestion. El éxito de un proyecto dependera
de una fuerte colaboracién de toda la organizacion para
garantizar que el trabajo sea una prioridad y esté disefiado
para las personas que finalmente lo utilizaran.

Colaboracién con otras organizaciones. La mayoria de
las ONG luchan por causas comunes, compartidas por
otros muchos grupos. Existe una gran oportunidad para
que las organizaciones trabajen juntas para amplificar
su impacto colectivo, bien sea compartiendo datos,


https://www.kaggle.com/
https://www.drivendata.org/
http://www.datakind.org/
http://www.datakind.org/

bien sea desarrollando conjuntamente aplicaciones y
otras tecnologias al objeto de combatir unos problemas
compartidos. Un recurso interesante en este sentido lo
proporciona la web del Foundation Center, que recoge,

analiza y visualiza datos de mas de 140.000 fundaciones
de todo el mundo, de 3,6 millones de ayudas cada afio y
de 372.000 receptores de fondos. Con esta informacion,
desarrolla productos y servicios de pago que, aseguran,
“ayudan a otras fundaciones a tomar decisiones estratégicas
sobre su financiacién, encontrar socios y entender el impacto
de sus programas sobre comunidades y sectores concretos”.

Implicaralos ciudadanos. Los big data no son competencia tinica
de los profesionales. Los ciudadanos también pueden contribuir
a la creacion y al andlisis de los datos. Con la proliferacién de
los datos a través de plataformas de datos abiertos, cada vez
mas ciudadanos estan creando nuevas ideas y productos a
través de lo que se conoce como la "ciencia ciudadana". Por
ejemplo, en 2010, la ciudad de Londres puso a disposicion del
publico datos gubernamentales al abrir el London Datastore.
La informacion facilitada incluia datos sobre delincuencia y
economia, e informacién en tiempo real de los sistemas de
trafico. Un desarrollador web utilizé esta informacion para crear
una aplicacién de mapas en linea del metro de Londres que
obtuvo méas de 250.000 visitas en muy pocos dias.

Colaborar con empresas que puedan tener datos relevantes
para nuestra organizacién. MasterCard, por ejemplo, cre en
2013 el MasterCard Center for Inclusive Growth, dedicado
a aplicar los datos con fines sociales. Este centro facilita el

acceso a sus datos a las iniciativas sociales y colabora con
varias entidades y ONG para explotarlos.

Y, por ultimo, pero no por ello menos importante, colaborar
con los propios receptores de los programas o de los
proyectos sociales. Ellos son, en la mayoria de los casos,
quienes pueden proporcionar datos mas Utiles y actualizados
sobre el desarrollo o el impacto de los programas. Cabe
destacar, sin embargo, que serd necesario tener muy en
cuenta la normativa referida a la proteccién de datos,
especialmente sobre la informacidn sensible de personas en
situacion de vulnerabilidad.

En este nuevo escenario, es evidente que las ONG necesitaran
tener una perspectiva a mas largo plazo de su trabajo y estar
mas dispuestas a aceptar el riesgo y el fracaso. Y ello también
es aplicable a los financiadores y a los donantes. Pero, si bien
es completamente justificado que quieran saber que sus
recursos se estan utilizando bien y estén teniendo un impacto,
resulta contradictorio que exijan estos datos de impacto si no
estan dispuestos a invertir en el costoso y laborioso trabajo de
reunir dichos datos. Si el sector social se va a beneficiar de la
revoluciéon de los datos digitales, los financiadores han de ser
conscientes que tendran que contribuir a ello.


https://foundationcenter.org/
https://data.london.gov.uk/
https://www.mastercardcenter.org/

OPEN DATA

Es una filosofia que tiene por objetivo poner a
disposiciéon de la sociedad los datos que gestiona la
administracién publica y cualquier empresa u otro tipo
de organizacién, en formatos faciles de manipular. Las
ONG vy otros actores sociales podréan acceder a un
mayor volumen de datos de estas organizaciones, lo
cual permitird medir mejor el impacto de los diferentes
proyectos sociales. A su vez, las ONG deberan estar
mas dispuestas a compartir sus datos con otros actores.
Practicamente nadie en el sector se ha planteado que
pueda tener valor o sentido ofrecer los datos propios en
formatos que sean accesibles para que terceros puedan
aprovecharlos para desarrollar sus estudios o servicios.
Y aunque tal vez sea cierto que los datos de una sola
organizacién en muchos casos no son particularmente
relevantes, los de un grupo de entidades que trabajen
sobre un mismo tema o en un mismo territorio,
acumulados de varios afios, acaso ya resulten mas
interesantes. El sector deberia considerarlo dentro del
retorno a realizar a favor del conjunto de la sociedad.
Por ejemplo, Greenpeace estd empezando a publicar
los datos de las encuestas y de los estudios que lleva
a cabo en la web opendata.greenpeace.org. Otra

iniciativa relevante en este ambito es la Global Open
Data for Agriculture & Nutrition.

VISUALIZACION DE LOS DATOS:

CREAR UNA HISTORIA A PARTIR DE LOS DATOS

El principal desafio que imposibilita extraer todo el
potencial de los datos se plantea inmediatamente
después de surecogida: el anélisis. Y es que el verdadero
reto de los big data es la interpretacion de los datos. Para
facilitar este proceso y poder mostrar la informacion de
una forma sencilla y comprensible, cada vez cobran
mas importancia las herramientas de visualizacién
de datos. Estas herramientas recogen todas las bases
de datos de la organizacién y las muestran en una
sola plataforma, lo cual permite al equipo realizar un
analisis transversal. Se trata de herramientas muy
potentes en el caso de las ONG para comunicar a la
sociedad lo que estan haciendo. Algunas herramientas
de visualizacion de datos son las siguientes: Datorama,

Tableau, Datawrapper o Infogram.



http://opendata.greenpeace.org
https://www.godan.info/
https://www.godan.info/

BLOCKCHAIN

Diez afios después de su entrada en escena, esta
tecnologia promete una revolucién industrial a todos
los niveles. Cabe destacar que la tecnologia blockchain
va mucho mas alléd de la creacién de criptomonedas
digitales como bitcoin. De hecho, su principal atractivo
es que permite hacer transacciones de cualquier tipo
de manera fiable, segura, no modificable a posteriori
y descentralizada, con trazabilidad y sin necesidad
de intermediarios. Es decir, la tecnologia blockchain
—que, reducida a un concepto muy simplificado,
seria como un libro de registros de transacciones
digitales— implicard nuevas férmulas de trabajo,
que tendran impacto en todos los sectores que
conocemos y modificaran los modelos de negocio,
pues genera entornos de colaboracién hasta ahora
impensables. Potencialmente, esta nueva tecnologia
optimizara los procesos, reducird gastos y tiempo, y
generarad nuevas formas de interaccién entre todos
los stakeholders de una organizacion y, en general,
introducira unas nuevas reglas de juego. Como reflejo
de su potencial, solo en el sector financiero un 15 %
de las instituciones financieras globales ya utilizan la
tecnologia blockchain. Algunas aplicaciones que se

empiezan a utilizar gracias a blockchain son:

Smart contracts. Son programas de software
que recogen las condiciones de un contrato entre
las partes y se almacenan en la blockchain, con
la particularidad de que autoejecutan cuando se
cumplen una serie de condiciones especificadas
en dicho contrato. De este modo, se evitan
los intermediarios y se mitigan los gastos y los
retrasos burocréaticos, asi como cualquier tipo de
interferencia por parte de terceros.

Seguimiento de la cadena de suministros y
certificado de procedencia. Empresas como
Everledger ya utilizan la tecnologia blockchain

para hacer este tipo de seguimientos y garantizar

desde
ingredientes alimenticios o productos agricolas

la procedencia de diversos productos:

hasta diamantes, obras de arte y practicamente
cualquier cosa que lo requiera.

Servicios de notaria. Permite verificar la
autenticidad de cualquier documento que se haya
registrado, con lo cual ya no se necesita que una
autoridad centralizada o un tercero la certifique.
Stampery y Block Verify son dos empresas que
utilizan la blockchain de bitcoin para verificar
todo tipo de cosas, desde correos electrénicos y

documentos hasta productos farmacéuticos.

Gestion de identidades. La tecnologia blockchain
permite a los usuarios crear su identidad digital
a prueba de manipulaciones. Ya existen algunas
empresas que ofrecen este tipo de servicios, como
Keybase o ShoCard.

Registro y verificacion de datos. La blockchain
permite almacenar informacién de cualquier tipo
y genera un registro distribuido inalterable, mucho
mas seguro que las bases de datos tradicionales,
que deben ser gestionadas por terceros. Empresas
como Tierion o Factom ya ofrecen este tipo de
servicios. Sus posibilidades son enormes, tanto para
el sector empresarial como para el publico: clinicas
y hospitales, registros de la propiedad, registros
civiles (de nacimientos y defunciones), etc.

Ademads, estas experiencias piloto multiplicaran su
impacto cuando converjan con otras tecnologias
de gran crecimiento, como la inteligencia artificial,
el internet de las cosas o los big data. Ya la utilizan
UNICEF, el WFP, el Banco Mundial, la Bill & Melinda
Gates Foundation y la Cruz Roja irlandesa, en temas
diversos: transparencia de las ayudas, proteccion
de los derechos de la propiedad, el voto seguro o la
protecciéon del medio ambiente.
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Itwillbe estd experimentando con la tecnologia
blockchain tanto en los proyectos que lleva a cabo con
otros socios en India, como a escala interna.

Por un lado, estéd desarrollando un sistema interno
en que se puede auditar inmediatamente cualquier
transaccion de fondos a su organizacién o pagos
realizados en sus proyectos en la India. Por seguridad,
solo los interesados puedan saber quién envia el dinero
y quién lo recibe. “Todos los participantes, donantes o
beneficiarios estdn identificados y pueden validar sus
transacciones. Ello permite garantizar que el dinero
llegue a su destinatario”, explica Arancha Martinez,
fundadora de la organizacion. Esto se ha conseguido
gracias a la tecnologia IBM Blockchain, ya que, a
través de la plataforma creada por el desarrollador de
software ComGo —disponible online como servicio en
la nube de IBM—, los donantes del proyecto de ayuda
a 200 nifios sin hogar de Surat (India) podran seguir
los avances del proyecto y ver, en cualquier momento
y en tiempo real, cuanto dinero se ha gastado y en
qué actividades. Por ejemplo, cuando un trabajador
social del proyecto recibe su salario, la transaccion se
actualiza en el sistema de una manera fiable, veraz e
inmutable. También, cuando compra productos de
alimentacion o higiene para los nifios del proyecto, las
facturas se cargan en el sistema a través de su teléfono
movil y quedan registradas en el sistema blockchain, lo
cual permite a los aprobadores acordados (como puede
ser el duefio del supermercado o un profesor) verificar
que los nifios han recibido los productos. La verificacion
puede efectuarse haciendo clic a una pregunta en su
movil o mediante una foto subida al sistema.

Esto es especialmente relevante si tenemos en cuenta
que la desconfianza fue el factor principal que impidié
donar al 56 % de los espaiioles, segin la Asociacion
Espafiola de Fundraising.?” Y que, en 2017, la confianza
en estas entidades a escala global cayé 10 puntos, hasta
el 53 %, segun el Barometro de Edelman.?® ComGo e
itwillbe quieren que, con esta plataforma basada en IBM
Blockchain, se pueda reducir la opacidad en este tipo de
instituciones, ademas de paliar esos “dngulos muertos”,
para que los donantes y los auditores puedan conocer
“de manera fiable, veraz y en tiempo real cémo trabaja
la ONG que decida utilizarla”, aseguran. Asimismo,
aseguran que las ONG ahorraran costes en la realizacion
de sus auditorias, ya que se podran elaborar informes
automaticamente y de manera inmediata. La intencion es
también ampliar las funcionalidades de la plataforma con
aplicaciones como la pasarela de pago, crowdfunding,
marketing y comunicacién, hasta conseguir que sea una
plataforma Unica de trabajo para las ONG.*®

Otro buen ejemplo es PPa-Protection People APP, un
software de reconocimiento biométrico para identificar
inmediatamente a una persona con fiabilidad. Esta
aplicacién permite ayudar alos menores que viven en las
calles de la India y facilitar la labor de los trabajadores
sociales que se encargan de ellos, gracias a los datos
que les proporciona la herramienta. La iniciativa nacié
porque uno de los socios de itwillbe.org en la India
necesitaba identificar a los menores no acompafnados
que se trasladan de una ciudad a otra, para protegerles
de la accién de las mafias. Ademas, esta aplicacion
puede ampliarse a todo tipo de proyectos solidarios.
“Actualmente, es una herramienta al servicio del sector
social y, de hecho, ya estamos cerrando acuerdos de
colaboracién con varias ONG.”


http://it-willbe.org/

No podemos concluir este apartado sin sefialar que existen varios desafios en
el terreno de los big data y en el sector social. Para empezar, con frecuencia
jcarecemos de big data! En cuanto a los problemas sociales, los datos aln
estdan muy desestructurados y, en gran parte son nimeros, y no otro tipo de
datos, y muchas veces no son demasiado representativos y fiables para poder
extraer conclusiones a partir de ellos. Por otra parte, muchas entidades tienen
problemas para acceder a sus datos porque se encuentran enterrados en los
sistemas administrativos, lo cual impide su manejo. A todo ello hay que afadir
el debate sobre hasta qué punto los big data pueden abordar bien problemas
sociales complejos, de modo que esta surgiendo un nuevo enfoque que busca
integrar grandes volimenes de datos con datos densos, con el objetivo de
tender un puente entre lo cualitativo y lo cuantitativo.
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Principales ideas de las sesiones de Aitor Gutiérrez,
director de Data & Analytics en Strategy& - PwC, en
los foros del 23 de enero y 6 de junio de 2018

¢QUE SON LOS BIG DATA Y LA DATA ANALYTICS?

Trabajar con datos no es algo nuevo, sino que siempre ha
existido, aunque el volumen de informacién disponible
se ha ido incrementando gradualmente. La revolucién
actual, que abarca practicamente todos los sectores, se
ha producido en los sistemas disponibles actualmente,
gracias a la tecnologia, para poder procesar y analizar
estos grandes volimenes de datos, inabordables con

las herramientas de analisis tradicionales.

DATOS

ALGORITMOS

APLICACIONES

DATOS

Agregaciones de datos gue cumplen tres dimensiones (3 “V”):
Volumen: Gran cantidad de datos.

Variedad: Tipologia de los datos (estructurados,
semiestructurados y no estructurados).

Velocidad: Rapidez a la cual deben procesarse los datos.

ALGORITMOS

El procesamiento de los datos requiere una analitica
innovadora y rentable; los algoritmos son métodos
automaticos de analisis que permiten extraer valor
a este gran volumen.

APLICACIONES

Posibilitan un mejor conocimiento, una toma de decisiones
mas efectiva y una mayor automatizacion de los procesos.
La clave es determinar para qué deben utilizarse estos
datos, y como y qué podemos medir.

La pregunta clave es, pues: ;Qué datos tengo en mi
organizacién? ;Cémo los puedo utilizar o para qué?
Podemos hablar de cuatro etapas, por orden de
sofisticacion, en la evolucién de la analitica de datos o
de las aplicaciones de big data:

¢COMO PODEMOS HACER
QUE SUCEDA?

PRESCRIPTIVO

[ej. motor de
recomendacién]

1-5%

PENETRACION EN LAS EMPRESAS

Previsién

¢QUE VA A SUCEDER?

PREDICTIVO
[ej. prediccién
de la demandal]

15-25%

(POR QUE HA SUCEDIDO?

Conocimiento
VALOR

DIAGNOSTICO
[ej. analisis especifico
de una situacién]

o

2

]

E (QUE HA SUCEDIDO? >70%

3

c DESCRIPTIVO

O [ej. cuadro de mando]
DIFICULTAD

Analitica

Otra revolucion esta vinculada a la apertura de los datos
u open data: “una filosofia que cuyo objetivo es poder
a disposicion de la sociedad los datos que gestiona la
Administracidn publica (y cualquier empresa) en formatos
fdciles de manipular”. Es una tendencia creciente, y el
acceso a un mayor volumen de datos por parte de las
ONG y otros actores sociales les puede ayudar a medir
mejor el impacto social de los diferentes proyectos.
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Crowdsourcing (del inglés crowd = “multitud” y outsourcing
= “recursos externos”) se podria traducir al espafiol como
“colaboracion abierta distribuida” o “externalizacién abierta
de tareas”, y consiste en externalizar tareas dejandolas a cargo
de un numeroso grupo de personas o de una comunidad,
mediante una convocatoria abierta.3® Una ONG puede aplicarlo
en diferentes ambitos: desde recopilar datos hasta contribuir al
desarrollo de campanfas. Los beneficios que el crowdsourcing
puede aportar al tercer sector son claros: permite recopilar
muchas propuestas, algunas de ellas seguramente de caracter
innovador; permite establecer relaciones con diferentes
comunidades, e incluso potenciar nuevos voluntarios; reduce
los costes de buscar soluciones a determinados problemas
y contribuye a aumentar la conciencia social sobre una
problematica. Se trata, en definitiva, de aprovechar la
tecnologia para fomentar algo que caracteriza el tercer sector
desde sus origenes: la participacién. En su forma mas simple,
el crowdsourcing implica involucrar a la comunidad, ya sea
la comunidad local de la entidad, su grupo de voluntarios y
donantes, e incluso sus beneficiarios. Ademas de proporcionar
ideas, comentarios y contribuciones que de otra manera no se
podrian obtener, también demuestra transparencia y apertura
en la toma de decisiones.

El crowdsourcing puede tener caracter externo o interno y
adoptar diversas formas:

Puesta en comun del conocimiento colectivo: dos cabezas
—0 mas—, mejor que una. Este tipo de crowdsourcing se puede
utilizar para compartir y agregar informacién para ayudar a
resolver problemas. Por ejemplo, Ushahidi es una plataforma
de software de cddigo abierto que traza un conjunto de
incidentes particulares, enviados por personas a través de

mensajes de texto en un mapa online.

30 Vid. Wikipedia (fecha de consulta: abril de 2018.)

Microvoluntariado: al dividir grandes tareas en pequefias, es
posible encargar trabajos repetitivos a la multitud. Por ejemplo,
tras el huracéan Katrina, miles de voluntarios introdujeron
manualmente 15.200 registros para consolidar las docenas de
fuentes de informaciéon disponibles sobre personas perdidas
o desaparecidas. A través de sitios como Sparked o Amazon
Mechanical Turk, las organizaciones pueden pedir a las
personas que realicen una tarea pequefia, como etiquetar una
imagen, hallar un nimero de teléfono o escribir un fragmento
de texto concreto en un formato especifico.

Cocreacion: utilizar las multitudes para ayudar a crear obras de
arte originales. Por ejemplo, la Royal Opera House usé Twitter
para crear una nueva “6pera popular”, que suscité mas de 900
contribuciones, lo cual dio como resultado una produccién
de 20 minutos en Londres, interpretada por compositores
profesionales.

Votaciones: todo el mundo tiene una opinién y a la mayoria
de la gente le gusta expresarla votando, calificando algo o
haciendo comentarios. Aprovechando este deseo, podemos
aumentar la conciencia a favor de nuestra causa y atraer a
nuevas audiencias. Un ejemplo de ello es la iniciativa de la
Brooklyn Community Foundation, que lanzé una campafa
para alentar a la poblacién local a enviar y votar proyectos
para lograr que el distrito fuera un lugar mejor. Se nominaron
mas de 356 proyectos y se obtuvieron méas de 300.000 votos.

Crowdfunding: tal vez la plataforma méas conocida es Kiva,
que permite a las personas otorgar microcréditos de hasta 25
délares a empresarios de paises en vias desarrollo, con lo cual
se aprovecha la generosidad de los donantes para cambiar
las vidas de miles de personas en el mundo no desarrollado.


https://www.ushahidi.com/
https://www.kiva.org/

Definir claramente las metas que la organizacién se ha
fijado para que los posibles colaboradores entiendan por
qué su donacidén o su tiempo voluntario tendrad un impacto.
Comunicar también claramente qué queremos que hagan —
por ejemplo, dividiendo nuestros objetivos estratégicos en
tareas mas pequefias en que la gente pueda ayudar. Definir
resultados (outcomes), en vez de productos (outputs), puede
ayudar a la cocreacidn, ya que introduce la flexibilidad que
actualmente falta en muchos proyectos y programas.

Es necesario ver el crowdsourcing como una oportunidad
para involucrar a un nuevo grupo de potenciales partidarios.
Es importante ser muy creativos y plantear nuestra campania
en lugares que permitan llegar a nuevas audiencias.
Podemos considerar ofrecer incentivos para recompensar
la participacion: ;Qué quieren las personas a cambio de
su ayuda? Intentar comprender realmente su motivacién:
¢Simplemente quieren que las escuchen; quieren divertirse,
o quieren aprender algo nuevo?

El poder de renuncia es necesario cuando se intenta habilitar
la cocreacién. Por lo general, los actores entran a participar
en procesos con posiciones de poder desiguales, lo cual
dificulta el trabajo colaborativo. Ello implica cuestionar la
relacion donante-receptor, ya que institucionaliza y refuerza
las dependencias e imposibilita la cocreacion genuina.

Para que la cocreacién se produzca, los modos de transferencia
y los circuitos de retroalimentacidn son importantes. Los actores
deben respetar los conocimientos de los demas, asi como tener

en cuenta las influencias culturales.

LAS ORGANIZACIONES QUE TIENEN EXITO
EN INICIATIVAS DE CROWDSOURCING
EMPRENDEN DOS TIPOS DE ACCIONES:

Atencion proactiva: dar para que te den

En vez de esperar a que se presenten las ideas,

las organizaciones de éxito publican ideas por si
mismas e invitan a las personas a debatirlas. Esta
atencidn proactiva proporciona una informacion
valiosa, que crea confianza, dado que las
organizaciones proporcionan a los potenciales
colaboradores una idea de sus posibles trayectorias
de innovacién. Asi pues, la atencién proactiva ayuda
a establecer un estilo de comunicacién reciproco

e impulsa el intercambio de conocimientos.

Ayuda a que los potenciales colaboradores estén
mas motivados para enviar sus propias ideas, lo
cual es particularmente critico al comienzo del
crowdsourcing. Ningln colaborador quiere ser el
primero en enviar una sugerencia, por lo cual las
organizaciones deben presentar sus propias ideas
para el debate desde el principio.

Atencion reactiva: dar feedback

Las organizaciones que responden

publicamente a las sugerencias enviadas

reciben significativamente mas aportaciones

de contribuidores externos que las que no lo
hacen. Ello valida a los participantes, motivando
contribuciones adicionales, a la vez que indica qué
tipos de ideas valora la organizacion.

Extraido de Dahlander y Piezunka (2017): “Why
Some Crowdsourcing Efforts Work and Others
Don’t”. Harvard Business
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La innovacién abierta® se basa en una idea simple:
las mejores ideas y conocimientos no necesariamente
se encuentran en las grandes empresas, las mejores
universidades o las redes mas consolidadas. Los
métodos que recurren a un abanico mas amplio de
personas pueden generar mejores ideas a un coste
menor. También pueden democratizar la innovacion,
pues permiten establecer prioridades a un mayor
ndmero de personas. Sin embargo, esto es mas
facil decirlo que hacerlo, y a menudo se requiere un
proceso activo para desarrollar estas ideas de forma
atil. Algunos factores de éxito importantes son:

Dar respuesta a las lagunas del sistema de
innovacién. Las iniciativas de innovacién abierta
son mas eficaces cuando abordan una necesidad

clara o una barrera especifica a la innovacion.

Aprovechar los puntos fuertes y los recursos
existentes. Al intentar establecer iniciativas de
innovacion abierta, es importante capitalizar los
recursos que ya estan disponibles.

Comenzar con algo pequefio y simple. Muchas
iniciativas exitosas comienzan con unas ambiciones
bastante modestas. Tener éxito en estos proyectos
puede ayudar a demostrar el impacto y generar
apoyo para expandir y lograr proyectos mas
complejos y/o ambiciosos.

Obtenerapoyode loslideres. El apoyo de los niveles
directivos es ampliamente citado como un factor
clave en el éxito de las iniciativas de innovacién
abierta. En algunos casos, la participaciéon de
lideres o instituciones de alto nivel aporta prestigio
e incluso crea una marca para el proyecto.

Apoyar aequiposdeinnovadores. Esindispensable
disponer del equipo principal correcto. Se trata
de encontrar a un grupo de personas con las
habilidades y la experiencia adecuadas (por
ejemplo, experiencia empresarial o experiencia
en regulacién y propiedad intelectual), que estén
dispuestas a dedicar tiempo a proporcionar a
los participantes en el proceso de innovacion los
recursos que necesitan —por ejemplo, promoviendo
reuniones y oportunidades de intercambio entre
diferentes organizaciones, o proporcionando
capacitacidn especifica para cubrir las brechas de
habilidades de los innovadores.

Proporcionar oportunidades para el trabajo
interdisciplinario. Brindar oportunidades para
que los participantes trabajen estrechamente con
personas de diferentes backgrounds profesionales,
con las cuales normalmente no entrarian en contacto.
Ello proporciona a las personas nuevas perspectivas
y también significa que algunos participantes pueden
llenar las lagunas de conocimientos de los demas.

Centrarse en los innovadores y en la innovacién.
Los programas de éxito a menudo insisten
en reconocer la importancia de elegir a los
"innovadores adecuados", y no simplemente las
innovaciones correctas —por ejemplo, innovadores
comprometidos a favor del beneficio publico de
sus innovaciones, y no simplemente orientados
a obtener ganancias, asi como innovadores con
habilidades para difundir ampliamente sus ideas.
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INNOVACION ABIERTA

OpenlIDEO 17142

OpenlDEO es una plataforma de innovacidn abierta en
que personas de todo el mundo abordan en colaboracién
algunos de los problemas mundiales mas dificiles 200+
mediante el lanzamiento de desafios, programas y
otras experiencias personalizadas. Un “desafio” es
un proceso de colaboracién de tres a cinco meses,
que centra su atencién en el tema y crea un espacio
para que los miembros de la comunidad contribuyan
y se fortalezcan unos a otros. Este enfoque se basa

en la metodologia del design thinking. El impacto de

4.200.000

OpenIDEO no es nada desdefiable hasta la fecha:*?

PARA PROFUNDIZAR

5 metodologias de innovacién abierta

32 Segun la informacién disponible en la web de OpenIDEO en fecha 29 de mayo de 2018.
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El crowdsourcing adquiere una especial importancia cuando
implica a los receptores de las acciones de la entidad. No
se trata de un debate nuevo: desde hace afios, se discute la
necesidad ética de implicar en el disefio y en la ejecucién de los
programas alosbeneficiarios de dichos programas; en definitiva,
a aquellos que son quienes mejor conocen sus necesidades.
Diversos estudios sugieren, ademas, que las percepciones de
los beneficiarios son los principales indicadores Utiles de los

resultados que buscamos a largo plazo. Estos indicadores son
importantes porque permiten a los responsables de la toma de
decisiones introducir mejoras en el programa mientras esté en
curso, en vez de esperar a tener resultados negativos para hacer
ajustes. Asi pues, la retroalimentacién de los beneficiarios no
solo es la opcién correcta, sino también la mas inteligente.
Hay tres momentos en la vida de un programa en que puede
producirse dicha implicacion:

Gréafico 30. Tres momentos para la retroalimentacidén de los beneficiarios.

ANTES

Cuando estamos disefiando un
programa o iniciativa, incorporar
la perspectiva del beneficiario
puede ayudarnos a comprender
sus necesidades, preferencias,
intereses, oportunidades y

DURANTE

Cuando un programa esta

en marcha, los bucles de
retroalimentacion réapidos que
solicitan el punto de vista del
beneficiario pueden ayudarnos a
adaptarnos rapidamente.

DESPUES

Una vez concluido el programa,
comprender la experiencia

del beneficiario como parte

de una investigacion rigurosa
nos ayudaré a determinar si el
programa ha funcionado o no, y

limitaciones.

Fuente:

Aunque ya es habitual implicar a los beneficiarios antes y
después, con frecuencia se pasa por alto consultarlos durante el
desarrollo de las acciones. En cualquier caso, no se trata de un
proceso simple y las ONG deben abordar importantes retos para
establecer unos canales de comunicacién mas fluidos y continuos
con quienes participan en sus proyectos o intervenciones:

Llegar a los beneficiarios puede resultar costoso
y requerir mucho tiempo. Para las organizaciones cuyos
beneficiarios son dificiles de encuestary en que las restricciones
presupuestarias son especialmente severas, es facil ver por qué
este trabajo a menudo cae fuera de la lista de prioridades.

por qué o por qué no.

Muchos beneficiarios acaso
carecen de acceso a internet o bien tienen dificultades para
comprender y responder una encuesta. Los retos culturales y
los relacionados con la comunicacién y el lenguaje tienen un

peso considerable.

Escuchar a
quienes estamos intentando ayudar puede ser un desafio.
¢Qué ocurre si estos no piensan que lo que hacemos esté
funcionando? ;Qué pasa si sus perspectivas cuestionan
nuestras suposiciones mas basicas?

Lo cierto es
que puede existir un sesgo en las respuestas obtenidas si los
beneficiarios perciben que un feedback negativo puede poner
en peligro el proyecto o las ayudas que estan percibiendo.
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En 2010, en la ciudad estadounidense de Filadelfia,
un grupo de docentes apasionados por la educacién
organizo el primer edcamp. Desde entonces, la idea de
crear encuentros abiertos entre personas interesadas
en la educacién se ha transformado en un movimiento
que responde a los principios de la cultura abierta del
aprendizaje, especialmente al principio de compartir.
Lo confirma el hecho de que actualmente ya se han
celebrado mas de 1.200 edcamps en mas 25 paises.
Estosencuentros, gratuitos eimpulsados principalmente
por los educadores, responden a la conviccién de que
el aprendizaje entre iguales es uno de los recursos
mas valiosos para crecer y desarrollarse profesional
y personalmente, siempre que se enmarque dentro de
una filosofia abierta.

Un edcamp es un encuentro abierto atodo el mundo con
la finalidad de formarse, tanto en lo profesional como
en lo personal, compartiendo aprendizajes, pericias,
conocimientos, inquietudes y retos sobre la educacion.
El encuentro consiste en desarrollar una experiencia de
aprendizaje entre iguales a través de la conversacion,
la participacion, el intercambio, la colaboracién, la
experimentacién y el uso de las tecnologias sociales
entre todos los participantes.*®* A diferencia de otras
actividades que se plantean propédsitos similares, un
edcamp no responde a un programa previamente
definido por la organizacion, sino que son los propios
participantes quienes deciden conjuntamente los
temas que quieren tratar durante la jornada. La
segunda caracteristica clave de un edcamp consiste en
que “no hay expertos, hay expertesis”. Esto implica que
no se estructura en ponencias o talleres impartidos por
expertos, sino que el conocimiento se crea en base alas
expertesis distribuidas en los profesionales que asisten.
Parte de la idea de que la expertesis acumulada en un

colectivo profesional puede ser mas relevante si se
articula con compromiso a la solucién de retos que la
que puede aportar un experto frente a una audiencia.

Asi, en un edcamp utilizan el mapa de las sesiones
como herramienta que les permite, por un lado,
recoger las propuestas de todas las personas que
quieren compartir lo que saben hacer bien, y, por otro,
ordenar las propuestas entre los espacios de trabajo
y las franjas horarias de toda la jornada. Este mapa se
configura de manera colaborativa dentro del mismo
encuentro y antes de empezar el edcamp propiamente
dicho. A medida que los participantes van llegando,
libremente pueden aportar y proponer temas que
inviten a compartir, reflexionar y aprender. Una vez
se ha configurado el mapa, los participantes pueden
moverse con toda libertad por las diferentes sesiones
que se han acordado entre todas las propuestas
presentadas por ellos mismos, sin mas limite que el
que determinen. Es decir, los participantes pueden
escoger las sesiones en que quieren participar segin
las propuestas que se hayan planteado, y hacerlo de
acuerdo con sus verdaderos intereses de aprendizaje y
formacién (siguiendo el lema "encuentra tu tribu", que
llama a los participantes a configurar comunidades de

intereses y retos comunes).

La regla de oro que da sentido a los valores y a los
principios de esta cultura abierta es la ley «vota con
ambos pies» o «law of two feet», que significa que, si una
sesion no responde a los intereses reales de aprendizaje
de un participante, este libremente puede cambiar
de sesidn sin repercusién alguna, ya que el tiempo
que se pasa en un edcamp se dedica principalmente
a aprender y a crear redes con las demas personas.
Estos encuentros se basan en el modelo un-conference


https://www.fbofill.cat/

o «desconferencia», que cree en la capacidad de
autogestion de las personas para obtener aquellos
resultados que respondan mejor a sus intereses.>*

En este sentido, los edcamps pueden ser organizados
por todo el mundo, excepto por instituciones o
empresas, ya que el movimiento considera que dichas
instituciones no pueden apropiarse de un modelo
basado y fundamentado por personas apasionadas por
un mismo propdsito, y que consiste en compartir para

aprender y transformar la educacion.

La Fundacié Jaume Bofill ha sido una organizacién
pionera en el desarrollo de edcamps en Cataluiia.
Organizé el primero a finales de 2016 y ya se
han realizado més de una treintena en diferentes
poblaciones catalanas. La fundacién pone a disposicién
de todas aquellas personas interesadas en organizar
un edcamp una serie de herramientas metodoldgicas
y organizativas, y colabora en la difusién del acto,
ofreciendo incluso un espacio web gratuito para los
edcamps que se organicen. Ademas, la entidad también
dinamiza una red de mentores voluntarios (que dan
apoyo a los grupos motores de los nuevos edcamps).

A EL B0 BENERICIO GUE BUSCAMOS

ES 0L APRENDUAK

Adaptado de: Pujol, Xavier (2018): “El moviment Edcamp com a proposta

d’una nova cultura oberta de 'aprenentatge”. Observatori de ’Educacié

Social. Anuari 2017. Diputacién de Barcelona

34 Edcamp Foundation, 2014.

WEB FUNDACIO JAUME BOFILL


https://www.fbofill.cat/
http://edcamp.educaciodema.cat/ca/projecte/

Herramientas para estimular la creatividad y la generacion de ideas colectivas.

LINK A ANEXO




Acaso el reto mas importante de gestion del conocimiento en
cualquier organizacién es como transferir, compartir y aplicar
el conocimiento. Ello es particularmente dificil dentro de
las organizaciones que operan en varias areas geograficas y
afrontan problematicas diversas. En la mayoria de los casos,
diversos impedimentos tecnoldgicos y culturales limitan el
intercambio interno de conocimiento. Y, en general, existen
menos instrumentos operativos para integrar y compartir
sistematicamente el conocimiento entre los socios y de fuentes
externas a la organizacién. En este contexto, las comunidades
de préactica y las asociaciones o redes de conocimiento son
instrumentos valiosos para fomentar el intercambio de
conocimientos, tanto dentro como fuera de la organizacion.

35 Vid. Gray (1989).
36 Vid. Cuppen (2012) y Roloff (2008).
37 Vid. ADB (2011), ix.

La colaboraciéon se define como un proceso mediante el
cual diversos actores que ven diferentes aspectos de una
situacién problematica pueden explorar constructivamente
sus diferencias y buscar soluciones que van mas allad de su
propia visidon limitada de lo que es posible.*® Al colaborar,
intercambiar y combinar conocimientos y experiencias,
se espera que los diferentes actores juntos tengan mas
probabilidades de lograr resultados relevantes que cada
uno de ellos por separado. Sin embargo, es posible que
no todos los actores estén de acuerdo o compartan un
objetivo comun. Por el contrario, para que se produzca
una interacciéon productiva, todos los involucrados deben
estar dispuestos a participar en un proceso que deberia
estar disefiado especificamente para dar cabida a diversos
puntos de vista y perspectivas, algunas de las cuales pueden
estar en desacuerdo entre si y parecer irreconciliables. El
beneficio de la colaboracidon es que aspectos importantes del
problema, que de otro modo podrian descuidarse, pueden
surgir durante el proceso de solicitar una gran variedad de
perspectivas.®®

Segun el Banco Asiatico de Desarrollo,* las asociaciones
de conocimiento son asociaciones y redes de personas
u organizaciones que comparten un propdsito u objetivo
y cuyos miembros aportan conocimiento, experiencia,
recursos y conexiones, y participan en comunicaciones
bidireccionales. Prosperan cuando se produce un ajuste
estratégico, estructural y cultural; cuando los miembros
adoptan un proceso colaborativo, se comportan como una
entidad coherente y participan en la toma de decisiones de
actuacion conjuntas. Los beneficios son claros:



Grafico 31: Beneficios de las

de conocimiento.

asociaciones

Las asociaciones
de conocimiento permiten a las organizaciones acceder a
experiencias mas variadas y profundas que las que podrian
desarrollar internamente. Y al proporcionar dicho acceso de
manera regular y sistematica, pueden contribuir a multiplicar
la fuerza de la entidad.

Las asociaciones de
conocimiento pueden mejorar el rendimiento técnico y la
competencia de las organizaciones. La colaboracién desarrolla
la capacidad individual a través del aprendizaje del personal y,
a escala organizacional, expandiendo la capacidad de brindar
servicios de alta calidad a mayor escala.

Las asociaciones de conocimiento exponen a
los participantes a nuevas ideas, los cuales, a su vez, pueden
generar soluciones innovadoras. En un nivel més profundo,
las asociaciones fomentan la confianza y la apertura entre los
participantes, lo cual proporciona un terreno mas fértil para
descubrir y adaptar nuevas técnicas, programas y soluciones.

Las asociaciones de conocimiento permiten a
las organizaciones adaptarse de manera mas agil a entornos en
réapida evolucion. Los desafios complejos, como los generados
por el cambio climatico, no se resuelven por si solos, sino mas
bien mediante la colaboracién, el aprendizaje y la adaptacién,
contando con la experiencia de los demas.

Algunas asociaciones de conocimiento se
constituyen para aumentar el apoyo financiero. En el mundo del
desarrollo, la mayoria de las asociaciones se establecen entre
agencias nacionales y donantes internacionales. Las alianzas
nacionales entre los actores estatales y las ONG, por ejemplo,
tienen cada vez mas acceso a los presupuestos nacionales.



Si bien cada asociacidn es diferente y atiende las necesidades
de sus respectivas organizaciones, una asociacién de
conocimiento generalmente tiene, al menos, algunas de las
caracteristicas siguientes:

Preocupaciones compartidas:

Estd arraigada en una discusién abierta sobre
necesidades, valores compartidos y objetivos.
Esta alineada con la misidn central y la estrategia
de cada organizacion.

Objetivos mutuamente beneficiosos:

Metas a corto y largo plazo

Actividades especificas para alcanzar los objetivos
Alineacion con los objetivos y los presupuestos

de los departamentos clave y las unidades participantes

Actividades integradas en las culturas de las
organizaciones:

Alineacién de las actividades y los cronogramas
con las unidades participantes

Comunicacién frecuente

Promocién de la confianza para facilitar compartir
errores y desafiarse entre si

Proceso de gestion y estructura claros:

Asignacién de una persona de referencia

para controlar el rendimiento

Descripciones escritas de roles, responsabilidades
y medidas de rendicién de cuentas

Capacitaciéon de todo el personal clave sobre

los términos y los posibles beneficios de la asociacién
Acuerdos escritos tales como memorandos

de entendimiento

Apoyo de la alta gerencia y los departamentos
participantes

Alineacion de la estrategia comercial

con la estrategia de la alianza

Planes detallados de comunicacién:

Comunicacién regular entre los socios sobre

los resultados previstos y reales

Comunicacién externa de los logros de la asociacién
Estructuras y procesos para captar y diseminar

el conocimiento de la alianza

Definiciones claras del éxito para todos los socios:

Medidas de progreso establecidas al comienzo

Revisién periddica de los logros, los puntos fuertes
y débiles



Practicas destacadas en la gestion del conocimiento en las ONG

LAS TRES PRINCIPALES CARACTERISTICAS
DISTINTIVAS DE LAS CDP:

>

EL DOMINIO: une, inspira y guia. El dominio es

el area que une a los miembros de la comunidad
y permite crear el sentido de identidad comun,
y definir el drea de interés comun y los aspectos
clave que conviene mejorar.

LA COMUNIDAD: fabrica social del
aprendizaje. La comunidad fomenta las
interacciones y las relaciones basadas en

el respeto y la confianza mutua: promueve
compartir ideas, exponer la propia ignorancia,
hacer preguntas incomodas o dificiles a otras
personas y escuchar atentamente.

LA PRACTICA: somos los que compartimos.
La practica es un conjunto de ideas,
herramientas, casos, informacion, historias

y documentos que una comunidad comparte;
es el conocimiento especifico que la comunidad
desarrolla, comparte y mantiene.

Fuente: Gorostidi, M. (2016): El sentido de una
comunidad de practica. Observatorio del Tercer

Sector de Bizkaia.

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social
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Las comunidades de préactica (CdP) son un caso particular
de asociaciones de conocimiento. Pueden definirse como
“grupos voluntarios y flexibles de personas que comparten
una preocupacion o una pasiéon por algo y estan dispuestas
a desarrollar y compartir sus conocimientos en un periodo
determinado de tiempo”.*® Se basan en la idea de que el
aprendizaje es una actividad social y que las personas aprenden
y generan conocimiento de una mejor manera en grupos.

Las comunidades de practica no son nuevas. Durante siglos,
las personas se han reunido para compartir ideas y desarrollar
habilidades. Entonces, ¢qué las hace mas relevantes hoy?
Las CdP se han convertido en un componente esencial de
una estrategia efectiva de gestion del conocimiento, ya que
brindan un nuevo enfoque centrado en las personas y en las
estructuras sociales que les permite aprender unas de otras.
Las comunidades de préactica son particularmente atiles
por su capacidad de adaptacion para satisfacer diversas
necesidades y contextos, cuando una organizacion tiene que
lidiar con multiples conocimientos o cuando hay diferentes
marcos interpretativos. Las CdP pueden trabajar en distintos
sectores tematicos y traspasar los limites geogréficos.
Pueden ser desde informales y virtualmente invisibles hasta
institucionalizadas y altamente visibles.

Las redes de conocimiento y las CdP pueden ayudar a mejorar
la prestacion de los servicios y contribuir al desarrollo de
las politicas, especialmente si se desarrollan en respuesta
a un nicho identificado. Los miembros pueden compartir y
aprender de los conocimientos y la experiencia de los demas
y desarrollar colectivamente nuevas ideas. Su estructura
horizontal ayuda a romper las jerarquias estructurales y crea
un mayor sentido de comunidad dentro de la organizacion.
Sin embargo, hay dos barreras principales a su creacién. La
primera barrera es que los asuntos “de poder” entran en juego,

38 Vid. Wenger (1991).

porque a veces los integrantes estan calculando demasiado en
términos de qué conocimiento compartir y qué conocimiento
no compartir. La segunda barrera es que las CdP no parecen
crear un valor inmediato y, por tanto, se perciben como
(excesivamente) costosas, sin los estimulos adecuados para
que los miembros del personal permanezcan activamente
involucrados en ellas. Debido a su propésito original, las CdP
se han mantenido principalmente orientadas hacia el interior:
para buscar las mejores formas de hacer trabajos individuales
para sus miembros. También funcionan como silos, con poca
cooperacion entre ellos. Esta introspeccidn ha llevado a los
actores del conocimiento en la cooperacién al desarrollo a
descuidar a veces los problemas sectoriales.

Mientras que afios atras tenian un caracter fundamentalmente
autoorganizado, las entidades progresivamente se han dado
cuenta de la necesidad de atender algunos principios de
funcionamiento fundamentales:

Centrarse en los asuntos esenciales para la organizacion.
Las comunidades sostenibles abordan problemas reales
que han sido definidos por la alta direccién. Al plantearse la
creacion de una CdP, es relevante formularse preguntas como:

¢Hay interés y motivacion para que los individuos
participen activamente en una CdP? ;Responde
a los intereses de sus posibles miembros?

¢Tiene relevancia estratégica para la organizacion?

¢Existe alguna comunidad que ya esté trabajando
en esta area?

¢Hay recursos, experiencia y apoyo administrativo
para desarrollarla y mantenerla?



Establecer sus metas y resultados de forma clara. En vez
de inhibir el intercambio de ideas e informacidn, establecer
unos objetivos y unos resultados formales puede energizar a
las comunidades. Proporcionan un enfoque, una razén para
reunirse y participar. Y, lo que es mas importante: establecen
el alcance de la contribucion de la CdP a la organizacion. Los
objetivos explicitos hacen que las comunidades funcionen
mas como equipos en el dia a dia, aunque los objetivos de la
comunidad generalmente difieren de los objetivos del equipo,
pues estan vinculados a las necesidades a largo plazo.

Temas que hay que tener en cuenta
a la hora de poner en marcha
una asociacion de conocimiento

LINK A ANEXO

Crear una estructura de gobernanza real. Para estar bien
integradas dentro de la organizacién, las comunidades,
como los equipos, necesitan tener unas relaciones formales
y sélidas con el nivel maximo de liderazgo de la organizacion.
Las empresas a menudo designan a un alto directivo para
liderar la comunidad.

Formar a los lideres de la CdP en su rol. Liderar una
comunidad es diferente de dirigir un equipo, por lo cual las
entidades deben plantearse formar a las personas que vayan
a liderarlas en aspectos especificos de su funcionamiento.

Establecer altas expectativas sobre la gestion.
Independientemente de los intangibles, las expectativas
del nivel directivo de la entidad tienen una gran influencia
en el funcionamiento de las comunidades. Si no hay un
compromiso y una apuesta reales por las CdP, seguramente

no conseguiran grandes resultados.

Reservar tiempo real para la participacion en las CdP. La
principal queja de los lideres de estas comunidades es la falta
de tiempo para dedicarse a ellas. Si este liderazgo no esta
vinculado al desempefio laboral (por ejemplo, estableciendo
incentivos a la participacion o incorporandolo dentro del
desarrollo profesional), es més facil que quede relegado en
favor de otras prioridades.

Organizar eventos presenciales. Hoy en dia, la mayoria
de las comunidades de practica tienen empleados en
ubicaciones remotas. Y, si bien suelen utilizar herramientas
de software colaborativo para vincular al personal remoto,
las comunidades mas efectivas también mantienen reuniones
presenciales, que generalmente se centran en objetivos
especificos. El contacto cara a cara fomenta la confianza y
la relacidon que los miembros necesitan para solicitar ayuda,
admitir sus errores y aprender unos de otros.

Utilizar herramientas tecnolégicas simples. La mayoria de
las comunidades no necesitan herramientas complejas. Por lo
general, utilizan solo algunas de sus funciones, como los foros
de discusidn, las bibliotecas de documentos, los localizadores de
conocimientos, las teleconferencias y los espacios de reuniones
online, en que los miembros pueden ir editando documentos a
medida que los debaten. Su facilidad de uso y familiaridad son
mucho mas importantes que las tecnologias mas sofisticadas.

Mantenerlas y revisarlas. Una vez constituida una CdP, es
crucial habilitar a un facilitador para coordinar las iniciativas,
animar la comunidad y promover la implementacién de los
puntos de acciéon. Esta labor de facilitacién puede incluir
moderar una consulta electrénica, crear sitios web dedicados
y coordinar grupos de tareas destinados a actividades
especificas. Una revision regular de la CdP puede ayudar a
medir los resultados con respecto a los objetivos y decidir el

camino a seguir.

Establecer enlaces con otras redes y comunidades, para
explorar las complementariedades, las superposiciones y los
problemas o las actividades que pueden compartirse.



EN QUE SE DIFERENCIAN LAS CDP
DE LOS EQUIPOS

Las comunidades de préactica difieren de los equipos,
aunque menos de lo que originalmente se creia. Al
igual que los equipos de éxito, las comunidades de
éxito tienen unas metas, un liderazgo asignado y un
calendario, y deben rendir cuentas por sus resultados.
Pero son distintas de los equipos en cuatro aspectos
fundamentales:

Su vision a largo plazo. Las comunidades son
responsables del desarrollo a largo plazo de un
cuerpo de conocimientos o disciplina, aun teniendo
unos objetivos anuales. Los equipos, por el contrario,
se centran en un entregable especifico.

Colaboracion entre iguales y responsabilidad
colectiva. Los lideres de las CdP establecen la
direccion de la comunidad, conectan a los miembros
y facilitan sus discusiones, pero no tienen autoridad
sobre ellos.

Expansién intencional de la red. Los profesionales
suelen consultar a sus compafieros para obtener
ayuda con relacion a problemas técnicos inusuales
o dificiles. En las comunidades, hay un esfuerzo
deliberado por ampliar los recursos internos y
externos, asi como los expertos disponibles.

Gestion del conocimiento. Los equipos
generalmente no tienen la responsabilidad continua
de organizar y documentar lo que una empresa ha
aprendido en un dominio; mas bien se centran en un
problema determinado. Las comunidades administran
el conocimiento en su dominio al objeto de resolver
problemas que ain no se han descubierto.

Adaptado de McDermott, R. (2010): “Harnessing Your
Staff’s Informal Networks”. Harvard Business Review,
88(3): 82-89.



Tras un periodo de répido crecimiento, los lideres
de World Vision se dieron cuenta de que compartir
rapidamente informacién sobre practicas de éxito (y no
exitosas) entre los distintos &mbitos de actuacion seria la
clave para alcanzar la misién de la organizaciéon. Por este
motivo, los objetivos estratégicos de la organizacion se
tradujeron en un subconjunto de objetivos relacionados
con el conocimiento, incluido el de implementar las
mejores practicas operativas sobre el terreno.

Para ello, la organizacion se dedicé a fortalecer las
comunidades de practica (CdP), mediante reuniones
virtuales de expertos de World Vision en areas tales como
la educacion, la salud, la agricultura y el agua, cuyas
experiencias compartidas podrian llevar a fomentar el
aprendizaje y acelerar el cambio. En marzo de 2011,
World Vision tenia 23 CdP con mas de 10.000 miembros,
todos ellos utilizando una plataforma de SharePoint
hospedada en la intranet global de la organizacién. Los
miembros de las CdP podian implicarse de diferentes
formas: algunos se conectaban basicamente para
escuchar y aprender, mientras que otros desarrollaban,
revisaban y colaboraban activamente en la preparacién
de documentos globales, incluidos las estrategias y los
estandares para sus respectivas areas. Se desarrollaban
discusiones continuas sobre las mejores practicas, y
se proporcionaban consejos y apoyo para aplicarlas,
y propuestas de investigacion para encontrar mejores
respuestas. La mayoria de las comunidades también
hacian reuniones regulares a través de WebEx, donde
los miembros podian discutir los temas en profundidad,
asi como una reunién anual en que un subconjunto de
miembros se encontraban cara a cara para compartir y

elaborar estrategias.

Sin embargo, enseguida la organizacién se dio cuenta
de que no estaba aprovechando todo el potencial de
las CdP. Estas se organizaban principalmente de forma
voluntaria, desde abajo hacia arriba, con un apoyo
basicamente a tiempo parcial y con mas de un centenar
de grupos de interés voluntarios. La organizacion

vio que este enfoque, con falta de orientaciéon y
capacitacion por parte de los coordinadores de las
CdP, provocaba ineficiencias y un aprendizaje limitado,
por lo cual se planteé la necesidad de dotarlas de una
estructura organizativa mas formalizada. “Hemos tenido
CdP durante arios, pero han sido bastante informales.
Estamos tratando de estructurarlas y de garantizar que
todo el personal participe en ellas. Ahora que cada una
de estas comunidades tiene a un lider formal —con una
asignacién de personal y apoyo administrativo—, estdn
logrando grandes avances. La CdP del drea de la salud
ha sido particularmente exitosa, pues ha atraido a 900
miembros en cuestion de meses, que ahora actdan
como ejemplos y defensores de las prdcticas exitosas
de atencién primaria en todo el sistema.” World Vision
cree que el liderazgo y las metas claras son un factor
decisivo en el nuevo éxito de las CdP.

La decisidon entre un enfoque formal o informal de
la gestion y la organizacion de las CdP es, de hecho,
una decisidon importante. En los primeros afios de
funcionamiento de las CdP, se pensé que lo mejor era
respetar su caracter informal, con poca estructuracion
por parte de las organizaciones. Sin embargo, al
observar la evolucion de las CdP, se pone de manifiesto
que esta no era necesariamente la mejor opcién. Con
este nuevo enfoque, World Vision ha pasado de 27 a 10
CdP (dos como maximo por cada sector), y cada CdP ha
de estar justificada, desde el punto de vista estratégico,
y coordinada por un KM manager, que recibe formacién
especifica para ello. También se han eliminado los 121
grupos de interés que existian anteriormente y se ha
creado un Comité Consultor de KM/CdP, encargado de
definir la direccién de las CdP.

Adaptado de “The Challenge of Organizational
Learning”, Stanford Social Innovation Review.
(https://ssir.org/articles/entry/the_challenge_of_
organizational_learning)
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Practicas destacadas en la gestion del conocimiento en las ONG

3.3. Aplicar el conocimiento

3.3.1. GESTIONAR EL CONOCIMIENTO PARA
SER UNA ORGANIZACION QUE APRENDE

Una organizacién que aprende es “una organizacion que es experta en crear,
adquirir y transferir conocimiento y en modificar el comportamiento para
reflejar nuevos conocimientos e ideas.”® Una organizacién, en definitiva,
que fomenta el intercambio de conocimientos, aprende sistematicamente
de sus errores y construye basandose en sus éxitos. Las ONG pueden tener
diferentes motivaciones para el aprendizaje: desde ser financieramente
responsables hasta mejorar las operaciones, reajustar la estrategia, fortalecer
sus capacidades, comprender el contexto, construir y mantener la confianza,
ejercer presién y sensibilizar para la accion.*® Grandes y pequeiias ONG
abordan hoy en dia el desafio de hacer que sus organizaciones sean tan
inteligentes como las personas que las componen, lo cual se dice facilmente,
pero es dificil llevar a la practica.

Una de las mayores dificultades es que las actividades relacionadas con
el aprendizaje son muy variadas y pueden darse en partes muy distintas
de la organizacién. En algunas organizaciones, el aprendizaje se produce
fundamentalmente en los procesos de capacitacidn del personal; en otras, en
la evaluacion del impacto o en la gestién del desempeiio. Dondequiera que se
asiente el aprendizaje, la clave es que esté estrechamente relacionado con la
misién y con el impacto de la organizacion. Esta conexion es también el mayor
desafio. En 2010, un equipo del Bridgespan Group encuesto a representantes
de 116 organizaciones sin animo de lucro sobre cémo aprenden y cémo
traducen el conocimiento adquirido a la practica para aumentar su impacto
y cumplir con su misién. Los resultados de la encuesta indican que los lideres
de las entidades del tercer sector se preocupan enormemente por captar y
compartir el conocimiento en sus programas y sobre terreno. Sin embargo,
pese a que el 98% de las organizaciones recopilan mucha informacién, un
tercio afirman que no pueden reflexionar sobre ella e integrarla de manera
significativa en sus programas. Asi pues, como ya veiamos al hablar de una
gestion efectiva del conocimiento, para que el aprendizaje sea efectivo en las
organizaciones se tienen que dar estos cuatro elementos facilitadores:

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

39 Vid. Dubrin (2005).
40 Vid. Guijt (2010); Young et al., (2015).
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Grafico 32: Los cuatro elementos del aprendizaje organizativo.

Los lideres estan comprometidos
con el aprendizaje continuo:

Existen una visién y unos objetivos
claros de aprendizaje organizativo.

La cultura valora el aprendizaje
organizativo:

Los valores y las creencias
estén alineados.

Los lid . del LIDERES CULTURA R R .
dos |f eres {slrven como modelos QUE DAN ORIENTADA Existen incentivos que refuerzan
e referencia. .
APOYO A LA MEJORA el aprendizaje.
CONTINUA Hay un compromiso para medir
los resultados.
El aprendizaje organizativo se incorpora PROCESOS ESTRUCTURA La estructura organizativa estd alineada
en los flujos de trabajo diarios: DE GESTION DEL DE APRENDIZAJE para apoyar el aprendizaje organizativo:
Existen procesos definidos para CONOCIMIENTO DEFINIDA Existen unos roles y unas
determinar la agenda de aprendizaje, INTUITIVOS responsabilidades bien definidos
y captar, destilar, aplicar y compartir para captar, destilar, aplicar
conocimiento. y compartir el conocimiento.
Existen las plataformas tecnoldgicas Existen redes y elementos
necesarias. de coordinacion.
Fuente: Smith Milway, K.; Saxton, (2011): “The Challenge
of Organizational Learning”. ] Social Iz vation Review.

Primero, los propios lideres han de ser los abanderados
Deben

compromiso al establecer una visidon y unos objetivos para

del aprendizaje organizacional. demostrar su
el aprendizaje relacionados con la consecucién de la misién
de la organizacion. Y deben actuar como modelos a seguir
participando en actividades de aprendizaje. En segundo
lugar, los lideres deben fomentar una cultura de la mejora
continua, que valore el aprendizaje organizacional. La
cultura refuerza el aprendizaje al proporcionar incentivos
para los comportamientos de aprendizaje, y al medir y
comunicar los resultados de dicho aprendizaje. En tercer
lugar, la organizacion necesita definir una estructura de
aprendizaje que especifique las personas responsables

de captar, destilar, aplicar y compartir el conocimiento.
La estructura también debe incluir redes y tacticas de
coordinacién que ayuden a que la informacién fluya entre las
personas que la necesitan, cuando la necesitan. Por udltimo,
la organizacion debe disefiar procesos de conocimiento
intuitivos, que estén alineados con el funcionamiento de las
personas. Estos procesos especifican cémo los miembros del
personal definen una agenda de aprendizaje, y cémo captany
aplican el conocimiento. Estos procesos también incorporan
sistemas tecnoldgicos para el intercambio de conocimiento,
pero deben mantener las interacciones personales en el seno

de dichos procesos.



Tres principales impedimentos que
encuentran las ONG para el aprendizaje
organizacional.

LINK A ANEXO

La ONG Nature Conservancy, por ejemplo, utiliza las

revisiones por iguales para revisar importantes iniciativas,
como la mitigacion de los efectos costeros del cambio
climatico. La tactica de la revisién por iguales implica a una
junta de revisores, que se sientan en circulo y uno por uno
van enumerando los puntos fuertes de la propuesta hasta que
comienzan arepetirse. A continuacién, hacen lo propio conlos
puntos débiles. De esta forma, el autor de la propuesta recibe
una dosis muy concentrada de aprendizaje directamente
de expertos iguales, antes de comenzar a implementar una

estrategia, lo cual puede contribuir a evitar errores.

Otro de los errores mas frecuentes en el ambito del tercer
sector, especialmente en la implementacion de proyectos en
otros paises, es que se suele obviar a los socios nacionales y
locales en los programas de capacitacién, y de los miles de
paginas sobre buenas practicas, evaluaciones, estandares y
herramientas, solo una parte se traduce a los idiomas locales,
a pesar de que, por ejemplo, el 90 % de los trabajadores del
ambito de la ayuda humanitaria es personal local.

En una cultura del conocimiento
y el aprendizaje, todas las personas
implicadas en nuestro proyecto.

LINK A ANEXO
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La forma mas valiosa de aprender hoy, en realidad, es
crear nuevo conocimiento. Cada vez mas, las ONG
se enfrentan a situaciones nuevas e inesperadas, que
transcienden los libros de texto y los manuales de
funcionamiento, y requieren que los lideres improvisen
sobre la marcha, ideando nuevos enfoques que no se
han ensayado nunca. En este proceso, desarrollan
nuevos conocimientos sobre qué funciona y qué no
funciona en determinadas situaciones. El viejo enfoque
del conocimiento, basado en la “eficiencia escalable”,
debe reemplazarse por un nuevo tipo de “aprendizaje
escalable”, mas agil. Para fomentarlo, los lideres deben
tener claras cinco distinciones esenciales.

Conocimiento explicito versus tacito

En el mundo de la eficiencia escalable, la atencién se
centra en documentar con gran detalle las acciones
que deberian emprenderse para abordar situaciones
concretas. El ejemplo icénico es el manual de proceso,
que se espera que todos los empleados sigan. Los
manuales de proceso se basan en el conocimiento
explicito, un conocimiento que se puede anotar y
compartir facilmente con los demas. Sin embargo,
en un mundo que cambia rapidamente, gran parte
del conocimiento nuevo se presenta en forma de
conocimiento téacito, conocimiento que reside en
nuestras cabezas pero que nos cuesta articular a
nosotros mismos, y mucho menos a los demas. Este
conocimiento tacito evoluciona a medida que nos
enfrentamos a nuevas situaciones, y a menudo es
sumamente valioso, porque refleja nuestra experiencia
de primera mano con respecto a los cambios que estan
ocurriendo a nuestro alrededor, pero es mucho mas
dificil de captar y difundir. Por lo general, no se puede
anotar ni compartir con los demas. El aprendizaje
escalable se orienta a la creacion de entornos en que
puede crearse nuevo conocimiento tacito a medida
que los trabajadores se enfrentan a nuevas situaciones.

Individuos versus grupos de trabajo y redes

En una organizacién orientada a la eficiencia escalable,
el aprendizaje se centra en compartir el conocimiento
explicito. En este tipo de organizacién, las personas
son el foco principal de aprendizaje. Pero si los lideres
cambian su enfoque para crear nuevos conocimientos
tacitos, entonces ese tipo de aprendizaje se realiza
mejor en pequefios grupos de trabajo, que retnen a
personas con diversas habilidades y perspectivas,
que los ayudan a formar relaciones mas profundas,
basadas en la confianza, para que puedan sentirse
méas cémodas probando cosas nuevas, incluso si no
funcionan, y reflexionando conjuntamente sobre lo
que ha funcionado y lo que no ha funcionado.

Estos pequefios grupos de trabajo pueden aprender
aln mas rapido si estdan conectados a través de redes
con otros grupos de trabajo. De esa forma, pueden
atraer a otros, y buscar consejo y ayuda cuando
se enfrentan a situaciones nuevas que desafian al
grupo de trabajo individual. Independientemente
de lo inteligentes que sean las personas dentro de
nuestra organizacién, siempre debemos recordar que
hay muchas mds personas inteligentes fuera de ella.
Por esta razén, si realmente estamos comprometidos
con el aprendizaje escalable, debemos hallar formas
de construir relaciones profundas, basadas en la
confianza, dentro de un ecosistema mas amplio de
organizaciones para lograr movilizar la experiencia y el
talento pertinentes con el fin de abordar los desafios
de desempefio inesperados cada vez que surjan. Si
solo nos centramos en las personas de la organizacion,
es probable que nos hallemos con serias limitaciones a

la hora de querer escalar el aprendizaje.



Aprendizaje versus mejora del desempefio

Muchos lideres piensan que el aprendizaje requiere
una importante inversién inicial para desarrollar
los materiales educativos necesarios y apartar a las
personas de su trabajo para que puedan asistir al
programa de formacién y aprender. La esperanza es
que puede haber una mejora en su desempefio en el
futuro, pero ello viene después de la inversién inicial
y supone la posibilidad de retener a las personas en
la organizacion. El aprendizaje escalable cambia el
enfoque al aprendizaje en el entorno de trabajo, a
medida que surgen nuevos desafios con respecto
al desempefio. En este contexto, abordar el desafio
del desempefio de forma efectiva puede ofrecer
una mejora del rendimiento al instante a través de
nuevos enfoques, y el aprendizaje es, en realidad,
una consecuencia de haber abordado eficazmente
el desafio del desempeno. Por tanto, el modelo se
invierte: la mejora en el desempefio conduce al

aprendizaje, y no al revés.

Aprendizaje versus desaprendizaje

Si el mundo que nos rodea es estable, el aprendizaje
puede verse como la acumulaciéon de conocimiento a
lo largo del tiempo. Sin embargo, desde el momento
en que reconocemos que el mundo que nos rodea
estd cambiando rapidamente, un prerrequisito
para el aprendizaje es la voluntad y la capacidad de
desaprender lo que ya sabemos. Necesitamos desafiar
constantemente nuestras presuposiciones y creencias
sobre los requisitos para lograr impacto porque, a
medida que el mundo va cambiando, lo que antes
funcionaba acaso ahora ya no funcione. Si mantenemos
estas presuposiciones y creencias sin cuestionarlas,
probablemente nunca seremos capaces de aprender

nuevos enfoques que puedan reemplazar los anteriores.

Herramientas de aprendizaje antes, durante y después de un proyecto/iniciativa.

Habilidades versus capacidades

Si asumimos que operamos en un entorno estatico,
tendemos a dedicarnos a adquirir un conjunto
determinado de habilidades. Y, una vez tenemos
la certeza de que dominamos dichas habilidades,
podemos asegurarnos el éxito. Pero cuando
reconocemos que el entorno que nos rodea estd
cambiando rapidamente, las habilidades tienen una
vida media cada vez mas corta. Si bien las habilidades
alin son necesarias para el éxito, nuestro enfoque debe
optar por cultivar las capacidades subyacentes que
pueden acelerar el aprendizaje, para poder adquirir
méas rapidamente las nuevas habilidades. Estas
capacidades incluyen la curiosidad, el pensamiento
critico, la disposicién a asumir riesgos, la imaginacion,
la creatividad y la inteligencia social y emocional. Si
podemos desarrollar estas capacidades de aprendizaje,
deberiamos ser capaces de desarrollar rapidamente
nuestras habilidades de manera que nos mantengan
a la vanguardia del juego. El aprendizaje escalable
nuestras creencias

requiere que cuestionemos

convencionales sobre el aprendizaje, cimentadas

en tiempos mucho mas estables. Si realmente
comprendemos las nuevas formas de aprendizaje
que requiere nuestro mundo en cambio constante,
necesitaremos estar preparados para repensar todos
los aspectos de nuestras organizaciones, incluidas
nuestras estrategias y operaciones, y la forma en que

organizamos nuestros recursos.

Adaptado de Hagel Ill, J.; Seely Brown, J. (2017):
“Help Employees Create Knowledge, Not Just Share
It”. Harvard Business Review, 15 de agosto.
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Mientras que el fracaso en el plano personal es visto como algo inherente
al crecimiento personal, cuesta mucho mas apreciar su valor y utilidad en el
seno de las organizaciones. Y el tema alin es méas delicado cuando se trata
del ambito social. Las ONG y las agencias internacionales de desarrollo
temen que sus donantes sepan que han fracasado. Los profesionales sobre
el terreno temen no cumplir con las expectativas de la oficina central.
Las evaluaciones finales de los proyectos tienen la intencién de ayudar a
entender qué fallé y por qué, pero rara vez afectan la estructura o el enfoque
de la organizacidn, tal vez porque no se hace suficiente hincapié en las raices
de los errores y en las lecciones aprendidas.

La paradoja es que se hace todo lo posible para evitar el fracaso a pesar de
que este es inevitable y, ademas, el mejor maestro. Cada proyecto social
esta vinculado a sus condiciones locales, que cambian rapidamente, y debe
enfrentarse a la dificil tarea de reunir a unos equipos productivos y estables
bajo un liderazgo adecuado. Al igual que en el sector privado, en que varias
empresas pueden salir mal antes de alcanzar el éxito empresarial, varios
proyectos sociales pueden salir mal antes de que una organizaciéon complete
un proyecto con un impacto positivo duradero. En otras palabras, todas las
iniciativas fallidas forman parte del proceso de lograr una buena, siempre
y cuando admitamos el fracaso y aprendamos de él.* A menudo, admitir
abiertamente el fracaso es un catalizador de la innovacidn que convierte un
buen trabajo en excelente.

Seglin A. Edmonson, el principal problema es que a menudo los lideres
piensan en el fracaso de forma equivocada. Por una parte, creen que el
fracaso es esencialmente malo y, por otra, que aprender del fracaso es
bastante sencillo: basta con redactar un informe sobre qué sali6 mal y
aportar feedback para evitar cometer los mismos errores en el futuro. Estas
dos creencias estdn asociadas a un factor que contribuye a complicar las
cosas: distintas personas ven los mismos hechos de formas diametralmente
diferentes y, por tanto, la forma en que conciben el fracaso cambia
considerablemente. Para reconciliarnos con el fracaso y aprender realmente
de él, necesitamos acabar con los mitos y empezar a cambiar las creencias
de la gente sobre el fracaso, orientdandonos hacia un denominador comun y
un idioma que pueda ser entendido por todos.*?

En las organizaciones que innovan,
la gente debe sentirse confortable...

No sabiendo

No teniendo razén
Pidiendo ayuda
Informado de los errores

Fracasando

41 Séanchez-Cuenca, J. (2012): Learning from Failure in Development. Publicado en thepolisblog.org: http://www.thepolisblog.org/2012/05/learning-from-failure-in-development.html

42 Rodriguez Blanco, E.; Carreras, |.; Sureda, M. (2012): Innovar para el cambio social. De la idea a la accién. Instituto de Innovacién Social de ESADE y PwC.



Practicas destacadas en la gestion del conocimiento en las ONG

Gréafico 33: Resituando el error.
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RESITUANDO EL ERROR

ENFOQUE TRADICIONAL

NUEVO ENFOQUE

El concepto de error El error no es aceptable.

El error es la consecuencia natural
de la experimentacién.

Creencias acerca
del desempefio efectivo

Las personas efectivas no se equivocan.

Las personas efectivas aprenden de los errores
inteligentes y comparten ampliamente las
lecciones aprendidas.

Respuesta Autoproteccion.

Curiosidad.

El rol del lider Evitar el error.

Promover el aprendizaje.

Fuente: Adaptacién de Edmonson, A. (2014): Teaming: How Organizations Learn, Innovate and Compete in the Knowledge Economy.




En el ambito del tercer sector, si los gestores no
satisfacen las necesidades de los beneficiarios, estos no
tienen poder para expulsarlos o para despedirlos. Las
personas que tienen ese poder son los donantes. Asi,
es facil entender por qué durante tanto tiempo las ONG
se han dedicado mas a complacer a sus donantes que
a entender las necesidades de sus beneficiarios. ;Qué
debemos hacer entonces? ;Qué ocurriria si un donante
financiara diez proyectos y esperara que cuatro de ellos
lo hicieran bien, uno de ellos consiguiera grandes cosas
y cinco de ellos fracasaran?

Existe otra solucion menos compleja, que Engineers
Without Borders Canada (EWB) est4 impulsando y que
consiste, simplemente, en admitir el fracaso. Para ello,
EWB ha lanzado recientemente Admitting Failure,
un portal en linea para profesionales del desarrollo y
organizaciones que desean aprender de sus errores. El
lema del portal lo expresa claramente: “La comunidad
de desarrollo esté fallando... para poder aprender de sus
fallos. Pero, en lugar de reconocer estas experiencias
como oportunidades de aprendizaje, las ocultamos por
temor y vergiienza.”

EWB lanzé el portal después de darse cuenta de que sus
Failure Reports, iniciados en 2009, estaban atrayendo la
atencion de la comunidad de desarrollo. Estos informes,
precursores del portal, afectaron las prioridades de
la organizacién. EWB esta especializada en ofrecer
soluciones de ingenieria para la poblacién mas pobre,
pero aprendié que necesitaba priorizar los aspectos
sociales e institucionales por encima de las soluciones de
ingenieria, si queria lograr impactos positivos duraderos.
La pregunta que se plantea con frecuencia a los
empleados de EWB es: ;Cémo han reaccionado vuestros
donantes? Lo cierto es que, en cuanto comenzaron a
leer los errores, comprendieron el poder de las lecciones
aprendidas e incluso se dieron cuenta de que era una
injusticia no compartirlas.

WEB ENGINEERS WITHOUT BORDERS CANADA
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Existen infinitas posibilidades sobre como pueden ocurrir
los errores en una organizacién, pero la mayoria se pueden
incluir dentro de una de estas tres grandes categorias:

Fracasos evitables en operaciones previsibles. Estos
fracasos se asocian principalmente a procesos muy bien
definidos y de gran volumen u operaciones rutinarias de
las industrias o los servicios. Con la especializacién, la
formacion y el apoyo adecuados, los empleados pueden
llevar a cabo estos procesos de forma sistematica. Sin
embargo, a veces surgen problemas de desviacién, falta
de atencidn o falta de capacidades. Habitualmente, estos
errores se consideran “malos”; no obstante, el fracaso es
facil de entender y de resolver.

Fracasos inevitables en sistemas complejos. Estos
errores suelen aparecer en las organizaciones sociales,
puesto que son el resultado de una incertidumbre
inherente al trabajo. Debido a la cantidad de stakeholders
y a su implicacion en las causas sociales, la combinacion
particular de necesidades, personas y problemas en
situaciones complejas y nuevas supone un riesgo
permanente. Estos errores se mitigan habitualmente con
mejores practicas de seguridad y gestion del riesgo, si
bien la imprevisibilidad de cada situacién conlleva que
tales fracasos sean inevitables. Considerarlos “malos” es
interpretar mal el complejo sistema en que operan. Estos
errores son, a menudo, el resultado de pequefios fracasos
que no se han detectado y que, desgraciadamente, acaban
provocando un fracaso mayor.

Fracasos inteligentes en la frontera del conocimiento.
Son errores que habitualmente se consideran “buenos”,
porque facilitan el acceso a nuevo conocimiento, ya que
son el resultado de un experimento, y pueden ayudar a
la organizacion a seguir avanzando. Sim Sitkin se refiere
a estos errores como “fracasos inteligentes”, porque
proporcionan respuestas a partir de un proceso de “ensayo
y error” en que los errores son fracasos inteligentes que
impiden desastres mayores.

Los fracasos inevitables en sistemas complejos y los fracasos
inteligentes no solo deben tolerarse, sino que también deben
ser una parte esencial de cualquier organizacidon que desee
innovar y aprender de sus fracasos. Intrinsecamente, estos
errores siguen teniendo una carga emocional. ;Cémo hacer

crecer la cultura de la aceptacion dentro de una organizacién?
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En muchas organizaciones, hay mucho en juego para el
fracaso. World Vision International se centra en ayudar
a los nifios mas vulnerables del mundo. Sus vidas estan
en juego. “Todos los dias y cada minuto son un tiempo
precioso, asi que cuando fallamos y fracasamos hemos
de recalcular y cambiar nuestro rumbo rapidamente.”
Dado que admitir el fracaso provoca la sensacién de
vulnerabilidad de una persona, el programa marco
de gestion del conocimiento (GC) de World Vision
International comenzé a cambiar de arriba hacia abajo.

La organizacién habia planeado una reunién presencial
de 90 lideres para discutir acerca de sus esfuerzos
de saneamiento e higiene del agua en una sala de
conferencias cerrada al publico. El gerente de GC decidio
incorporar algunas preguntas al orden del dia: ;Qué te
ha mantenido despierto toda una noche? ;Cuél ha sido
un fracaso tuyo en el ultimo afo? Y se sorprendié al ver
que los lideres compartian abiertamente sus fracasos.
Baséndose en esta primera experiencia, el programa de
GC de la organizacion decidié seguir trabajando en esta
linea a través de la creacién del Fail Fest, un evento
dedicado a compartir los fracasos con las demas
personas de la organizacion.

Desde el drea de GC, se inicié una campaiia para alentar
a todos los empleados a que presentasen sus propios
ejemplos de errores y explicasen cédmo la organizacion
podia aprender de dichos fracasos. La campafa de
comunicacion incluia un webinar inicial, los mensajes de
dos vicepresidentes donde compartian sus propios errores
y su divulgacion a través de las comunidades de practica de
World Vision International. Trece de las veinte comunidades
de préctica de la organizacién presentaron ejemplos, junto
con algunas otras personas, como los directores ejecutivos
de las oficinas de recaudacién de fondos en Europa y los
trabajadores del campo de Sri Lanka. Los “fracasos” incluian
la rendicion de cuentas a los donantes, la sostenibilidad, los
procesos y los errores presupuestarios.

El programa de GC organizé una mesa redonda de
jueces para determinar los fracasos mas significativos,
que se presentaron en un seminario web global. Las
personas que expusieron los tres fracasos principales
explicaron sus historias. Los resultados fueron valiosos;
sin embargo, la participacién solo incluia a una parte
de la organizaciéon. En el seguimiento posterior al
evento, el programa de GC distribuyé una encuesta
andénima, que recibié el doble de respuestas que las
solicitudes iniciales para enviar ejemplos de fracasos.
La encuesta preguntaba: ";Por qué no participaste?"
Al revisar las respuestas, el gerente de GC descubrié
que muchos empleados querian ver primero cuéles
serian las repercusiones para los participantes en la
primera ediciéon. Otros sefialaban que la solicitud les
habia parecido demasiado vaga y no sabian qué tipo
de fracaso presentar. Y algunos empleados dijeron que
simplemente tenian miedo de las consecuencias que ello
podria tener para la seguridad de su trabajo, ademas de
poner en peligro la seguridad laboral de los comparieros
de trabajo involucrados en el fracaso y sus relaciones
con ellos. El gerente de GC concluyé que:

No debia hacer mas convocatorias abiertas sobre
el fracaso. Es mejor que cada afio la Fail Fest se
concentre en un area especifica de la actividad.

Es necesario clarificar como incide este proceso en la
toma de decisiones y mostrar asi a los empleados el
valor de ser vulnerables.

Es aconsejable realizar este evento a escala local para
obtener resultados mas rapidos y visibles.

Es necesario ensefiar a los gerentes a liderar este tipo
de discusiones.



A diferencia de su uso mas general, referido a “lo que se
observa o experimenta”, la evidencia en el ambito del tercer
sector ha adquirido un significado particular, relacionado
con la prueba de “lo que funciona” (“what works”). En la
actualidad, numerosas organizaciones, desde entidades
gubernamentales hasta instituciones filantrépicas y de
cooperacion internacional, exigen que las politicas y
los programas “estén basados en evidencia” (“evidence-
based practice”). La practica basada en la evidencia trata
fundamentalmente de mejorar nuestra toma de decisiones
mediante el uso de evidencias claras y bien documentadas
sobre por qué hacemos las cosas de cierta forma, con el
objetivo final de ofrecer mejoras continuas, aprendizaje
y excelencia en la organizacién. En resumen, se trata de
desarrollar y fomentar las mejores practicas, analizando
y considerando criticamente la evidencia real de que
disponemos sobre la tematica, el programa o el proyecto

concreto que estamos analizando.

Hoy dia, el denominado “patrén-oro” de lo que constituye una
evidencia sélida es el “ensayo de control aleatorio” o RCT (en
inglés, randomized control trial), unaidea surgida en el &mbito
de la medicina hace doscientos afos, que posteriormente
pasé a la agricultura y que en los ultimos veinte afios ha
causado furor en la economia. A principios de junio de 2018,
el registro de la American Economic Association en materia
de RCT enumeraba 1.792 estudios realizados en 119 paises.**

Esta nueva linea de anélisis académico fue introducida en
2003 por el Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab (J-PAL)
en el Massachusetts Institute, de la mano de sus economistas
de vanguardia Esther Duflo y Abhijit Banerjee. Consiste en
someter ideas politico-sociales a ensayos de control aleatorios

44 Vid. https://www.socialscienceregistry.org/. (Fecha de consulta: 1 de junio de 2018).

como los que se realizarian para probar un medicamento.
Este enfoque filtra el ruido estadistico y conecta la causa con
el efecto. Un ensayo J-PAL formula primero una pregunta de
investigacién basada en una solucién que esta a punto de ser
implementada. A continuacién, divide aleatoriamente una
poblacion en dos grupos y administra un “tratamiento” a un
de los grupos, pero no al otro. Al final de la investigacion —
que en la mayoria de los casos puede durar afios—, se puede
tener la seguridad estadistica de que los cambios que ha
experimentado la poblacién que recibié el tratamiento son
consecuencia del mismo. La parte mas importante de la
investigacién es que se debe formular la pregunta adecuada,
de modo que se puedan utilizar los datos correctos.*

“El enfoque ‘what works’ es excelente. Nos invita

a centrarnos en un desafio que es absolutamente
critico para formular unas politicas efectivas:
coémo podemos incorporar la evidencia en nuestras
decisiones de una manera oportuna y eficiente.
Este desafio es particularmente agudo en el
dambito del desarrollo internacional, en que se
trabaja en entornos frdagiles y complejos, lo cual
dificulta, mds si cabe, estas decisiones.”

Mark Lowcock, ex secretario permanente de DFID,
actual secretario general adjunto de las Naciones
Unidas para Asuntos Humanitarios y coordinador de
Ayuda de Emergencia

Fuente: DFID y Cabinet Office (2014): What Works
Review of the Use of Evidence in the Department for
International Development

45 Rodriguez Blanco, E.; Carreras, |.; Sureda, M. (2012): Innovar para el cambio social. De la idea a la accién. Instituto de Innovacién Social de ESADE y PwC.



El Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab (J-PAL) es un centro
de investigacion global que trabaja para reducir la pobreza

asegurandose de que la politica se basa en evidencias cientificas.
Cuenta con una red de 161 profesores pertenecientes a
universidades de todo el mundo y realiza evaluaciones de impacto
aleatorias para responder a preguntas criticas de la lucha contra
la pobreza. Los miembros de J-PAL han impulsado mas de 800
evaluaciones aleatorias sobre una gran variedad de temas, desde
el agua potable hasta las microfinanzas y la prevencién del delito.
El Poverty Action Lab fue fundado en 2003 en el Massachusetts
Institute of Technology (MIT) por los profesores Abhijit Banerjee,
Esther Duflo y Sendhil Mullainathan, con el objetivo de transformar
la forma en que el mundo aborda los desafios de la pobreza global.

Grafico 34: Las cinco fases en la practica basada

en la evidencia.
o Evaluar la situacion y formular la pregunta
o las preguntas (hip6tesis) basicas que deben
responderse para abordar el problema.
Buscar la informacién que pueda responder
a la pregunta planteada.
{) Integrar el nuevo conocimiento en la organizacién

C y aplicarlo en la préactica.
De la eficacia y eficiencia en la ejecucién de las fases

U anteriores e identificacion de las dreas de mejora.

Fuente: Adaptado de NT Department of Health de Australia.

(http://library.health.nt.gov.au/EBP/overview


https://www.povertyactionlab.org/es

Sin embargo, este enfoque no estd exento de controversia y muchos
expertos han empezado a poner de manifiesto sus limitaciones. La principal
es que se ha demostrado que la mera generacidon de evidencia no implica
necesariamente una mejora en los resultados de los programas. En muchos
casos, esta evidencia no se incorpora a los procesos de decisiéon. Otros
expertos, como Duncan Green, sefialan, por ejemplo, que el trabajo en el
ambito social no tiene un caracter puramente técnico y que los enfoques
basados en la evidencia solo pueden aplicarse en casos de tratamiento
individual y no que afecten a toda una comunidad en general, pues entonces
entran en juego multiples perspectivas y no existe acuerdo sobre cudl es
la naturaleza del problema.*® Este es el caso, efectivamente, de la mayoria
de los programas de @mbito social, particularmente de aquellos que buscan
un cambio transformacional. Ademas, segin Green, este enfoque también
puede desviar la atencion de la influencia de las cuestiones relacionadas
con el poder y la politica. Por otra parte, se remarca que la comunidad
académica ha avanzado mas en el diseiio de estudios de impacto que
evalaan “qué funciona y para quién”, que en aquellos que se centran en
analizar “en qué condiciones y por qué”. En este sentido, es imprescindible
recopilar mejor informacién sobre las condiciones que determinan el éxito o
el fracaso de una iniciativa, asi como aprender maés sobre las caracteristicas
de los programas y las politicas que influyen en su efectividad.”” Se trata,
sobre todo, de entender bien el problema que pretende resolverse antes de
ensayar las diferentes estrategias que podrian resolverlo. Al respecto, se
cuestiona la replicabilidad de las soluciones que se han demostrado eficaces
a través de un RCT: lo que funciona en un contexto especifico no tiene por
qué funcionar en otro de la misma manera. El foco se sitia ahora, por un
lado, en cédmo incorporar la evidencia en el disefio de los programas de
forma continua y que permita estilos de gestién adaptativos, y, por otro, en
cémo implementarlos en contextos complejos.

Cuestiones que considerar
al implementar un enfoque
basado en la evidencia

LINK A ANEXO

46 Green, D. (2013): “The political implications of evidence-based approaches (aka start of this week’s wonkwar on the results agenda)”. (https://oxfamblogs.org/fp2p/the-political-

implications-of-evidence-based-approaches-aka-start-of-this-weeks-wonkwar-on-the-results-agenda/)

47 Granger, R.; Maynard, R. A. (2015): “Unlocking the Potential of the “‘What Works’ Approach to Policymaking and Practice: Improving Impact Evaluations”. American Journal of

Evaluation, pags. 558-569. DOI: 10.1177/1098214015594420.



Principales ideas de la sesion de Silvia Ortiz de
Zarate, senior manager dpto. de Marketing de PwC
y responsable de gestiéon del conocimiento, en el
foro del 24 de abril de 2018.

La experiencia de la gestion del conocimiento en PwC
permite extraer algunas ideas inspiradoras a partir de
las iniciativas desarrolladas por la firma, que pueden
ser aplicables a todo tipo de entidades, incluidas las
ONG. La responsable de gestion del conocimiento de
PwC Espaiia, Silvia Ortiz de Zarate, presenta algunos
ejemplos de proyectos que pueden ser replicables,

Crear nuevo
conocimiento

Captar el
conocimento
interno y externo

EJEMPLOS

1. Reverse mentoring

Interpretar
Reutilizar

Renovar

C o

clasificados conforme a las cuatro fases de gestién del
conocimiento que puede considerarse que generan
un circulo virtuoso: generacion - organizacién
— transferencia — aplicaciéon. Todos ellos se han
seleccionado considerando su facil implementacion,
puesto que podrian llevarse a cabo con un reducido

presupuesto y poca complejidad tecnoldgica.

En el gréfico siguiente, se clasifican las seis iniciativas
mas destacadas, segln las cuatro fases de gestiéon del
conocimiento (si bien podrian considerarse en muchos
aspectos multidimensionales):

Explicitar

Estructurar

EJEMPLOS

2. Biblioteca de lecciones
aprendidas

3. Casos de éxito: replicar
aciertos o mejores practicas

4. Buscador de expertos

Compartir

EJEMPLOS

5. Diccionario de acrénimos
o de jerga
6. Red social corporativa



1. REVERSE MENTORING

Iniciativa consistente en crear parejas de profesionales,
formadas por un trabajador sénior y un joven recién
incorporado (generacién millennial), con el objetivo
inicial de potenciar las competencias digitales del
primero. Se trata, pues, de un proceso de mentoria
inverso, puesto que es el joven quien aporta a la
persona con mayor experiencia sus conocimientos en
los @ambitos de la tecnologia y de las redes sociales,
principalmente. Sin embargo, el impacto de la iniciativa
es mayor, pues ha mejorado el proceso de incorporacion
y la implicacién de los participantes junior, ademas de
generar conversaciones de negocios no previstas, y la
relacién ha sido muy enriquecedora para ambas partes
y beneficiosa para el global de la firma.

2. BIBLIOTECA DE LECCIONES APRENDIDAS

Se trata de una iniciativa méas clasica, que supone la
recopilacion de los aprendizajes derivados del error en
el trascurso de la actividad. Para ello, se establece un
proceso para recoger una reflexion de los implicados
en un documento con una plantilla establecida, al
final de cada proyecto. Los documentos resultantes
se comparten en una biblioteca accesible para los
equipos, y consultable antes de iniciar cualquier
proyecto nuevo, para conocer las lecciones aprendidas
en @mbitos similares y aprender de situaciones previas.
Para que tenga éxito, se aconseja simplificar el proceso
(incluidos los flujos de aprobacién) lo méximo posible.

3. CASOS DE EXITO: REPLICAR LOS ACIERTOS

O LAS MEJORES PRACTICAS

Consiste en crear una recopilacion de casos de éxito,
un espacio donde compartir fichas resumidas de
diferentes proyectos que han funcionado, detallando
sus caracteristicas principales (dmbito de accién,
sector, areas clave, calendario, responsables y equipos
implicados, etc.). Se trata de un espacio de consulta
para los profesionales de la firma para reutilizar las
buenas practicas y minimizar los tiempos de respuesta

en casos similares.

4. BUSCADOR DE EXPERTOS

Creacién de un directorio global de profesionales de
la empresa, a escala internacional, en que se pueda
consultar a diferentes expertos, segun criterios
distintos (sector de actividad, habilidades concretas,

localizacién geogréfica, etc.).

5. DICCIONARIO DE ACRONIMOS O DE JERGA

Creacién de un sitio virtual donde se puedan consultar
o incorporar las definiciones de los diferentes
acrénimos o jerga especifica utilizada por la empresa.
Un espacio donde poder consultar el vocabulario
que los profesionales utilizan con mas frecuencia,
que es muy valorado especialmente por los recién
incorporados. También en determinadas entidades
sociales se utilizan unos determinados conceptos o
siglas que no siempre son conocidos por todos, sino
solo para un contexto muy especifico, lo cual puede
suponer un freno o una barrera para las personas que
proceden de otros sectores o instituciones (o, incluso,

de diferentes sedes).



6. RED SOCIAL CORPORATIVA

Una de las tendencias mas crecientes es la creacién
de redes sociales corporativas propias, exclusivas
para la plantilla de la empresa u organizacién, en
que los miembros pueden compartir intereses y
contenidos, y consultar los publicados por sus
compaferos sustituyendo en muchos casos al correo
electrénico. PwC cuenta con su propia red, igual que
otras empresas, asi como diversas ONG. Existentes
diferentes opciones de bajo coste e incluso gratuitas
para entidades no lucrativas (Laycos, Google Plus,
Slack o el gran referente para este mercado, Workplace

by Facebook), asi que el tamafio de la organizaciéon o el

presupuesto no deben ser excusa para no plantearse
la creacion de una red social propia. Lo importante
para que tenga éxito es que se use realmente, y que
sean los responsables los primeros que prediquen con
el ejemplo, y no limitarla a un espacio para almacenar
datos, sino para fomentar su uso (no exigirlo) con un
claro apoyoy liderazgo. Ante la multiplicidad de redes o
canales para compartir informacién, la recomendacion
es clarificar internamente el uso posible de cada
herramienta y dar orientaciones al respecto a los
trabajadores y a las trabajadoras, idealmente en el
momento de incorporarse a la organizacién.




A continuacién, se enumeran algunas guias y
recursos practicos relacionados con las practicas
de gestion del conocimiento que hemos analizado
en este capitulo.

DataKind (2016): Social Sector
Data Maturity Framework

I X
2

Setratadeunaherramientadisefiadaespecificamente
para el tercer sector, que ayuda a las organizaciones
a entender dénde se hallan en relacién con el uso de
los datos y dénde podrian estar. Analiza tres éreas: |)
definicién del problema, Il) disponibilidad de datos
y tecnologia, lll) preparacion organizativa, a través
de un cuestionario y una encuesta para evaluar la

situacién actual.

DISPONIBLE AQUI WEB

Big data para el desarrollo

Blockchain for Development:
i o

Especial publicado en SciDev.net.

DISPONIBLE AQUI

GSM Association y UKAid. Blockchain
for Development. Emerging Opportunities
for Mobile, Identity and Aid

DISPONIBLE AQUI

Serrat, O. (2015): A Guide to Communities
of Practice

DISPONIBLE AQUI

@&
E?i:,f;maw{-" y Gabriel, M.; Stanley, |.;
e e Saunders, T. (2017): Open
. innovation in health. A guide

to transforming healthcare

- : through collaboration. Nesta

DISPONIBLE AQUI

21 Toolkits, Whitepapers, and Best Practices
for Open Innovation

DISPONIBLE AQUI


http://dataevolution.org.uk/wp-content/uploads/sites/8/2017/01/Summary-Designed-Data-Maturity-Framework-Social-Sector-FINAL-v1.pdf
https://www.gsma.com/mobilefordevelopment/wp-content/uploads/2017/12/Blockchain-for-Development.pdf
http://dataevolution.org.uk/the-framework/
https://www.scidev.net/america-latina/datos/especial/big-data-para-el-desarrollo.html
https://www.researchgate.net/publication/274899367_A_Guide_to_Communities_of_Practice
https://www.rri-tools.eu/-/open-innovation-in-health-a-guide-to-transforming-healthcare-through-collaboration
https://www.wethinq.com/en/blog/2015/04/07/tools-for-open-innovation.html
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https://www.wiley.com/en-us/Teaming+to+Innovate-p-9781118788431
https://hbr.org/2011/04/strategies-for-learning-from-failure




Todo lo visto hasta ahora ha puesto de manifiesto la
importancia cada vez mas crucial de una gestién adecuada
del conocimiento para practicamente cualquier ambito
organizativo de las entidades del tercer sector. En este ultimo
capitulo veremos cémo podemos utilizar y gestionar el
conocimiento para tener mas influencia. En un entorno cada
vez mas complejo y en el que los cambios dependen de la
actuacion de una multiplicidad de actores, tener influencia
y convertirse en una organizacién referente nos sitGa en
una posicién privilegiada para poder impulsar procesos de
cambio. Podemos identificar seis vias a través de las cuales
las ONG pueden ejercer influencia a partir del conocimiento:

De acuerdo a los objetivos de esta investigacién, nos
centraremos en los cinco primeros ambitos. Para mas
informacién sobre coémo utilizar el conocimiento parainnovar,
os remitimos a la publicaciéon Innovar para el cambio social.
De la idea a la accién, del Instituto de Innovacién Social de
ESADE y la Fundacién PwC, especialmente al contenido del

capitulo 3: “Hacia unas organizaciones innovadoras”.*®

Grafico 35. Las cuatro fases de gestidén del conocimiento.

El conocimiento
para aprender y mejorar nuestros
resultados.

El conocimiento
para ser mas efectivos en las tareas
de divulgacién y sensibilizacion.

El conocimiento para
poder incidir como insider
en otros actores.

6

VIAS PARA
INFLUENCIAR

DESDE EL . /

CONOCIMIENTO

El conocimiento
para hacer mejorar nuestras
campaiias y labor de incidencia.

CONOCIMIENTO

El conocimiento para
generar cambios sistémicos.

El conocimiento como via para
impulsar la innovacién.

Fuente: Adaptado de Ortiz de Zarate, S. (2018), presentacidén del foro del 24 de abril de 2018.

48 Rodriguez Blanco, E.; Carreras, |.; y Sureda, M. (2012): Innovar para el cambio social. De la idea a la accién. Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social 2011-2012.
Instituto de Innovacién Social de ESADE y PwC (http:/itemsweb.esade.es/wi/research/iis/publicacions/2012-InnovarParaCambioSocial-web.pdf).



La orientacion a resultados (y la consiguiente medicion) es clave para poder Aprendizaje,
conocer el impacto del trabajo de cualquier organizacién, saber qué hace estrategia

y cémo. Gestionar adecuadamente el conocimiento nos puede ayudar a y resultados.
determinar qué resultados estamos alcanzando, y, por consiguiente, si

somos una organizacién exitosa, es decir, aquella que:

CONOCIMIENTO

Esta consiguiendo altos resultados de acuerdo con su misién,
aporta valor, de forma duradera, a sus destinatarios,

es eficiente, transparente y rinde cuentas de su gestidn,
tiene alta credibilidad y apoyo por parte de la sociedad

y las instituciones, y

|”

es considerada como la entidad “ideal” para colaborar y trabajar.
Ademads, demostrar los resultados que se estan consiguiendo tiene cada vez
mas importancia en un contexto de restriccion de recursos presupuestarios
y de exigencia de mayor transparencia tanto por parte de las instituciones
como de la sociedad en general.

La gestién basada en resultados (en inglés RBM, de Results-based
Management) es un enfoque que integra estrategia, personas, recursos,
procesos y mediciones para mejorar la toma de decisiones y la
transparencia. La orientacion a resultados obliga a reflexionar y a definir
claramente el destino y el camino que se escoge para llegar a él, asi como
a introducir mecanismos para conocer el avance logrado. Dicha orientacion
también fuerza a las organizaciones a priorizar, acotar y definir los productos,
resultados e impactos de la forma mas clara posible.*®

La orientacién a resultados solo es posible cuando se consigue vincular
la medicién con la estrategia de la organizaciéon. Son elementos
complementarios que deben desarrollarse en paralelo y crear un circulo
virtuoso de aprendizaje para lograr la mejora que debe llevar a las
organizaciones a una mayor consecucién de su misién y a un incremento
de su impacto.*

49 |glesias, M.; Carreras, |.; y Sureda, M. (2011): Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medicién y cuadros de mando. Instituto de Innovacién
Social de ESADE y PwC.

50 Ibidem.



n Influir desde el conocimiento

Grafico 37. Cinco ejes para la orientacidn a resultados.

MISION
Y VISION

EVALUACION
Y APRENDIZAJE

ESTRATEGIA
Y PLAN

MEDICION
Y SEGUIMIENTO

ALCANZAR
METAS

Fuente: adaptado de Iglesias, M.; Carreras, I.; y Sureda, M.
las ONG. Estrategia, sistemas de medicidn y cuadros de mando.

(2011):
Instituto de Innovacidn Social de ESADE y PwC.

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

CINCO EJES PARA LA ORIENTACION
A RESULTADOS

> La identificacion precisa de la razén de ser de la
organizacién y de lo que se desea conseguir, del
destino final (misién y visién).

> La definicion del camino, de los mecanismos que se
desean utilizar para llegar a dicho destino y los retos
que ser quieren alcanzar (la estrategia y el plan de
implementacién).

> La ejecucién sisteméatica de las acciones derivadas
de la estrategia establecida, concentrando los
esfuerzos en la consecuciéon de las metas previstas.

> El seguimiento de si se estd siguiendo el camino
fijado y se estéan consiguiendo los resultados
esperados (medicién y seguimiento estratégico); y

> La valoracién de lo realizado y conseguido y la
toma de decisiones sobre las actuaciones futuras
(evaluacién, aprendizaje y cambio).

Liderazgo orientado a resultados en

Asimismo, deben vincularse los diferentes procesos o fases en la gestion del conocimiento con la orientacién a resultados

y el ciclo de gestion de los proyectos:

Grafico 38. Fases en la gestidn del conocimiento.

Captura y creacion

de conocimiento para medir nuestros resultados.

Definir mecanismos para poder obtener los datos y la informacidn que necesitaremos

Organizacién y gestion
del conocimiento

Identificar indicadores de resultados, estructurarlos y ordenarlos.
Desarrollar un CMI y una teoria de cambio.

. . Lo Rendir cuentas de nuestros resultados.
Difusiéon y comparticion

del conocimiento oC )
y la transmisién de buenas practicas.

Usar el conocimiento sobre nuestros resultados para el aprendizaje colectivo

Aplicacion del conocimiento

Usar dicho conocimiento para la toma de decisiones y para definir mejoras.

Fuente: elaboracidén propia.
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Para una gestion basada en resultados exitosa, las
organizaciones deben desarrollar una cultura orientada a los
resultados donde la consulta, la evidencia y el aprendizaje
se consideren practicas de gestidon esenciales. Las

organizaciones pueden medir:

Resultados de actividad: miden el desempefio de las

actividades realizadas segun la estrategia.

Barcelona, 24 de abril de 2018

En primer lugar, es necesario saber convertir
la mision de la organizacion en elementos/
indicadores que puedan medirse, lo cual no

siempre resulta sencillo.

Es necesario recabar informacion sobre los
indicadores establecidos durante un periodo minimo
de tiempo, al menos entre cinco y diez afios.

Es un reto saber desligar el propio impacto
concreto del impacto de otras organizaciones
que trabajan en el mismo ambito.

Resultados de impacto social: indican nuestro grado de
éxito en la consecucién de la misiéon. Cada organizacién

debe definir qué entiende por impacto.

Resultados de capacidad: indican en qué grado la
organizacién dispone de los recursos necesarios para

cumplir la misién.

Una barrera importante es la nueva Ley de
Proteccién de Datos, una cuestion sensible cuando
se trabaja con poblaciones vulnerables o en riesgo

o situacién de exclusion.

La limitacién de recursos y de capacidades en
este ambito de la mayoria de ONG.

La dificultad para integrar los distintos objetivos
en los sistemas de medicion.



Unsistemaintegral de medicién de resultados debe proporcionar
informacién que permita aprender, tomar decisiones vy
mejorar, de forma que facilite, en definitiva, el gobierno de la
organizacién. La cuestion clave es seleccionar la informacién
clave y saber cémo integrar los resultados de la medicidon
realizada en los distintos niveles para que sea legible y util en
el nivel mas alto de la organizacidon. Serd necesario determinar
qué es esencial medir para asegurar que la organizacién va por
el buen camino y esta alcanzando su mision.

La suma de los indicadores asociados a los objetivos
estratégicos y especificos, junto con los indicadores vinculados
a la misién, configurard una bateria de indicadores muy (util
para el gobierno de la organizacidn, lo que puede llamarse un
cuadro de mando basico de la organizaciéon. A pesar de las
bondades del instrumento, el cuadro de mando basico no suele
ser facil de construir, de leer o de comunicar. Este instrumento
fue creado por Robert Kaplan y David Norton en la década de
1990. Estos autores definieron cuatro areas estratégicas clave
para el éxito de una empresa, para las cuales era necesario fijar
objetivos y medir sus resultados. Son las cuatro perspectivas
del cuadro de mando: la perspectiva financiera, la perspectiva
de los clientes (o, en nuestra adaptacién para el sector no
lucrativo, los destinatarios), la perspectiva de los procesos
internos y la perspectiva del aprendizaje y el crecimiento.
Estas cuatro perspectivas estan claramente vinculadas entre
si. Potenciar el aprendizaje y compromiso de los empleados,
satisfacer a los destinatarios y responder a sus expectativas, y
realizar al maximo nivel aquellos procesos internos clave para la
organizacién llevaran a la mejora de los resultados financieros.®

51 Ibidem.

Grafico 39. Las cuatro perspectivas
del cuadro de mando.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LAS ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS
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IDEAS BASICAS ALREDEDOR DE LAS CUALES
SE CONSTRUYE EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL (CMI)s2

La verificacién de que focalizar la medicién del
desempefo en un solo aspecto puede llevar a
una mala interpretacién de la realidad y limitar la
creacion de valor futuro;

El reconocimiento de la existencia de &areas o
aspectos clave que una organizacion debe cuidar,
especialmente porque son el motor del desempefio
futuro; y

La constatacion de que hay un vinculo entre el
desempefio operativo y el éxito de la organizacién a
medio-largo plazo.

ALGUNOS FACTORES CLAVE DE EXITO
EN LA IMPLANTACION DE UN CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

Partir de la estrategia. El punto de partida para
la implantacion de un CMI debe ser la reflexién
estratégica de la organizacion. Si se desarrolla un CMI
sin definir previamente la estrategia, la organizacion
podra conseguir un sistema de indicadores que midan
areas de resultado, pero dificilmente conseguira
enlazar medicién y estrategia y obtener asi un sistema
de gestion mas eficiente que reporte informacion
clave de la actividad y a la vez ayude a evaluar el grado

de consecucion de la misién de la organizacién.

Tener claro qué objetivos se persiguen con la
implantacion del CMI. El objetivo general suele ser
facilitar y perseguir el cumplimiento de la estrategia,
estableciendo una herramienta de medicién vy
seguimiento, pero las organizaciones suelen tener
algin otro objetivo mas que impulsa la implantacién
de esta herramienta, como, por ejemplo: aumentar la
cooperacion entre areas y crear un proyecto comun;
mejorar la motivaciéon de los equipos de trabajo
mediante su participacién en el proceso de reflexién
estratégica y en la fijacion de metas; aumentar
la coordinacién, la comunicacién y el reparto de
responsabilidades dentro de la organizacion; facilitar
el cambio y la reorientacidn estratégica; etc.

Liderar el proyecto desde la alta direccién. Parece
obvio, aunque a veces se olvida, que un proyecto de
implantacién de un CMI obtiene mejores resultados
si desde el inicio los maximos responsables de la

organizacién se involucran en él.

Personas de la organizaciéon que se involucran en
el desarrollo del CMI. Es necesario definir al inicio
del proyecto a qué personas se involucra y en qué
momento. Légicamente, todo aquel que pueda aportar
algo al desarrollo del CMI deberia participar, y todo
aquel que sea responsable de alguno de los objetivos
estratégicos debe estar implicado en el disefio de
indicadores, la fijacion de metas y el desarrollo de
planes de accidn.



Politica de comunicacién del proyecto. El qué,
coémo, cuando y a quién son las cuatro variables que
es necesario fijar. El CMI afecta a toda la organizacion
y uno de sus beneficios principales es que facilita
la comunicacién de arriba a abajo, de forma que
puede hacer a todas las personas de la organizacién
participes de la estrategiay que todas sean conscientes
de la importancia de su aportacién individual a la
consecucién de los objetivos estratégicos.

Existencia de un responsable del proyecto. Cuando
un proyecto de este tipo no es responsabilidad directa
de nadie dentro de la organizacién, los plazos de
implantacion se dilatan y se corre el riesgo de llegar a
una via muerta. Debe haber alguien en la organizacion
responsable de fijar plazos y de velar por sucumplimiento,
especialmente en organizaciones en las que se involucre
en el proyecto a un nimero amplio de personas.

Desarrollar la herramienta en consonancia con el
desarrollo de la organizacién

No hay que olvidar que la implantacion de una
herramienta como el CMI puede suponer un cambio
de cultura muy importante y puede ser visto por las
personas implicadas como una amenaza. Por ello,
es importante gestionar el cambio, dando pasos
graduales que nos permitan alcanzar el resultado
final perseguido. En organizaciones que no estan
acostumbradas a utilizar indicadores o sistemas
de medicién, es conveniente empezar con un CMI
sencillo, seleccionando los indicadores e iniciativas
mas importantes con vistas a la consecucién de los
objetivos estratégicos, de forma que se empiece a
generar esa cultura de mediciéon y de orientacién a
resultados entre las personas de la organizacidn.



La Fundacién Secretariado Gitano ejemplifica el proceso
iterativo mediante el cual una entidad debe ir puliendo
y mejorando su cuadro de mando para irse focalizando
en lo que es mas importante y extraer datos que sean
accesibles y utiles para la organizacién.

La Fundacién Secretariado Gitano, entidad social sin
animo de lucro que presta servicios para el desarrollo
de la comunidad gitana en todo el territorio espafiol y
en el ambito europeo, se constituyé como fundacién
en el afio 2001, si bien su historia se remonta al afio
1965. La Fundacién empezé a medir resultados con su
programa Acceder, con el que la entidad experimenté
un crecimiento muy notable y que puso de manifiesto
la necesidad de introducir un enfoque de trabajo
claramente orientado a resultados. La elaboracion
del Plan Estratégico 2007-2013 supuso un hito en este
sentido, ya que se convirtié en un referente central
de la gestion, para lo cual fue necesario desarrollar
un sistema que permitiera seguir su cumplimiento.
La discusion de los indicadores formé parte del
mismo proceso de realizacidon del plan estratégico.
El amplisimo numero de objetivos e indicadores
resultantes permitia asegurar una orientacién
detallada de las acciones y los programas vy, por lo
tanto, podia facilitar la planificacion operativa. Pero
esta misma amplitud suponia una clara dificultad

para realizar un seguimiento integrado a niveles

superiores. Asi, a raiz también de los resultados de
una consultoria estratégica, a partir del 2009 se
inicia un proceso para crear un sistema de control
de gestion mas estratégico que permitiera tener
una visidon integrada de las distintas areas de la
organizacién. De los mas de 290 indicadores que
configuraban el plan, se escogieron 37 como punto
de partida para elaborar el primer CMI de la entidad,
que finalmente tuvo 58 indicadores.

A comienzos de 2013, en un contexto de crisis

econdémica, se inicia un proceso de reflexion
estratégica de caracter participativo: “Repensando la
FSG”. Este proceso permitié seguir profundizando en
la mision de la entidad y redefinir las prioridades. Este
ejercicio de reflexion estuvo en la base de la definicion
del nuevo Plan Estratégico 2017-2023 y supuso
también seguir simplificando el CMI de la entidad
para que fuera una herramienta verdaderamente util

para la toma de decisiones.

Adaptado de E/ liderazgo orientado a resultados en
la Fundacién Secretariado Gitano. Elaborado por
CARRERAS, I. y TORA, C. (2016). Caso ESADE -
Instituto de Innovacién Social.



La teoria del cambio es un enfoque de planificacién, aprendizaje,
reflexion y documentacion de los cambios que creemos que las
actividades de un proyecto o programa van a producir. Una teoria
del cambio explica por qué pensamos que ciertas acciones (un
proyecto, programa y/o una estrategia organizacional) pueden
conducir al cambio deseado. Este enfoque permite focalizarse
mas directamente en los cambios a largo plazo y no tanto en los
resultados a mas corto plazo de los proyectos o intervenciones.
La teoria del cambio se usa de formas muy diferentes y también
se define de muchas maneras. Sin embargo, siempre se
mantienen unos elementos comunes:

Se trata de un proceso continuo de reflexién para explorar el
cambio, cémo este sucede y qué papel podemos jugar para
que se produzca.

Grafico 40. Ciclo de planificacidén y reflexidn
de la teoria del cambio.

1.Investiga y describe

Investiga y describe cémo crees que el
cambio ocurre en el contexto en el que
estds trabajando.

6. Reflexiona criticamente

Reflexiona criticamente sobre cémo
la intervencion de tu organizacién ha

contribuido a los cambios producidos,
tanto previstos como no previstos.

5. Monitorea constantemente
el cambio

Monitorea constantemente el cambio
y tu mapa causal. Testa tus hipétesis.

GLOBALT FOKUS (2015):
An inspirational guide for Development CSOs.

How to navigate towards posit

Considera un programa o proyecto dentro de un analisis mas
amplio de cémo se produce el cambio.

Nos hace explicar nuestra comprensién del cambio, pero
también nos desafia a explorarlo mas.

A menudo se presenta en forma de diagrama, acompafiado
de un resumen descriptivo.

El enfoque se centra en lo que creemos que cambiara, no en
lo que planeamos hacer.

Dado que se trata de un enfoque dindmico donde continuamente
se estd reflexionando sobre cémo se produce el cambio y
coémo impulsarlo, es indudable que una gestion adecuada del

conocimiento juega un rol primordial.

2. Identifica tu rol

Identifica como tu organizacion
contribuye especificamente a que
se produzca el cambio.

3. Desarrolla un mapa causal

Desarrolla un mapa causal que ilustre cémo
los esfuerzos de tu entidad contribuirén
a que se produzcan cambios.

4.ldentifica las asunciones/hipétesis

Identifica las asunciones/hipétesis
que necesitan ser testadas a través
del programa.

ive change in complex social sett

53 La teoria del cambio no es nueva, puesto que se origina en la década de 1960 a raiz del trabajo de Paolo Freire. Es una forma de replantear la planificacién y la evaluacién de la accion

social de modo que el enfoque principal esté en los cambios que queremos generar para nuestros grupos objetivos, en lugar de en lo que planeamos hacer.



= pwe Liderazgo orientado a

Loz cionthd resultados en las ONG.
Estrategia, sistemas de

- _ medicién y cuadros de mando.

Un estudio del Instituto de Innovacion Social de
ESADE y la Fundacion PwC que ofrece una guia
detallada para la elaboracion de un cuadro de
mando y para la medicidon del impacto. Contiene
casos en detalle de siete entidades espafiolas.

DISPONIBLE AQUI

Theory of Change: How to
navigate towards positive
change in complex social
settings. An inspirational guide
for Development CSOs (2015).

Una guia practica elaborada por la red de ONG
danesa Globalt Fokus para incorporar el enfoque
de la teoria del cambio en la organizacién. Con
un enfoque eminentemente practico, incluye
numerosos ejemplos y consejos.

DISPONIBLE AQUI

Teoria de cambio. Un enfoque
de pensamiento-accién para
navegar en la complejidad de
los procesos de cambio social.
Guia elaborada por PNUD -
Hivos (2010).

Incluye pautas para entender la complejidad de los
procesos de cambio social y pasos metodolégicos
para el desarrollo de una teoria del cambio. Los
anexos incluyen herramientas utiles, como un
cuestionario para analisis de supuestos o la ruta de
taller para el disefio de una teoria del cambio.

DISPONIBLE AQUI


http://itemsweb.esade.es/wi/research/iis/publicacions/2011-06_Liderazgo_Orientado_ONG_web.pdf
http://www.globaltfokus.dk/images/Pulje/Arkiv/Fagligt_Fokus/Fagligt_Fokus_-_Inspirational_Guide_-_Theory_of_Change.pdf
http://democraticdialoguenetwork.org/app/documents/view/es/1623

Teoria del cambio del Area de Diversidad
y Comunitaria de La Rueca, asociacion
social y cultural.

LINK A ANEXO

CONOCER EL IMPACTO DE TU ORGANIZACION
Y APROVECHARLO PARA TENER MAS IMPACTO

¢{Qué buenas practicas en el ambito de gestion
del conocimiento ayudarian a tu organizacién a
determinar su impacto? ;Qué dificultades afronta
tu organizaciéon para poder medirlo?

¢Coémo podéis aprovechar mejor el conocimiento
de vuestro impacto para mejorar vuestra estrategia
y poder influir en otros?




Una segunda forma que tienen las ONG para influir es a través de la

sensibilizacién, fomentando valores, generando sentimiento de pertenencia

y de comunidad e invitando a sus seguidores a actuar por un mundo mejor.

La gestidon del conocimiento juega también un papel fundamental en este

sentido, ya que proporciona una base séliday de evidencia para las campafas Divulgacién,

de sensibilizaciéon de las entidades del tercer sector. demostracion CONOCIMIENTO
y sensibilizacion.

Y es que en respuesta a los desafios sobre la legitimidad de las ONG, estas

se han visto obligadas a sustituir las declaraciones cargadas de retérica por

posiciones sélidamente fundamentadas y a proporcionar mas evidencia.

Sin embargo, en un momento marcado por el auge de la posverdad y de

las noticias falsas, la evidencia puede no ser suficiente. No por casualidad

el Oxford English Dictionary escogié post-truth como la palabra del afio en

2016.%* Investigaciones recientes ponen de manifiesto que los argumentos

racionales, fundamentados en evidencias, se muestran mas ineficaces a la

hora de cambiar la opinién de las personas de lo que creiamos. Y, de hecho,

autores como Dan M. Kahan%® afirman que las personas mdés racionales y

con nivel intelectual mas elevado se muestran ain mas reacias a aceptar

nuevas evidencias que vayan en contra de sus opiniones ya establecidas.

Todos tenemos un conjunto de creencias fundamentales adquiridas de

nuestro entorno (familia, amigos, colegas, afiliaciones religiosas, partidos

politicos, etc.) que afectan a la forma en que nos vemos a nosotros mismos
y que determinan nuestra comprensién del mundo y de lo que estéa bieny lo
que esta mal. Las informaciones nuevas que desafian estas creencias pueden
amenazar nuestra forma de ver el mundo, por lo que tendemos a ignorarlas.5®

54 El diccionario Oxford de la lengua inglesa define post-truth como: “which means relating to or denoting circumstances in which objective facts are less influential in shaping public
opinion than appeals to emotion and personal belief”. Traduccién: “aquello relativo a o que denota circunstancias en las cuales los hechos objetivos tienen menor influencia en la
generacion de la opinién publica que los que apelan a emociones o creencias personales”.

55 Kahan, D. M. et al. (2012): “The polarizing impact of science literacy and numeracy on perceived climate change risks”. Nature Climate Change, volumen 2, pags. 732-735.

56 Campbell, T.; Griffin, L. y Neimand, A. (2017): “Persuasion in a ‘Post-Truth’ World”. Stanford Social Innovation Review. Enero 2017.



Barcelona, 24 de abril de 2018

Es importante que cualquier planteamiento de
sensibilizaciéon se apoye en un conocimiento
profundo de la teméatica que se aborda. Hay que
poner en valor, por ejemplo, los testimonios de las
personas involucradas en la tematica.

Es necesario pensar muy bien a quién nos estamos
dirigiendo, a quién queremos sensibilizar. Hacer un
esfuerzo por adaptar el lenguaje y los vehiculos de
comunicacion a los publicos a los que nos dirigimos.

En este contexto, es evidente que las campafias de
sensibilizacién y activismo necesitan de nuevas estrategias.
Centrarse en argumentos basados en hechos para cuestiones
complejas y muy polarizadas es una receta para el fracaso.
Mas bien, debemos comenzar a estudiar la evidencia cientifica
que Kahan y otros estan desarrollando para identificar qué
enfoques pueden ser exitosos:

Es necesario ir mas alla de presentar hechos. La evidencia
es un buen punto de partida, pero es importante también
analizar la simbologia asociada a la causa por la que
estamos trabajando y ver cémo podemos presentar hechos
sin cuestionar o poner en peligro determinados valores.

Es relevante también la credibilidad de la
organizaciéon. Para que el mensaje sea bien
recibido, es un requisito que la organizacién tenga
una trayectoria sélida. De esta manera estara en
posicion de hacer frente a las fake news.

Presenta historias personales que puedan eludir
la insistencia del cerebro en mantener los hechos
separados de nuestras opiniones. Las historias deben
resonar para tener un efecto en sus audiencias. Las
investigaciones sugieren que las personas son mas
receptivas a las historias que usan temas familiares y
arcos argumentales; es mas probable que se identifiquen
con la historia si coincide con algo que hayan escuchado
o visto antes. Las historias deben resaltar las creencias
fundamentales de la audiencia, las mismas que se resisten
al cambio, y mostrar como estas creencias son audn
compatibles con las nuevas formas de ver un problema.
Un ejemplo reciente es la campaiia Yes Equality ideada
por Brian Sheehan, exdirector de Gay Lesbian Equality



Network de Irlanda, que consiguié que Irlanda apoyara
la igualdad matrimonial en 2015. Dirigida a hombres
heterosexuales de mediana edad, la campaia se centrd
en relacionar el “Si” a la igualdad de matrimonio con los
valores irlandeses fundamentales sobre la ciudadania
y la equidad. La campaiia alenté a miles de personas a
salir y explicar por qué votarian afirmativamente sobre
la igualdad en el matrimonio, incluidos padres, lideres
religiosos, atletas, periodistas y otras personas que el
publico objetivo respetaba. La campafia inundé las redes
sociales con estas historias, y el voto por la igualdad en el
matrimonio finalmente se convirtié en sindnimo del voto
por los derechos de los irlandeses.

Evita presentar soluciones cerradas. Las investigaciones
sugieren que las personas minimizan los problemas cuando
no les gustan las soluciones propuestas, especialmente si
la solucién es cambiar sus creencias o comportamientos,
algo muy evidente, por ejemplo, en lo relacionado con
el cambio climatico. La resistencia a determinadas
soluciones conlleva que algunos problemas puedan
requerir multiples mensajes y soluciones posibles, cada

uno dirigido a un publico diferente y teniendo en cuenta
sus diferentes creencias y valores. También comporta que
aquellos que trabajan en los sectores de cambio social y
publico tienen que comprender lo que su audiencia valora

al crear soluciones.

Prueba nuevas herramientas para comunicar. Hablar
sobre las creencias fundamentales de la gente se estd
convirtiendo en una herramienta cada vez mas importante,
y existen excelentes recursos para aquellos que buscan
incorporar elementos de las teorias conductuales, sociales
y cognitivas en sus esfuerzos de comunicacion. Enfoques
como los de Mindful Messaging (Spitfire) investigan
cuestiones sociales y los valores de las partes interesadas
para crear mensajes persuasivos que relacionen los
problemas con esos valores. Por otro lado, no hay que
olvidar tampoco el poder de las redes sociales, los
bloggers, youtubers e influencers. Organizaciones como
La Rueca han trabajado con youtubers en campafas de
barrio, mientras que Greenpeace embarcé a youtubers muy
populares en un viaje al Artico que estas compartieron a
través de sus redes.

Grafico 41. ¢Cémo conseguir cambios con el
estudio-campafia en los no convencidos? |E

Fuente: elaboracidn propia.



CUATRO ASPECTOS ESENCIALES PARA CREAR
UNA CAMPANA DE CONCIENCIACION-ACCION

Define tu grupo objetivo de forma precisa y
enfoca la campana hacia este: aquellas personas
0 grupos cuyo cambio de comportamiento seran

relevantes para conseguir el éxito con la campaiia.

Crea mensajes que sean inspiradores y con una

clara llamada a la accién.

Desarrolla una teoria del cambio. Identifica los
cambios secundarios y terciarios, las mejores
estrategias y tacticas, cuéles son nuestros aliados
y nuestros opositores, etc.

Usa los canales y mensajeros adecuados. Unos
mensajeros que generen confianza y sean un
referente para tu publico objetivo, que les animen
y convenzan a cambiar. Es interesante en este
sentido aprovechar grupos ya organizados (Iglesia,
scouts, sociedad civil...).

COMO TRANSFORMAR UN ESTUDIO SESUDO
EN ALGO “MEDIATICO”

Buscalasencillez. Sinjerga. Esimportante concentrarse
en los mensajes principales, en las estadisticas mas
relevantes, asi como incorporar algunas historias
personales que permitan la identificacion.

Para ello, serd necesario establecer una buena
alianza desde el principio entre los equipos de
advocacy y de comunicacién.

El estudio debera proponer también buenas
soluciones y no Ginicamente denunciar el problema.
Hacer una llamada a la accién.

Para divulgar el estudio, es interesante conectar su
contenido con noticias y eventos de actualidad que
puedan ser relevantes.

Identifica y génate a los principales contactos en
prensay en redes sociales (influencers, bloggers, etc.).

Utiliza imagenes de calidad. Ejemplos que puedas
comparar con casos de la vida cotidiana.

Repite, repite y repite, en la divulgacion, los
mensajes y datos principales.

Mantén el momentum con nuevas historias y datos,
con posts en blogs, etc.

Adaptado de CAMPBELL, T.; GRIFFIN, L. y NEIMAND, A. (2017): Persuasion in a “Post-Truth” World. Stanford
Social Innovation Review. Enero 2017.



SOS RACISME

La campaiia #EsRacismo que SOS Racisme desarrollé
en el 2017 constituia un experimento social en el que
se captaba la reaccion de las personas en la calle ante
hechos que denotaban la persistencia de actitudes
racistas. Esta camparfia permitié a la organizacién
no solo sensibilizar sobre la persistencia de dichas
actitudes en nuestra sociedad a través de la difusiéon
de los videos que se habian grabado, sino también
recabar datos al poder comprobar directamente
cudntas personas reaccionaban ante el racismo y
cuantas no. Segun el responsable de comunicacion de
la entidad, “cuando se conocen episodios de racismo
la sociedad se alarma por las agresiones, pero no se
repara en el papel de las personas que son testimonio,
por eso quisimos poner el acento en la necesidad de no
callarse ante el racismo”.

ARRELS

Ademas de atender a las personas sin hogar, la misién
de Arrels se basa muy claramente en dos pilares mas:
sensibilizar a la ciudadania y denunciar situaciones
injustas y aportar propuestas. En este sentido,
acciones como los recuentos nocturnos que se llevan
a cabo periédicamente para saber cuantas personas
duermen en la calle en la ciudad y donde participan
voluntarios sirven, por una parte, para movilizar a
la ciudadania y, por otra, para aportar informacién
util para dimensionar la realidad de las personas sin
hogar y saber si las politicas y los recursos se ajustan
a sus necesidades.

CARITAS

El gran nivel de implantacién de Caritas y el elevado
nimero de usuarios a los que atiende proporcionan
a la entidad una posicién privilegiada a la hora de
analizar la situacién de pobreza en Espafia. A partir
de la realizacién de encuestas a hogares espafioles,
la entidad elabora anualmente un informe con el que
da a conocer los principales datos sobre la evolucién
de la pobreza en el pais. Dicho informe, por lo tanto,
no solo sirve para tener un conocimiento exhaustivo
de la realidad de los usuarios a los que atiende la
entidad, sino que también constituye una manera
eficaz de sensibilizar y concienciar a la ciudadania.

AMICS DE LA GENT GRAN

El Observatorio de la Soledad es una iniciativa de
Amics de la Gent Gran creada en el afio 2017 con
el objetivo de profundizar y analizar el fenédmeno
de la soledad no deseada y darle notoriedad.
Como principales objetivos, el Observatorio quiere
comprender el fendmeno de la soledad no deseada a
lo largo del ciclo vital (en situaciones de pobrezay en
contextos culturales diferentes), recopilar de manera
sistemdtica ias principales estadisticas e indicadores
relacionados con la soledad de las personas mayores,
y conocer los principales proyectos relacionados a
nivel europeo y de América Latina. Todo esto lleva
a la entidad a analizar sus programas en funcién de
las conclusiones extraidas. Las acciones que lleva a
cabo el Observatorio permiten, por una parte, seguir
reflexionando sobre esta problematica y, por otra,
difundirla a un plblico mas amplio. Es el caso, por
ejemplo, de las conferencias organizadas en el 2017
bajo el titulo “La soledad como fenémeno complejo.
Ciclo vital, pobreza, subjetividad y cultura”.



CRUZ ROJA

Los informes y boletines de vulnerabilidad que
publica periédicamente Cruz Roja permiten a la
entidad tener conocimiento de primera mano sobre
la situacion y las necesidades de sus usuarios a un
coste minimo. Estos estudios, que se llevan a cabo
a partir de entrevistas y encuestas a personas
participantes en sus programas de intervencién
social, han convertido a la entidad en el referente en
pobreza en Espafa y le proporcionan una poderosa
arma de sensibilizacion.

Mindful messaging (2015).

Una guia de la agencia Spitfire que puede
ayudarnos a identificar mejor a nuestros grupos
objetivos sobre la base de seis categorias
psicograficas y disefiar mejor nuestras campafas

de sensibilizacion.

DISPONIBLE AQUI

CARBON DISCLOSURE PROJECT

En el ambito internacional, es interesante el caso
de la organizacion Carbon Disclosure Project,
que nace en el afio 2000 y publica anualmente un
informe donde analiza la actuacion en materia de
sostenibilidad medioambiental de los inversores y las
grandes empresas que cotizan en bolsa. El informe
ha conseguido una gran repercusién, por lo que ya
son mas de 6.000 empresas en todo el mundo y
800 entidades financieras las que voluntariamente
proporcionan datos a la entidad para su elaboracion
e incluso pagan una cuota para participar. No
aparecer en el informe es sindnimo de estar haciendo
algo mal. De esta manera, Carbon Disclosure Project
ha conseguido crear un incentivo de mercado para
aquellas personas y organizaciones que estan
combatiendo mas el cambio climatico.

SENSIBILIZAR DESDE EL CONOCIMIENTO

¢Como crees que tu organizacion puede
aprovechar el conocimiento del que dispone
para ser mas efectiva en sus actividades de
sensibilizacion?

¢Qué aportaciones crees que pueden hacerse
desde tu organizacién y desde el tercer sector para
contrarrestar el auge de las fake news?


https://mindfulmessaging.spitfirestrategies.com/

Si las entidades del tercer sector se convierten en agentes de creacion de
contenido y son capaces de generar confianza, estaran en buena posicion
para convertirse en referentes —en su sector, su dmbito tematico, su area
geogréfica, etc.—y, por tanto, para influir en otros. Las ONG pueden ejercer
esta influencia de dos formas: o bien publica y externamente para hacer
activismo y presion politica, o bien internamente, entrando en didlogo con los
actores que pueden colaborar en poner en marcha cambios o implementar
soluciones e influyendo en ellos. La influencia como insider se ejerce de una
forma distinta al activismo. Mientras que este ultimo implica frecuentemente
entrar en conflicto u oposicién, la influencia como insider se centra en
poner en marcha procesos de didlogo constructivo orientados a encontrar
soluciones. Tener conocimiento riguroso y experto en un determinado
ambito o tematica es fundamental, por tanto, para poder ejercer influencia
insider, ya que es el que proporcionara a la entidad la reputacién necesaria
para que otros actores le reconozcan un papel relevante y estén dispuestos
a establecer procesos de didlogo e, idealmente, implementar cambios
sugeridos por la organizacion.

Grafico 42. Incidencia Insider / Outsider.

Incidencia desde dentro
INSIDER

Dialogo constructivo

Basado en soluciones

Incidencia de forma no publica
Acceso a los que toman decisiones
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Fuente: elaboracidn propia.
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Aqui el conocimiento es clave: no puedes hacer
llegar un mensaje a actores que estan trabajando
en la misma temaética que estds abordando sin

rigor. Es necesario tener un conocimiento experto.

Ademas, debe haber una evidencia social sobre
esos hechos y debes tener reconocida cierta
credibilidad para hablar en nombre de ese sector.
Tienes que contar con una buena reputacién y
haber generado confianza para ser el interlocutor
de referencia.

Hay que tener en cuenta que tus interlocutores en

un campo pueden ser “enemigos” en otros temas.



Con el objetivo de conseguir que haya mas recursos
publicos que puedan dedicarse a objetivos sociales a
partir de una justa recaudacién de impuestos, Oxfam
Intermén trabaja desde el 2016 en el ambito de la
responsabilidad fiscal.

Los informes relacionados con la responsabilidad fiscal
que realiza Oxfam Intermdén proporcionan un analisis
detallado sobre la fiscalidad de las empresas y
sirven al mismo tiempo para ejercer presion publica.
La rigurosidad del estudio y la adecuada metodologia
utilizada conllevan que las empresas vean estos
informes como algo valioso y con alta credibilidad.

Ademas, la pertenencia de la entidad a la confederacion
Oxfam le permite intercambiar informacién sobre
fiscalidad con otras organizaciones miembros de
otros paises, asi como estar presente en los foros
internacionales de discusién en este ambito. De
esta forma, Oxfam Intermén ha ido labrandose una
reputacion en fiscalidad y actualmente las empresas
reconocen su relevancia y autoridad en este tema.

El publicar abiertamente estos informes y el eco
que han tenido en los medios es lo que ha hecho
que las empresas hayan empezado a estar atentas y
hayan visto que era necesario establecer un didlogo.

Oxfam Intermén ha aprovechado esta apertura para
rapidamente pasar del enfoque de denuncia al de
didlogo. En un primer momento, la entidad se centré
sobre todo en tratar de evitar comportamientos
inadecuados por parte de las empresas, pero,
progresivamente, se fue estableciendo un didlogo
cada vez mas propositivo: no solo qué es lo que
deben hacer las empresas, sino también qué es lo
que pueden hacer. La entidad ha ido elaborando un
camino que define qué es la responsabilidad fiscal
y qué debe hacer una empresa para ser fiscalmente
responsable. En este camino han buscado establecer
alianzas con otras organizaciones, sobre todo en el
Reino Unido, que también estaban trabajando en este

ambito, como Christian Aid.

Conel pasodeltiempolaentidad se encuentraen posicion
de proponer nuevas mejoras y nuevos escenarios.
Cabe destacar en este sentido que actualmente se
estd finalizando una herramienta de mediciéon de
responsabilidad fiscal que permitird a las empresas la
rendicién de cuentas de sus practicas fiscales.

Elaborado sobre la base de la entrevista con Miguel
Alba, responsable de Desigualdad y Sector Privado de
Oxfam Intermén, en fecha 17/05/2018.



RAIS Fundacién es una entidad que lucha contra la
exclusion social de las personas mas desfavorecidas,
especialmente de las personas sin hogar. Su misién
no se centra en gestionar un nimero determinado de
viviendas para personas sin hogar, sino en conseguir
que ninguna persona viva en la calle. En su @mbito de
actuacién no hay conocimiento o es muy escaso, muy
desactualizado y muy poco profundo. No hay estudios
fiables sobre la realidad de las personas sin hogar en
Espafia, tan solo algunas pinceladas, y la encuesta
sobre personas sin hogar que el INE lleva a cabo desde
el 2012 es metodolégicamente cuestionable.

El primer reto para la organizaciéon, por lo tanto, es
cémo generar conocimiento sobre la problematica
que quieren abordar. Desde hace unos afios afrontan
este reto con varias estrategias. En primer lugar, estando
atentos a lo que se estad haciendo en otros paises que

tienen mas experiencia sobre la situacién de las personas

sin hogar, como, por ejemplo, Estados Unidos o Canada.
En este sentido, unirse al movimiento de housing first,
que ya cuenta con un cuerpo de investigacion muy
amplio, ha sido fundamental para ellos.

Y, en segundo lugar, generando su propio conocimiento

através de la realizacién de estudios e investigaciones,

para lo cual intentan involucrar a un nimero lo mas
amplio posible de actores. Destaca, por ejemplo, el
estudio que estan elaborando con el apoyo de la Junta
de Andalucia en el ambito de los delitos de odio y
discriminacion hacia las personas sin hogar “Conocer
para actuar”, en el que se han involucrado ocho
ayuntamientos y ochocientas personas. Los voluntarios
han entrevistado a personas sin hogar para conocer
cudles son sus necesidades y hacer un matching con
los servicios que la entidad les ofrece. El 94% dice que
lo primero que necesita es una vivienda, lo cual pone
de manifiesto que los servicios publicos, tal y como
estan planteados actualmente, no dan respuesta a
lo que estas personas necesitan. Esta evidencia es
la que les permite, ademas, influir en el cambio de
politicas mas alla de su actuacién concreta. Gracias al
conocimiento que han generado, se han aprobado tres
proposiciones no de ley para promover cambios en las
politicas dirigidas a las personas sin techo e incluso
existe una propuesta para los presupuestos del Estado
muy bien acogida por los grupos politicos.

Elaborado sobre la base de la entrevista a José
Manuel Caballol, director de RAIS, en fecha 2/11/2017,
asi como los materiales de la presentaciéon de José
Manuel Caballol durante el Foro de Liderazgo ESADE-
PwC (24 de abril de 2018, Barcelona).

UTILIZAR EL CONOCIMIENTO PARA
EJERCER INFLUENCIA INSIDER

¢Coémo podéis fortalecer los estudios y otros tipos de
conocimientos que generais en vuestra entidad para

tener una mejor posiciéon para hacer influencia insider?

¢Cémo puede tu organizacién cogenerar conocimiento
con los mismos grupos en los que quiere incidir?



Campaias
movilizacién
e incidencia.

CONOCIMIENTO

Otra forma de ejercer la influencia desde el conocimiento es a través de
las acciones de incidencia politica. El enfoque de incidencia basado en la
evidencia (en inglés, evidence-based advocacy) consiste en recoger datos e
informacién de un grupo amplio de stakeholders para llevar a cabo un anélisis
riguroso del tema que pretende abordarse y de sus posibles soluciones. Las
tacticas disruptivas a la hora de hacer incidencia —como pueden ser los actos
publicos de protesta— pueden ser muy Utiles para llamar la atencién sobre
un tema determinado en un primer momento. Al llamar la atencién y crear
conciencia, los esfuerzos disruptivos pueden allanar el camino para que los
mensajes mas racionales convenzan a los responsables clave de la toma de
decisiones. De esta manera, las tacticas basadas en la evidencia y las tacticas
basadas en la disrupcién juegan un papel complementario. La disrupcién

Ilama la atencién. La evidencia y la persuasién cambian las mentes.*”

PLUS ILEST
| JCRATIF. §
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57 Briscoe, F.; Gupta, A. y Anner, M. (2016): “For activist campaigns, disruption gains attention, but evidence-based education changes minds”. Publicado en el blog de la London School

Of Economics el 17 mayo de 2016.
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Hay que tener en cuenta que las campafias suelen
tener diferentes vertientes: a la vez que se hace
incidencia también se promueve la sensibilizacién

y se moviliza para la accién.

Un reto importante es que no se suele compartir
conocimiento sobre tematicas especificas entre
las entidades del tercer sector, lo cual limita su
efectividad a la hora de llevar a cabo camparias.

Un tema al que hay que prestar atencion es al
papel de los beneficiarios en el desarrollo
de las campanas. Es importante darles mas
protagonismo y empoderarlos para que se
movilicen y sean ellos los principales impulsores
de las camparfias. Las ONG jugarian, asi, un papel
mas bien de facilitadores.

Otro reto en este ambito es desarrollar campaiias
desde plataformas de ONG. La diversidad
ideolégica y organizativa de las entidades que
conforman las plataformas conlleva que desarrollar
campafas conjuntas sea mas dificultoso y lento.

Un tema a explorar es cémo involucrar también a
los ciudadanos en el desarrollo de las campaiias,
devolviéndoles su responsabilidad social. Un
ejemplo seria la campaia de Arrels Fundacié en
la que forman a ciudadanos para que sepan cémo
intervenir y ayudar cuando encuentran a personas
sin hogar.

Una cuestion siempre complicada es la relativa
a la financiacion de las campaias. Depender
de fondos publicos puede limitar o incluso matar
nuestras posibilidades de hacer incidencia politica.



Al apelar a los procesos racionales de toma de decisiones,
las tacticas basadas en la evidencia ayudan a fundamentar
la necesidad de cambio, creando el potencial para un efecto
de contagio positivo en la campafa. En lugar de justificar las
decisiones exclusivamente en términos de lo correcto frente a
lo incorrecto —una cuestién de moralidad—, puede resultar
mas Gtil apelar a los stakeholders clave para explicarles
como los cambios esperados pueden promover sus propios
objetivos organizacionales. Esos objetivos pueden incluir
proteger la reputacién de la organizacion, reclutar el mejor
talento, ampliar la base de clientes o simplemente maximizar
los beneficios a largo plazo. Con esfuerzo y creatividad, las
tacticas basadas en evidencia se pueden adaptar para apelar a
estos objetivos y sensibilidades.

Al igual que hemos visto en el &mbito de la sensibilizacién, para
ello serd imprescindible contar con conocimiento riguroso y
evidenciado de la realidad que estamos abordando. Disponer de
datos realistas y representativos, metodolégicamente fiables y
que proporcionen evidencia sobre el problemay también sobre el
posible impacto del cambio y la viabilidad de posibles soluciones
es fundamental. Pero, ademas, nuestros datos y conocimientos
deben ser confiables y relevantes para los intereses de los
diferentes actores relacionados con la temaética, debiendo
organizarse diversos tipos de evidencias, que se pueden presentar
de manera diferente para las distintas audiencias. En definitiva,
aunque no hay que olvidar que la evidencia es imprescindible, es

lo que hacemos con ella y como la comunicamos el factor clave

para el éxito de nuestras campaiias.




Elegir una posicion basada en evidencia
cientifica. Revisar a fondo el cuerpo de literatura
existente sobre el problema que aborda la entidad
para asegurar que su posicion es racional y
defendible. Si no existe suficiente investigacion
al respecto, realizar los estudios necesarios para
definir el problemay ofrecer soluciones basadas en
la evidencia. Desafiar la posicién propia. Ponerla a
prueba para asegurarse de que, desde el punto de
vista cientifico, la posicion y las recomendaciones
de la entidad estan fundamentadas. Después,
establecer metas para el cambio.

Determinar las audiencias objetivo. De acuerdo
con lo investigado, identificar la audiencia principal
a la que se dirige la entidad para lograr un cambio
en el comportamiento y determinar quién influye
en ella. Los lideres comunitarios, los maestros,
los médicos de atencion primaria, los medios de
comunicacién, la industria o los creadores de
politicas pueden estar en condiciones de estimular
el cambio de comportamiento deseado. La ruta
mas efectiva puede ser a través de estas audiencias
secundarias y la colaboracién con ellas es esencial.

Conocer a tu audiencia. Adaptar el argumentario
a aquellos que reciben el mensaje. El publico
primario y secundario probablemente necesitaran
mensajes diferentes. Conocer sus antecedentes
académicos e investigar sobre cuestiones
culturales pertinentes que pueden afectar a
la forma en que recibiran el mensaje. Intentar
comprender las necesidades y prioridades de la
poblacién objetivo, e identificar como los objetivos
de la organizacién se cruzan con los suyos. Tener
en cuenta si existen otras preocupaciones urgentes
que compiten por la atencidén y los recursos.

Elegir datos que sean apropiados para la
audiencia. Explicar por qué el problema es
importante y cémo les afecta. Identificar los
beneficios de la accién, asi como los peligros de
la inaccién, escogiendo la evidencia y los puntos
que mas eco encontraran entre la audiencia. Mas
importante alun es respaldar los argumentos con
datos que importen a la audiencia. Tener en cuenta
que los lideres empresariales y los legisladores a
menudo requieren datos econdémicos. Incorporar
anécdotas para afadir un elemento humano
tangible al mensaje, siempre y cuando reflejen
una verdad cientifica mas amplia. Utilizar un
lenguaje simple, evitando la expresiéon cientifica
complicada, que puede distanciar y frustrar a los
oyentes. Una de las mejores formas de garantizar
que el mensaje sea efectivo es pilotarlo con
representantes del publico objetivo.

Elegir una accién que sea realista para el publico
objetivo. Indicarles claramente su papel en la
realizacién del cambio. Establecer un compromiso
de tiempo razonable para realizarlo. Proponer
metas razonables y destacar tareas acordes con
los intereses y las habilidades de la audiencia.
Recuerda que proponer un pequefio paso en la
direccién correcta que probablemente sea exitoso
es mejor que proponer acciones mas grandes para
las cuales la audiencia no esta preparada.

Mantener el mensaje claro y sucinto. Intenta
identificar no mas de tres puntos que se refuerzan
y se utilizan reiteradamente para garantizar la
claridad y enfatizar la importancia del mensaje. El
primer punto debe presentar el tema al publico,
acercandolo de una forma familiar y relevante. El
segundo punto debe incluir una fuerte evidencia
que vincule la introduccién con la accién. El punto



final deberia ser una llamada a la accién apropiada
para la audiencia. Para todos los puntos, elije
temas y pruebas que sean significativos para la
audiencia. Focalizate en el mensaje en lugar de
dispersarte por otros ambitos o temas para los
cuales la organizacion puede no estar preparada y
asi evitaras perder credibilidad.

Adaptar el mensaje al publico. El puablico
dicta el formato: formal o informal, discurso o
demostracidon, breve o extenso. Ten en cuenta si
una presentacién es una oportunidad Unica para
argumentar un caso o la primera de una serie de
interacciones, momento durante el cual se puede
presentar una idea y luego desarrollarla en detalle.
Si hay poco tiempo, es mejor comenzar con la
accion solicitada y después presentar las razones:
“Esto es lo que necesito; ahora, déjame decirte
por qué”. Prepara refutaciones para los probables
desafios potenciales a la propuesta.

Ser claros y directos. Sin ambivalencias. Entendiendo
la naturaleza de lo que quiere cambiarse y cémo
hacerlo. Un mensaje potente.

Construir confianza entre los lideres y las
organizaciones principales.

Establecer un objetivo concreto de cambio y el
reparto de labores para conseguirlo.

Edificar una amplia pero alineada red de aliados.
Foco y “cierta disciplina”.

Reconocer las limitaciones de la organizacién y
buscar colaboracién para fortalecer su posicién.
Considera unirte a otros profesionales para afadir

experiencia relevante.

Evaluar los esfuerzos. A través de métodos
cualitativos y cuantitativos, asegurate de que el
mensaje que se dio fue el que se recibid. Luego, si
es posible, haz un seguimiento de las respuestas al
mensaje en términos de accién tangible. Sobre la
base de este feedback, revisa y refina el mensaje.

Adaptado de FRIEDLANDER, E. y WINSTON, F.
(2017): Evidence based advocacy. Inj Prev. 2004 Dec;
10(6): 324—326. doi: 10.1136/ip.2004.006536

Trabajar diferentes tacticas: concienciacion,
cambio de actitudes, incidencia politica.

Lidiar con los imprevistos, la incertidumbre, las
dindmicas de cambio..., como algo normal y, si es

posible, como oportunidades.

Perder el control central, dejando que las iniciativas
locales florezcan en un marco “acordado”.

Conseguir un modelo de financiaciéon que
asegure la continuidad de las campanias.

Fuente: elaboracién propia



GREENPEACE

En el 2015 Greenpeace cubrié masivamente las calles
de Madrid con pésters de los principales politicos
espafioles retratados como nifios. Bajo el lema “no
avergiiences al nifio que fuiste”, la ONG quiso apelar
al nifio que fueron porque seguro que ellos querrian
que cuidasen del planeta. La campafia también
iba acompafada por un decédlogo de compromisos
ambientales que los politicos deberian abordar en
caso de ganar las elecciones. Ademas, se llevé a cabo
un acto de campafa en 24 ciudades espaiolas en el
que Greenpeace recogio las peticiones ciudadanas en
materia de medio ambiente en postales paratrasladarlas
a los candidatos y en el que proporcionaba informacion
sobre el estado del medio ambiente en cada una de
las comunidades del pais. La campafa, por tanto, es
un buen ejemplo de cémo combinar acciones mas
mediaticas y disruptivas con un conocimiento sélido y
fundamentado de la realidad que se pretende abordar.

ARRELS FUNDACIO

Otro ejemplo de incidencia politica seria la campaiia
#\Votolnvisible de Arrels Fundacié, que en un contexto
electoral reunia a activistas con personas que viven
en la calle para que estos ultimos hiciesen llegar
sus peticiones a los candidatos de cada partido. Los
politicos contestaban a las demandas y dirigian sus
respuestas directamente a las personas sin hogar. En
una hora y media de Tweets han llegado a alcanzar
hasta veinte millones y medio de impresiones en todas
las pantallas desde donde se han leido los mensajes. La
red ha llegado a reunir a 738 personas durante la accién,
que han utilizado un hilo de conversacién mediante el
hashtag #votoinvisible y #votinvisible. En conjunto, un
volumen cercano a los 3.000 mensajes escritos.


https://www.eldiario.es/catalunya/opinions/voto-invisible-personas-hogar_6_529907050.html

Evidence-based advocacy
for Gender in Education (2009)

Una guia practica para el disefio de camparias de
incidencia basadas en la evidencia elaborada por
UNICEF. Se centra en el ambito del género, pero es
aplicable también para otros ambitos.

DISPONIBLE AQUI

UTILIZAR EL CONOCIMIENTO
PARA HACER INCIDENCIA

¢Podéis aprovechar mejor el conocimiento, de acuerdo
con lo explicado en el capitulo, para obtener mejores
resultados con las campafias que tu organizacion
desarrolla o en las que participa?

La web action.org ofrece diversos recursos y
herramientas para hacer incidencia.

DISPONIBLE AQUI DISPONIBLE AQUI

¢Se esta reduciendo el espacio para las ONG para
poder realizar incidencia politica? ;Qué espacios se
dejan al sector para poder realizar incidencia? ;Qué se
puede hacer como sector para poder preservar nuestro
rol politico y social?


http://www.action.org/
https://www.unicef.org/eapro/advocacy_guide_FINAL4.pdf
http://www.action.org/uploads/images/general/ACTION-Advocacy-ToolKit.pdf
http://www.action.org/resources/all-priorities/advocacy-toolkits

CONOCIMIENTO — Cambio
sistematico/

Impacto colectivo.

Un sistema es una serie de entidades
interconectadas e interdependientes
donde las decisiones y acciones

en una entidad son consecuencia

de otras decisiones y acciones de
entidades vecinas.

FLOOD, R. y JACKSON, M. (1993):
Creative problem solving: Total systems
intervention. Wiley. Fig 1.1, pag. 6.

Taly como ya apuntabamos al inicio de la publicacién, actualmente la pertinencia
y legitimidad de las ONG y otras entidades del tercer sector estan cada vez mas
determinadas por su disposicion y capacidad para abrazar e impulsar el cambio
sistémico y abordar las causas profundas de los problemas sociales.

El pensamiento sistémico es un proceso de resolucién de problemas que
intenta comprender cémo los diferentes elementos y dimensiones dentro de
un sistema se relacionan e influyen mutuamente para crear un determinado
comportamiento. Es la combinacién de una mentalidad integradora (en lugar
de reduccionista) y métodos, marcos y herramientas para abordar problemas
complejos de manera mas integral. El pensamiento sistémico alienta a las
organizaciones sociales a comprender y analizar los contextos dentro de
los cuales operan y a disefiar programas que se puedan adaptar a medida
que las condiciones cambian sobre el terreno. Ello se traduce generalmente
en un mapa de sistemas dindmicos que identifica los factores clave y las
relaciones entre ellos para crear una representacién visual de los entornos que
se pretenden cambiar. A nivel practico, introducir este enfoque en las entidades
del tercer sector implica desarrollar proyectos sistémicos, es decir, proyectos
dindmicos y cambiantes, con una visidn integral de los problemas, que buscan
una vision compartida dentro y fuera de la organizacién, que prestan atencién
a los procesos y atienden multiples objetivos interrelacionados, y que cuentan
con diferentes actores de diversas disciplinas.*®

58 Grupo Compartir (2015): Experiencias de un cambio sistémico: Factores Clave para la reflexién y la accién colaborativa.



Grafico 43. Ejemplo de un sistema.
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Fuente: Abercrombie, R., Harries, E. y Wharton, R.
(2015): Systems Change. A guide to what
to do it. NPC 2015.

it is and how

Los principales elementos diferenciales entre el enfoque
o paradigma convencional y el enfoque sistémico son:

Grafico 44. Elementos diferenciales entre el
enfoque o paradigma convencional y el enfoque
sistémico.

Las partes El todo
Objetos Relaciones
Jerarquias Redes

Verdades universales Descripciones aproximadas

Conocimiento objetivo Conocimiento contextual

Valores utilitarios Valores intrinsecos

Fuente: Grupo Compartir (2015): Experiencias de un
ambio si la reflexidn

la accidén colaborativa.

stémico: Factores Clave para

De esta manera, el enfoque sistémico aporta informaciéon que
complementa la visién convencional y pone luz en elementos
que antes no habian sido tenidos en cuenta.

Caracteristicas y principios practicos
para trabajar en entornos complejos

LINK A ANEXO

Una leccién importante del pensamiento sistémico es, por
tanto, que no se puede comprender ni planificar todo por
adelantado. Si cada situacion es diferente, también lo debe ser
la respuesta. Una de las fundadoras del pensamiento sistémico,
Donella Meadows, habla de la necesidad de aprender a “bailar
con los sistemas”.®®

59 “The future can’t be predicted, but it can be envisioned and brought lovingly into being. Systems can’t be controlled, but they can be designed and redesigned. We can’t surge forward
with certainty into a world of no surprises, but we can expect surprises and learn from them and even profit from them. We can’t impose our will upon a system. We can listen to what the
system tells us, and discover how its properties and our values can work together to bring forth something much better than could ever be produced by our will alone. We can’t control
systems or figure them out. But we can dance with them!”. http://donellameadows.org/archives/dancing-with-systems/#



CURIOSIDAD: Estudiar la historia;
“Aprenda a bailar con el sistema".

HUMILDAD: Aceptar la incertidumbre/ambigiiedad.

¢De qué tipo de cambio estamos hablando?
(actitudes individuales, normas sociales, leyes y
politicas, acceso a recursos)

¢Qué tipo de precedentes existen de los que
podamos aprender? (desviacién positiva, historia,
corrientes politicas y sociales actuales)

Andlisis de las relaciones de poder: ;cuiles son
las partes interesadas y qué tipo de relaciones de
poder estan implicadas? (vuelve a mirar, ;de quién
nos hemos olvidado?)

¢Qué tipo de enfoque es més apto para este cambio?
(proyecto tradicional, incidencia, mudltiples
experimentos paralelos, retroalimentacion rapida y
respuesta agil)

REFLEXION - Ser consciente del propio papel,
prejuicios y poder.

INCLUIR PERSPECTIVAS MULTIPLES,
sospechosos poco habituales; estar abierto
a diferentes maneras de ver el mundo.

¢{Qué estrategias vamos a intentar? (prestacién de
servicios, construccion de un entorno favorable
mas amplio, proyecto experimental, contacto e
intermediaciéon, apoyo a organizaciones de base
locales, incidencia)

Aprendizaje y correccién del curso: ;cémo vamos a
saber el impacto de nuestras acciones o los cambios
en el contexto? (p. ej., las coyunturas criticas).
Programar pausas regulares para hacer balance y
adaptarse de acuerdo a la situacioén.

Fuente: GREEN, D. (2016): ;Cémo se produce el cambio?
Un resumen. Oxfam Internacional, marzo 2017.



Los principios fundamentales para el cambio sistémico
pueden definirse como sigue:®°

Entender las necesidades y la raiz del problema:
Entender la experiencia de los beneficiarios en el
conjunto del sistema, no solo en relacién con una
organizaciéon concreta.

Involucrar a los principales actores:
Encontrar personas que tengan la energia y el
conocimiento para cambiar el sistema, juntarlas

y empoderarlas para crear el cambio.

“Mapear” el sistema:
Identificar causas y efectos, actores principales,
palancas y obstaculos, qué puede ser controlado
e influenciado y qué no.
Situar las interrelaciones.

Trabajar con otros:
Un enfoque colaborativo de actores diversos con

un objetivo focalizado. |dentificar las oportunidades

para cambiar el sistema.

Establecer un liderazgo compartido:
Distribuir el poder y las responsabilidades entre
las diferentes instituciones y redes.
Empoderar a equipo y beneficiarios.

Generar una cultura de aprendizaje:
No hay errores, solo aprendizaje.
Aprender y adaptar para incrementar la capacidad
de generar cambio social.

CATALIZA Y GUIiA EL CAMBO SISTEMICO
A GRAN ESCALA

Los lideres sistémicos saben que la sabiduria
colectiva no viene de un plan creado
anticipadamente ni viene de personas que quieren
ejecutar su agenda predeterminada de cambio.
Tienen tres capacidades nucleares:

Ven el sistema en toda su extensién y ayudan a la
gente a verlo. Crean un entendimiento compartido
sobre el cambio sistémico para un problema o reto
especifico.

Generan conversaciones para promover la reflexién
entre actores diversos involucrados en un problema
o reto. Crean un espacio en el que los involucrados
conviven con el problema, dialogan, discuten y
construyen de forma abierta y creativa.

Cambian el foco colectivo de la solucién reactiva de
los problemas a la cocreacion del futuro. Cultivan
las condiciones a partir de las cuales emerge la
sabiduria colectiva.

Fuente: elaboracion propia

60 Adaptado de Abercrombie, R.; Harries, E. y Wharton, R. (2015): Systems Change. A guide to what it is and how to do it. NPC 2015.



The Finance Innovation Lab fue fundado por
WWF-UK (World Wide Fund for Nature) e ICAEW
(Institute of Chartered Accountants in England and
Wales) en 2009. Relne y conecta personas, ideas
y movimientos que estan trabajando para construir
un sistema financiero que sirva a las personas y al
planeta. Trabaja con un amplio rango de actores,
como innovadores que desarrollan nuevos modelos de
negocios, activistas que piden un cambio en las reglas
del juego y empresarios y profesionales que desean
cambiar las finanzas desde dentro. Este enfoque
holistico esta recogido en su documento A strategy for
Systems Change, que recoge las principales lecciones
aprendidas en los siete primeros afios del Lab:

Trae toda tu experiencia, pensamiento y pasién,
pero no te aferres a ellos. Ten la humildad y el buen
sentido para dejarlos ir. Escucha otras perspectivas,
experiencias y pasiones y prepdarate para cambiar
de opinion.

Ve adonde esta la energia. Dirigete hacia las
puertas abiertas; las personas que encuentres alli
pueden ayudarte a navegar mas alla de las cerradas.

Asume la responsabilidad de lo que te importa.
En lugar de esperar a que alguien mas se levante y
tome medidas, da el paso y hazlo tG mismo.

Deja que tu intencién mas elevada te guie. Habra
que tomar decisiones dificiles. Nunca pierdas de
vista el objetivo final del trabajo.

Aprecia y celebra. Cuando las ideas o los
proyectos cobran impulso, ilumina lo que funciona
y comparte esto con tus seguidores. Asegurate de
tomar un tiempo para reflexionar sobre por qué
estd funcionando y las condiciones establecidas
que lo hicieron posible. Sera necesario recordar
estos patrones mas adelante.

Equilibrar la planificacién y laemergencia. Algunas
veces necesitas ir de abajo para arriba y pedir la
opinién de todos; a veces necesitas ser directivo y
decirle a la gente lo que esta sucediendo. Afloja los
limites al comienzo de un proyecto para recolectar
ideas. Apriétalos para establecer la estrategia y
tomar medidas. Afléjalos de nuevo para obtener
retroalimentacién sobre lo que funciona y lo que no.

Sigue aprendiendo. Sé constantemente curioso.
Aprende tantas habilidades como puedas que ayuden
a hacer mejor el trabajo, desarrolla la autoconciencia
e invierte en tu propio desarrollo personal.

Témate la colaboracién en serio. La colaboracién
plantea retos, pero la dindmica de desacuerdo
creativo y las amistades que pueden surgir crean un
gran impacto.

Practica el “profesionalismo completamente
humano”. Se auténtico. Dile a las personas por qué
este trabajo es importante para ti, ya que se convertira
en un atractor positivo que invite a otros. Sin embargo,
tu relaciéon amigable con colegas y colaboradores no
te debe impedir tomar decisiones dificiles.



Si estas en una conversacién donde te encuentras
hablando tu solo, entonces estas teniendo la

conversacion incorrecta. Escucha.

Fuente: The Finance Innovation Lab: A strategy for
Systems Change (2016). Publicado por el Finance
Innovation Lab en 2016.

A nivel nacional, cabe destacar el proyecto Barrios
Sostenibles de la Fundacién Tomillo. Tomillo es una
entidad compleja y multiespecializada y, aunque
siempre habia aplicado enfoques sistémicos, el foco
se ponia en el individuo y su sistema y no en el sistema
y en las relaciones causales de los problemas que
las personas sufrian. Desde el afio 2008 se inicié un
proceso interno de transversalizacion e integracion
de la actuacion a fin de disefiar soluciones mas
integrales, asi como de promover y colaborar en
proyectos de impacto colectivo. A través del proyecto
de caracteristicas sistémicas Barrios Sostenibles, la
entidad se empezd a transformar para adaptarse a
trabajar con un enfoque sistémico. Su experiencia
en el desarrollo de este proyecto esta detallada en el
capitulo 4 de la guia elaborada por el Grupo Compartir.

DISPONIBLE AQUI


https://tomillo.org/informes/experiencias-de-un-cambio-sistemico/

¥ Systems Change: a guide to
what it is and how to do it
(2015).

SYSTEMS
CHANGI

Se trata de una guia de New Philanthropy Capital cuyo
objetivo principal es proporcionar material accesible
y recomendaciones para la accién. Introduce
los conceptos basicos, presenta las diferentes
perspectivas en la aplicacién del enfoque sistémico
y sugiere buenas practicas para la accién social
sistémica. Esta dirigida a quienes trabajan o apoyan
el sector social, a saber, organizaciones benéficas y
financiadores, pero también a aquellos que trabajan
en el sector publico o en empresas sociales.

DISPONIBLE AQUI

Thinking big: how to use
Theory of Change for Systems
Change (2018).

Una segunda publicacion de New Philanthropy
Capital (NPC) para seguir profundizando en el
enfoque sistémico. La investigacion plantea si
la teoria de cambio puede ser una herramienta
eficaz para alentar a las organizaciones a pensar
sistémicamente.

DISPONIBLE AQUI

Experiencias de un cambio
sistémico: Factores clave
para la reflexién y la accién
colaborativa.

Una publicacién del Grupo Compartir, integrado por
las ONG espariolas Fundacién Tomillo, ECODES, RAIS
Fundacién, Hazlo Posible y Fundaciéon CONAMA.
Guia practica para introducir el enfoque sistémico en
las entidades no lucrativas, analiza de forma especial
los proyectos y alianzas multisectoriales y presenta
en detalle un caso practico de transformacion

organizacional.

DISPONIBLE AQUI

Systems Thinking Toolkit (2017).

Systems Thinking
Toolkit

Una guia practica elaborada por la consultoria
especializada en cambio social FSG. Describe en
profundidad ocho herramientas para aplicar el

pensamiento sistémico en el &mbito de la accidn social.

DISPONIBLE AQUI


https://lankellychase.org.uk/resources/publications/systems-change-a-guide-to-what-it-is-and-how-to-do-it/
https://tomillo.org/informes/experiencias-de-un-cambio-sistemico/
https://www.thinknpc.org/resource-hub/thinking-big-how-to-use-theory-of-change-for-systems-change/
https://www.fsg.org/tools-and-resources/systems-thinking-toolkit-0

The Finance Innovation Lab:
THE FINANCE

INNDVATION LAB: A strategy for Systems Change.

Publicado por el Finance Innovation Lab, recoge
las lecciones aprendidas en los primeros siete afios
de funcionamiento del Lab, dedicados a cambiar
el modelo de sistema financiero. Describe cémo se
elaboré la estrategia del laboratorio y presenta su
teoria del cambio y los principios fundamentales
de su enfoque.

DISPONIBLE AQUI

¢Trabaja tu organizacién con un enfoque
de cambio sistémico?

En caso negativo, ¢qué os faltaria para
poderlo hacer?

En caso positivo, ;qué mejoras podrias introducir
en la aplicacion de este enfoque?

¢Qué elementos tenéis que incorporar en vuestra
forma de trabajo con diferentes actores para
poder pasar de las ideas a las soluciones reales?


https://financeinnovationlab.org/wp-content/uploads/2015/04/FIL_SystemsChange-Web-Final.pdf

(Casos



CASO:

Prosalus es una organizaciéon no gubernamental de cooperacién
al desarrollo (ONGD) creada en 1985 y que trabaja por la
promocién de la salud en Africa y América Latina. La misién
de Prosalus es promover el respeto, la proteccién y la garantia
de los derechos humanos a la alimentacioén, a la salud y al agua
y saneamiento de aquellas poblaciones que aln no los tienen
garantizados, incorporando en su trabajo los enfoques de
género en desarrollo y sostenibilidad.

Se trata de una entidad de tamafio pequefio, con una plantilla
de unas diez personas y un presupuesto anual, en estos
ultimos afios de crisis, en torno al millén de euros. Cuando el
actual director, José Maria Medina, se incorporé a la ONG
hace dieciocho afios, recibié una directriz clara desde la Junta
Directiva que permitio la evolucion posterior de la entidad hacia
una organizacién del conocimiento. Dicha directriz le liberaba
de la presién por crecer o conseguir mas recursos a toda costa 'y
le instaba, en cambio, a priorizar la calidad en el trabajo.

Focalizarse en la calidad requeria tener un conocimiento
profundo y exhaustivo de los dambitos especificos en los que
trabaja la entidad, por lo que ese ha sido siempre uno de sus
objetivos. Pero scémo se define el conocimiento? Para Prosalus,
es un proceso activo, no una funcién relegada a un area de la
organizacién. Es la suma de la informacién, el conocimiento
que aporta la experiencia sobre el terreno, los valores de la
entidad y la reflexion. Se trata, por tanto, del sistema operativo
de la entidad, el cémo esta trabaja. Uno de los lemas de la
entidad podria ser aprender de lo que hacemos y hacer con
lo que aprendemos. Por una parte, se han hecho esfuerzos
por aprender de la experiencia sobre el terreno y con ello

nutrir las campanfas de sensibilizacién que se desarrollaban en
Espafia. Y, por otra, se ha intentado aprovechar los estudios y
las investigaciones que se hacian en Espafia para empoderary
ayudar a los socios locales. Se ha tratado, por tanto, de sumar
el conocimiento experiencial y el académico.

Esta voluntad de tener siempre el maximo conocimiento
posible sobre las realidades en las que trabaja la organizacién
ha conllevado que Prosalus haya sido pionera en algunos
temas y, por ello, haya conseguido influir en actores de
mayor tamaiio e, incluso, en el sector publico. Uno de los
ejemplos méas claros de esto fue su adopcién temprana del
enfoque del derecho a la alimentacién, cuando en Espaia
todavia no era un enfoque generalizado. Después de mas de
un afio investigando profundamente este enfoque, en el afio
2003 invitaron a Céritas Espafiola y Veterinarios Sin Fronteras
para lanzar una campaifia conjunta, a la que posteriormente
se unieron, en un primer momento, Ingenieria Sin Fronteras
y, mas tarde, Ayuda en Accién y Accion contra el Hambre. En
estos afios, la campafa se ha convertido en un referente
en el sector y Prosalus ha participado en los principales
procesos en relacion con el derecho a la alimentaciéon a nivel
nacional e internacional, algunos tan destacados como el
grupo de trabajo intergubernamental constituido por la FAO,
que elaboré las directrices voluntarias para la realizacién del
derecho a la alimentacion (200202004), la elaboracion del
Il'y 1l Plan Director y la Estrategia sectorial de lucha contra
el hambre de la cooperacion espafiola, la Reunién de Alto
Nivel sobre Seguridad Alimentaria (Madrid, enero de 2009)
o el proceso de consultas para el establecimiento del Marco
Estratégico Mundial para la Seguridad Alimentaria.

61 Caso elaborado en base a la entrevista realizada con José Maria Medina, Director de Prosalus, el 3 de Noviembre de 2017, asi como documentacién aportada por la propia entidad.



“Cuando demuestras a otros actores con los que
te relacionas que tienes un conocimiento riguroso
sobre un tema determinado, se te va reconociendo
autoridad, y eso te va haciendo influyente, a pesar de
ser una organizacién pequena”.

Dado que han dedicado mucho tiempo a formarse en este
tema, la cooperacion espafiola reconoce que Prosalus es
la organizacién de referencia. Esto les ha abierto nuevas
oportunidades, incluso econémicas, ya que les ha permitido
ofrecer servicios de asistencia técnica y consultoria desde el
2012. En promedio, en el periodo 2012-2017, aproximadamente
un 11% de los gastos de estructura de la entidad se financiaron
con los ingresos procedentes de los trabajos de consultoria
que esta llevd a cabo para la Administracion publica, para
empresas y para otras ONG. Ademas, estos trabajos conllevan,
muchas veces, nuevas oportunidades para aprender, para
sistematizar y para dar rigor al conocimiento que ya se tiene,
por lo que suponen un doble beneficio para la organizacién.

Algo similar se dio en el ambito de la transparencia y el buen
gobierno. Prosalus ya en el afio 1995 se sometia a auditorias y
siempre ha habido uninterés claro en la organizacién por seguir
profundizando en este tema. En la Coordinadora de ONGD se
cred un equipo de trabajo sobre este temay Prosalus se implicé
desde sus inicios. La persona que se integrd en este equipo de
trabajo lleva ya diez afios en en el grupo y veinticinco afios
trabajando en Prosalus, que es una de las organizaciones de
referencia para la definicién de herramientas de medicion de la
transparencia. La propia secretaria técnica de la Coordinadora
les ha pedido apoyo y asesoramiento en diversas ocasiones.

Otro tema concreto en el que la organizacién fue referente e
influyé en la accion de otros actores es el de la recogida de
sobrantes de medicamentos para enviarlos a paises del Sur.
Esta era una préctica que se llevaba a cabo en Prosalus en sus
inicios. Sin embargo, pronto se dieron cuenta de que era una

practica que tenia efectos secundarios perjudiciales, por lo
que dejaron de llevarla a cabo. Viendo que en Espaiia era una
practica extendida, Prosalus decidié a finales de los 90 poner
en marcha una campanfa (Saber donar) para sensibilizar a otras
organizaciones y consiguidé implicar a quince organizaciones
méas, muchas de mayor tamafo. A raiz de esta campafa
consiguieron que disminuyese notablemente esta practica y
marcaron pautas sobre cémo debian hacerse en el futuro las
donaciones de medicamentos en el sector.

El factor fundamental ha sido hacer del conocimiento un
proceso de toda la organizacion. Desde esta perspectiva, el
equipo de la entidad se concibe como una comunidad de
conocimiento que busca constantemente como compartirlo
y como sacarle partido. El equipo entiende que lo que cada
uno aprende lo aprende para la organizacion, lo que no
comparto, la organizacién lo pierde. A ello han contribuido,
por una parte, la estabilidad en el equipo (la persona que lleva
menos tiempo en la organizacidn trabaja en ella desde hace
mas de siete afios) y, por otra, la apuesta y el apoyo claros de la
direccién para que las personas se formen permanentemente.
Esto se refleja, por ejemplo, en la participacion de personas
de la entidad en los grupos de trabajo de la Coordinadora
de ONG. Dicha participacion, lejos de entenderse como una
pérdida de tiempo, se concibe como una inversién: quien mds
aprende es quien mds trabaja, y quien mds gana influencia
es quien mds aporta. Dada la plantilla limitada de la entidad,
dicha participacién ha supuesto en muchas ocasiones mucho
esfuerzo, pero siempre se ha entendido que era fundamental
para mantenerse al dia, contrastar ideas y experiencias y captar
conocimiento externo. También ha habido una apuesta clara
por apoyar la formaciéon de miembros de la organizacién en
temas que pudieran interesar, asi como en hacer formaciones
para todos los miembros del equipo en los temas que se iban
detectando como innovadores y prioritarios.



Otro factor fundamental ha sido entender el conocimiento
como algo misional, no como algo afadido, accesorio o
incluso un lujo. En Prosalus se entiende que las personas
para las que trabaja la entidad merecen el mejor trabajo
posible y, por tanto, rigurosidad, incluso cuando ese
esfuerzo no es tenido en cuenta o premiado posteriormente
con mayor financiacion. Se ha hecho una apuesta clara
por crear una cultura organizativa que valora ante
todo el rigor y la profundidad, por encima, por ejemplo,
del crecimiento. En los afios en los que habia muchos
recursos econdomicos, muchas ONG pusieron el foco en
el crecimiento y empezaron a gestionar cada vez mayores
presupuestos; Prosalus fue prudente en su crecimiento.
En la etapa posterior de restricciones y recortes, algunas
organizaciones se han visto forzadas a reducir personal,
lo que les ha supuesto en muchos casos una pérdida
de conocimiento. Aunque Prosalus también se ha visto
afectada por las consecuencias de la crisis, ha hecho una
opcidén por mantener estabilidad en su equipo y no perder
la experiencia y conocimiento acumulado. Su foco en la
calidad del trabajo le ha permitido desarrollar otras vias de
financiacién, como la prestacién de trabajos de consultoria
y asistencia técnica, lo que la ha hecho mas resiliente y
sostenible. Este foco en la calidad también ha facilitado
priorizar lo importante sobre lo urgente y la visién a largo
plazo sobre los resultados a corto plazo.

Unir el conocimiento conceptual y el experiencial ha sido
crucial para Prosalus, que se ha focalizado en establecer
una via de dos direcciones entre la experiencia sobre el
terreno y el conocimiento aportado por los estudios y las
investigaciones.

La especializacion de la entidad en pocos temas
ha sido también un facilitador crucial para la gestion
del conocimiento. La asamblea es la que marca la
especializacién geografica y tematica, revisable cada
cuatro afos, y la organizacién se concentra inicamente en
las areas sefialadas.

El tamaiio limitado de la organizacién también ha facilitado
la gestidon del conocimiento y ha evitado, por ejemplo,
problemas de coherencia interna que pueden darse en
organizaciones de mayor tamaio. Estas situaciones de
tension interna pueden surgir, por ejemplo, cuando la gestion
del conocimiento se asigna a un area —frecuentemente,
al departamento de estudios o campaifias—, pero los
departamentos de marketing y/o comunicacién no tienen
ese conocimiento y transmiten mensajes simplificadores con
vistas a obtener mas financiacion y recursos. El tamafio de la
entidad también ha permitido, por otro lado, que haya habido
un contacto directo de muchos miembros de la organizacién,
no solo los directamente relacionados con los proyectos, con
el trabajo que se lleva a cabo sobre el terreno.

Por otro lado, también la propia disposicién espacial
de la entidad ha facilitado la transmisién interna de
conocimiento. Hace mas de una década se hicieron obras de
renovacion en la sede y se aproveché para crear un espacio
abierto que facilitara la comunicacién entre los miembros
del equipo. Ademas, hay un esfuerzo explicito por facilitar
los encuentros informales, algo que también ha contribuido
al clima organizativo de la entidad.

Trabajar en alianza con otras organizaciones también
ha sido una forma de abrirse e incorporar conocimiento
externo. Prosalus ha buscado socios para muchas de
las campafias que ha llevado a cabo, lo que ha facilitado
el intercambio de conocimiento y experiencias, ademas
de haberles permitido influir en la forma de actuar de
organizaciones de mayor tamafio y con mas recursos.



CASO:

La Fundacié Jaume Bofill es una fundaciéon creada en el afio
1969 cuya misidn principal es favorecer el conocimiento critico
de nuestra sociedad para contribuir a su transformacion,
hasta lograr una sociedad mas justa. Desde el afio 2009 la
actividad de la Fundacié Jaume Bofill se focaliza en superar
las desigualdades educativas, mediante la innovacién y
las alianzas para el cambio. Su actividad se concreta en
diferentes formatos, entre los cuales destacan los estudios, los
seminarios y los proyectos de intervencion.

La Fundacié Jaume Bofill tiene claro que, en un contexto
donde los problemas son mas complejos e interrelacionados
que nunca, las soluciones no pueden ser simples. Se necesita
mas conocimiento que nunca para definir el problema que
pretende abordarse y entenderlo y buscar soluciones. Las ONG
y las entidades del tercer sector ya no pueden conformarse
Unicamente con su papel de intermediacién, sino que deben
necesariamente aportar mas valor. Gran parte de ese valor
radica en su conocimiento.

Desde ese convencimiento, la fundacién ha puesto en marcha
en los ultimos afios numerosas iniciativas que destacan por
su gestion del conocimiento, particularmente en lo relativo
a la creacién y captura de conocimiento relevante. Esto le
ha permitido ser una organizacién altamente innovadora y
convertirse en un referente en el ambito de la educacion en

Catalufia. ¢Cudles han sido los factores clave en este sentido?

Segun Ismael Palacin, director de la fundacién, el primer paso
para que las entidades del tercer sector se conviertan en
organizaciones del conocimiento es determinar la importancia
estratégica del conocimiento para alcanzar la misién de la
organizacién: gpor qué es imprescindible el conocimiento
para la teoria del cambio de la entidad? “No todas las
organizaciones deben ser creadoras de conocimiento,
pueden ser Ginicamente consumidoras, lo mds importante es
que el conocimiento que tienen esté al servicio de la mision
de la entidad. A muchas ONG les falta hacer este ejercicio de
determinar cudl es el conocimiento estratégico que necesitan

para alcanzar sus objetivos”™.

Es evidente que en contextos cada vez mas complejos, tener
conocimiento sobre el escenario, el ambito en el que se mueve
nuestra organizacién, es fundamental. Tal y como sefiala I.
Palacin, “es imprescindible estar al dia de todo lo que se estd
moviendo en tu drea de trabajo o, de otro modo, el modelo de
intervencidn de la entidad puede convertirse en obsoleto y no
tener impacto”. Ademas, “ser la fuente rigurosa e independiente
de un tema determinado, permite a las entidades convertirse en
referentes en esa drea de cara a los medios de comunicacién
y sus stakeholders”, lo cual multiplica su capacidad de
incidencia. El conocimiento, por otro lado, también puede ser
una forma de relacionarse con las bases de las ONG, ya que
estas demandan cada vez mas aprender y conocer con mas

profundidad las causas de las organizaciones a las que apoyan.

62 Caso elaborado sobre la base de la entrevista realizada a Ismael Palacin, director de Fundacié Jaume Bofill, el 30 de octubre de 2017, asi como de documentacién aportada

por la propia entidad.



Lo que se traduce en estar abiertos para poder capturar el
conocimiento externo. Esta apertura al exterior es, sin duda,
uno de los rasgos clave de la entidad, que la ha llevado al
desarrollo de diferentes proyectos e iniciativas para cocrear
y capturar conocimiento con actores del sector educativo,
especialmente la comunidad de profesores, aunque también
familias. Saber atraer y recoger este conocimiento externo le
ha permitido ser una organizacién altamente innovadora.

La clave ha sido convertirse en el lugar al que acuden todos
aquellos que sabenytodos aquellos que quieren aprender sobre
el 4rea tematica de la entidad, en este caso la educacién. Se ha
tratado, en definitiva, de crear un ecosistemade conocimiento
alrededor de la organizacién, un ecosistema de talento
donde las personas aportan y comparten voluntariamente sus
conocimientos. El reto para la organizacion estriba, en primer
lugar, en crear el entorno en el que la gente quiera colaborar
—por prestigio, porque aprenden— vy, en segundo lugar, en
convertir este conocimiento en soluciones nuevas. Se trata,
ademas, de un enfoque mucho mas econémico y eficiente que
permite recopilar mucho conocimiento y crear muchas ideas
nuevas a un coste limitado. Es un enfoque imprescindible para
las organizaciones que abordan problematicas complejas,
como es, sin duda, la educacién.

La fundacién ha puesto en marcha en los Gltimos afios diversas

iniciativas en este sentido:

EDUBAROMETRE.CAT

Es un proyecto que quiere dar voz a madres, padres y docentes
para saber qué piensan sobre la educacién y como viven el dia a
dia en las escuelas a través de la realizacién de dos encuestas en
linea en cada curso escolar. La clave para que un barémetro sea
relevante es conseguir una muestra amplia de respuestas para
poder extraer conclusiones fiables. ;Cémo puede una entidad
conseguir esta elevada participaciéon? Una de las claves estriba
en dar algo que los potenciales participantes valoran a
cambio de su participacién. En el caso del Edubarometro, esto
se concreta en devolver conocimiento Gtil a los participantes
disefiando una encuesta que constituya una experiencia
de reflexién y crecimiento para los que la responden. Por
ejemplo, las escuelas que completen la encuesta obtienen una
radiografia de su situacion y pueden compararse con la media'y
con otras escuelas. De esta manera,la fundacion ha conseguido
que en el barémetro del 2018 participaran 23.000 familias y
docentes de todas las etapas educativas.

EDHACK

El EDhack es una fusién entre los conceptos educacion (ED)
y hackathon (Hack), un gran encuentro abierto y gratuito de
dos dias donde personas diversas trabajan en equipos para
transformar la educacion de un territorio especifico abordando
los retos educativos de su contexto. La Fundacié Jaume Bofill
organizé en febrero de 2018 la primera edicién en el barrio del
Raval en Barcelona. Este tipo de iniciativas permiten reunir a
personas con perfiles distintos y ponerlas a trabajar juntas. La
clave reside en delimitar retos concretos y realizables y que
exista el compromiso de aplicar las soluciones que se planteen
durante los eventos.



EDCAMP

La fundacion ha importado esta idea, que fue creada en el
2010 en Filadelfia y que ya se ha llevado a cabo en mas de
veinticinco paises. Se trata de organizar encuentros gratuitos y
abiertos a toda la comunidad educativa con el fin de compartir
aprendizajes y conocimientos. El programa de los encuentros
es creado colaborativamente a partir de los temas que
interesan a los asistentes. La entidad ha puesto a disposicién
de la comunidad educativa las herramientas y metodologias
para organizar los Edcamps y apoya a los promotores de
cada edicion con formacion, apoyo logistico y comunicativo.
A cambio, puede estar atenta a las ideas e innovaciones que

surjan en los encuentros.

PLATAFORMA DE MICROMECENAZGO FEM EDUCACIO
(HACEMOS EDUCACION)

Junto con la Fundacién Goteo, la Fundacié Jaume Bofill ha
puesto en marcha una plataforma para financiar iniciativas
centradas en la innovacién educativa. Los objetivos de la
plataforma son, entre otros, convertirse en un altavoz de
iniciativas innovadoras, generar una comunidad implicada
en la mejora de la educacion e identificar proyectos que
den respuesta a las necesidades educativas catalanas. En el
2017 se presentaron 94 proyectos, que fueron acompafados
y apoyados por parte de la fundacion en su definicion, y
finalmente se entregaron al jurado 44 propuestas, de las que
se seleccionaron 13. Estos proyectos seleccionados recibieron
el apoyo de la Fundacion Goteo para asegurar el buen éxito de
su campafia de mecenazgo. Se trata de una manera sencilla
de captar conocimiento e ideas externos, aunque requiere
que exista el suficiente interés por la temética que se esta
planteando para que se presenten un nimero de iniciativas
relevante que permita a la entidad organizadora extraer
conocimiento util.

Otra de las caracteristicas fundamentales del trabajo de la
entidad es su enfoque sistémico respecto a la educacion,
que se refleja, por ejemplo, en la Alianza Educacién 360, un
proyecto multistakeholder cuyo objetivo es conectar e integrar
todas las oportunidades educativas en Catalufia.

Promoveremos Sistematizaremos
experiencias de
EDUCACIO360.

Educacion a tiempo

conocimiento, metodologia
e investigacion.

completo.

Construiremos una alianza
por la EDUCACIO360.
Educacion a tiempo

Incorporaremos
EDUCACIO360. Educacién
a tiempo completo

a la agenda educativa completo.

y a la politica publica.



Bajo la premisa de que la educacion es cosa de todos,
Educacié360 es una iniciativa abierta y en red para construir
mas y mejores oportunidades educativas para nifios, jovenes
y adultos en Catalufia. La Federacién de Movimientos de

Renovacién Pedagédgica (FMRPC), la Diputacién de Barcelona

y la Fundacié Jaume Bofill impulsan una alianza que quiere
aunar compromisos de actores educativos diversos de la
sociedad catalana, como ayuntamientos, entidades sociales,
escuelas o universidades. El objetivo es reunir y concertar
esfuerzos entre distintos actores para que todo el mundo tenga
mas y mejores oportunidades, conectando la educacion y los
aprendizajes entre el tiempo lectivo y el no lectivo. Destaca,
por lo tanto, su perspectiva colaborativa, transversal y en red,
que busca la activacién del ecosistema educativo catalan para
este propdsito. En este contexto, diversos ayuntamientos y
comarcas impulsan proyectos piloto a modo de laboratorios
territoriales para aplicar y transferir experiencias de éxito.

Otro aspecto clave es disefar los proyectos para que sean
generadores de conocimiento. Ya no es valida la distincion
entre la parte de investigacién y la parte de conocimiento
aplicado, sino que es imprescindible integrar las dos. Se trata,
por lo tanto, de redisefiar los programas para que sean de doble
ciclo, es decir, generen impacto y, al mismo tiempo, generen
conocimiento. Formar al equipo de las organizaciones del
tercer sector para que sean capaces de disefiar los proyectos
con este doble enfoque se convierte, por lo tanto, en una
cuestién clave.

En el caso de la Fundacié Jaume Bofill, esto se ha traducido
en un equilibrio entre el desarrollo de grandes proyectos y
el de proyectos mucho mas modestos y experimentales pero
donde el potencial de aprendizaje es elevado. Estos proyectos
mas pequefios pueden, posteriormente, convertirse en
proyectos grandes o pueden simplemente ser posibles fuentes
de conocimiento. A nivel de recursos humanos, esto implica
que los jefes de proyecto dedican un 80% de su tiempo a la
gestidén de su proyecto tematico de mayor envergadura y el
20% restante a desarrollar estos proyectos mas pequenos.

Apoyarse en lo que se ha demostrado que funciona (what
works) es una demanda cada vez mas generalizada en el
ambito del tercer sector, asi como en el disefio de politicas.
El proyecto Qué funciona en Educacién que desarrolla la

fundacién responde a este propdsito y se propone revisar las
evidencias generadas por la investigacién rigurosa en torno a
las politicas y los programas que mejoran los aprendizajes para
informar el disefio de las politicas educativas. El objetivo del

proyecto es triple:

En primer lugar, recoger evidencias de lo que funciona en
algunos ambitos clave de la politica educativa. Para hacerlo,
se publican revisiones anuales de la evidencia en torno a
cuatro temas clave.

En segundo lugar, informar las politicas educativas,
para lo cual se programa un ciclo de seminarios con
actores responsables del disefio de intervenciones para
contextualizar los hallazgos y debatir en torno a sus
implicaciones en el contexto catalan.


http://www.mrp.cat/
http://www.mrp.cat/
https://www.diba.cat/
https://www.fbofill.cat/projectes/que-funciona-en-educacio-evidencies-la-millora-educativa

Finalmente, el proyecto quiere extender a la comunidad
educativa la necesidad de fundamentar las practicas y las
politicas en la evidencia ya existente sobre lo que funciona,
asi como promover la incorporacién de estos aprendizajes
en las estrategias de los actores.

Pero, ademas, ya no es suficiente inicamente con ofrecer un
conocimiento riguroso, sino que es necesario también ponerlo
en practicaatravés de proyectos con un enfoque de laboratorio.
“La principal forma de hacer incidencia y tener reconocimiento
y credibilidad es poner tu conocimiento en prdctica”.

Los datos son cada vez mas importantes. Los datos que hasta
ahora estaban disponibles para las ONG eran limitados y
caros y era dificil acceder a ellos. Ahora hay cada vez mas
entidades publicas que estdn poniendo a disposicién de la
sociedad los datos de los que disponen y las ONG no pueden
desaprovecharlos. Ademas, las ONG también tienen que estar
atentas a sus datos e informaciones, a los que pueden acceder
facilmente en sus intervenciones, datos fiables y que nadie
mas tiene, y usarlos para aprender y mejorar el disefio de los
programas. Y, después, deben compartir esos datos con otros,
algo que sigue siendo un reto en el tercer sector. En muchos
casos, compartir esos datos es lo que permite a la entidad
convertirse en un referente en un tema. En el ambito de la
educacion, es el caso, por ejemplo, de PISA, cuyos datos estan
abiertos para que cualquier otra entidad pueda utilizarlos, lo
que les ha convertido en el referente en investigacién en el
sector. También la Fundacié Jaume Bofill estd haciendo una
apuesta clara por ser una organizacidén abierta y poner a
disposicién de otras entidades su conocimiento y datos.
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ANEXO 1:

Ismael Palacin, director de la Fundacié Jaume Bofill.

Ménica Nadal, directora de Investigacién de la Fundacié Jaume Bofill.

José Maria Vera, director de Oxfam Intermén.

Regina Gallego, responsable de la Unidad de Calidad, Conocimiento e Innovaciéon de Oxfam Intermon.
Miguel Alba, responsable de Desigualdad y Sector Privado de Oxfam Intermén.

José Manuel Caballol, director de RAIS Fundacién.

Victor Vinuales, director de ECODES.

José Maria Medina, director de Prosalus.

Alfons Sauquet, profesor del Departamento de Direccion de Personas y Organizacion de ESADE.



ANEXO 2:

Gracias a su difusién online y en papel en las sesiones con directivos del
sector, se recopilaron mas de 331 respuestas, que una vez validadas y pulidas
han permitido trabajar con una nuestra final de 247 respuestas validas, que se
han obtenido de las siguientes fuentes:
Muestra total: 247 respuestas finales (validadas):

133 respuestas iniciales recogidas de manera controlada:

- 49 alumnos DGONG (enero 2018) (papel)

- 42 en FORO (enero 2018) (papel)

- 42 alumnos LIS (febrero 2018) (papel + online)

114 respuestas via encuesta online (marzo 2018)%

A continuacién, presentamos la encuesta completa con los resultados

para cada pregunta.

63 En total se recibieron 198 respuestas en este formato, pero después de validarlas y pulir los datos (ignorar registros no identificables o que no encajaban con el target de la muestra,
o respuestas incompletas), la muestra definitiva se reduce a 114 para este grupo.



BLOQUE 1. INTRODUCCION A LOS CONCEPTOS

1. ;(Crees que todo aquello relacionado con la gestién del conocimiento es un

tema importante para las ONG? Por favor, indica el nivel de importancia que

debe tener este tema para las ONG segun tu opinidn:

Nada importante
Poco importante
Importante

Bastante importante
Muy importante
SUMA

89*

%
0% 2% g 27%

['] Nada importante
Poco importante

0%
2%
8%
27%
62%
100%

Sin responder

Acuerdo evidente en la importancia del tema

62*

Importante
Bastante importante

20
67
152
246

Muy importante

89%



2.;Los conceptos relacionados con la gestion del conocimiento son

familiares en tu entidad?

No, en absoluto. 4%
Ligeramente. 16%
Los conceptos son familiares para mi, pero no se conocen en nuestra entidad. 15%
Si, y la entidad ha iniciado el trabajo con ellos, aunque sin considerarlos en su estrategia. 31%
Si, y la entidad trabaja con ellos, considerandolos parte de su estrategia. 34%
SUMA 100%

Sin responder

20* 46*
31*
16* 15%
4%

No, en absoluto. Ligeramente. Los conceptos Si, y la entidad Si, y la entidad
son familiares ha iniciado el trabaja con ellos,
para mi, pero no trabajo con considerandolos
se conocen en ellos, aunque sin  parte de su
nuestra entidad. considerarlos en  estrategia.

su estrategia.

1
39
36
7
84

247

20%

46%

34%
100%



3.;Qué tipo de conocimiento crees que es mas importante para tu
organizacion? Valora por orden de importancia los siguientes, indicando
la posicién de cada item desde el 1 -elemento mds importante- hasta el 6

-menos importante-:

La informacion que nos proporcionan los beneficiarios de nuestros servicios
El conocimiento de informes e investigaciones sobre nuestro ambito de actuacién
El conocimiento que aporta el equipo humano de nuestra organizacion

El conocimiento de redes, grupos de trabajo y expertos externos con quien
colaboramos/participamos

El conocimiento de nuestros donantes y financiadores y sus intereses

Otros

4QUE TIPO DE CONOCIMIENTOS CREES QUE ES MAS IMPORTANTE
PARA TU ORGANIZACION?

37%
13%
30%

7%

8%
13%

20%
20%
27%

22%

12%
0%

15%
21%
21%

29%

15%
2%

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

14% 10% 5% 32 4,47
24% 18% 3% 21 3,77
1% 8% 4% 24 4,49

29% 12% 2% 16 3,78

18% 41% 6% 14 3,10
2% 22% 62% 187 1,97

La informacién que nos proporcionan los beneficiarios de nuestros servicios

.. Contacto
4,5 Beneficiarios con la realidad

El conocimiento de informes e investigaciones sobre nuestro ambito de actuacién

3,8 Informes & Investigaciones

El conocimiento que aporta el equipo humano de nuestra organizacion

Equipo interno

4,5 Equipo humano

El conocimiento de redes, grupos de trabajo y expertos externos con quien
colaboramos/participamos

3,8 Redes, expertos, grupos

El conocimiento de nuestros donantes y financiadores y sus intereses

3,1 Donantes

Otros

2,0 Otros




ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

4.;Cuales crees que son los principales beneficios de una correcta gestion

del conocimiento? Escoge y marca los 5 que consideres mds relevantes.

OPCIONES RESPUESTAS

Mejorar la relacion y la lealtad con nuestros donantes y socios 30,77% 76
Conseguir méas recursos de nuestros donantes y socios o atraer a nuevos 25,91% 64
Mejorar la calidad, efectividad y eficiencia de nuestros servicios y proyectos 93,93% 232
Mejorar el clima laboral, motivacion de los empleados y la cultura organizativa 55,47% 137
Mejorar la satisfaccién de nuestros beneficiarios e incrementar su nivel de apropiacion de los proyectos 69,23% 171
Mejorar la capacidad de innovacién y adaptabilidad de la entidad 80,16% 198
Convertirnos en una organizacion referente en nuestro ambito de actuacion 49,39% 122
Mejorar nuestros procesos organizativos 48,18% 119
Poder influir en otros actores en nuestro ambito de actuacién 34,82% 86
Otros 1,62% 4

Contestan 247

Sin responder 2

Mejorar la relacién y la lealtad con nuestros donantes y socios

_ 31% Relacién donantes

Conseguir mas recursos de nuestros donantes y socios o atraer a nuevos

[ 26% captacion

Mejorar la calidad, efectividad y eficiencia de nuestros servicios y proyectos

P 947 Mejorar programas (calidad)

Mejorar el clima laboral, motivacién de los empleados y la cultura organizativa

_ 55% Clima laboral

Mejorar la satisfaccion de nuestros beneficiarios e incrementar su nivel
de apropiacion de los proyectos

P 69% satstecion bonsicaric

Mejorar la capacidad de innovacion y adaptabilidad de la entidad

P 80 innovacien

Convertirnos en una organizacion referente en nuestro ambito de actuacion

I 49 ser referentes

Mejorar nuestros procesos organizativos

T 48% procesos

Poder influir en otros actores en nuestro ambito de actuacién

I 35 influencia

Otros

Io»




5.¢4En tu ONG existe alguna persona(s) o 4rea encargada

de lo relativo a la gestién del conocimiento?

Si 41,70%
No 55,47%
NS/NC 2,83%

Contestan

Sin responder

6.;Hay un presupuesto asignado a tareas/funciones

relacionadas con la gestion del conocimiento?

Si 33,33%
No 62,02%
NS/NC 5,92%

Contestan

Sin responder

103
137

247

82
155

246

55%

63*

3%

42*

4%

33%



7. Si es el caso de tu entidad, seiala la(s) razén(es) por la(s) que no se ha
implementado ningliin programa o iniciativa relacionada con la gestién

del conocimiento:

No lo necesitamos

Pensamos que no es prioritario ahora mismo

No creemos que sea relevante para la consecucion de nuestra mision

No disponemos de los recursos econémicos para ello

No disponemos de las herramientas y tecnologias necesarias para ello

No sabemos como llevarlo a cabo

Otros motivos.

60%

%
50% 48 °
%
40% 38 °
%
30% 29 25%
20% 15%
10% 1% 3%
0%
No lo Pensamos No creemos Nodisponemos No disponemos No sabemos Otros motivos.
necesitamos. que no es que sea de los recursos  de las cémo llevarlo Por favor,
prioritario relevante econémicos herramientas a cabo. especifica:
ahora mismo. parala para ello. y tecnologias
consecucion necesarias para
de nuestra ello.

mision.

0,66%
14,57%
2,65%
48,34%
29,14%
37,75%
2517%
Contestan

Sin responder

22

73
44
57
38
151
96



BLOQUE 2. DIAGNOSTICO

En una escala de 1 a 5, marca la respuesta que consideres mas adecuada

para reflejar lo que se hace en tu entidad, donde:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni en acuerdo ni en desacuerdo

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

La organizacion dispone de un plan y/o estrategia de gestién del conocimiento
formalizado y por escrito.

El conjunto de la organizacion reconoce el conocimiento como un recurso estratégico
para la consecucion de su mision.

Todo el mundo en la entidad responderia de la misma manera al ser preguntado sobre
cual es el expertise de la organizacion.

Se tiene la impresion frecuentemente en la ONG de “reinventar la rueda”.

5,0

4,0

3,0

2,0

2,6

3,6

3,0

La organizacién

dispone de un plan y/o
estrategia de gestion del
conocimiento formalizado
y por escrito.

El conjunto de la
organizacién reconoce el
conocimiento como un
recurso estratégico para la
consecucion de su misién.

Todo el mundo en la
entidad respondera de
la misma manera al ser
preguntado sobre cudl
es el expertise de la
organizacion.

Se tiene la impresion
frecuentemente en la ONG
de "reinventar la rueda".

66

12

27

19

65

38

56

74

42

48

59

49

44

91

79

7

25 4
56 2

17 5
25 7
Contestan

Sin responder

246

247

243

245

247
(o]

2,6

3,6

3,0

3,0



El fracaso es visto en la organizacién como una oportunidad para aprender.

La entidad reconoce e incentiva de forma clara la transferencia y el uso del conocimiento

por parte de los trabajadores.

La entidad promueve acciones para el desarrollo y mejora del sistema de gestién del
conocimiento (planes formacioén, asignar recursos, incorporar a planificacion estratégica,
identificar responsabilidades, comunicar importancia, etc.)

El personal dispone de los conocimientos, habilidades y competencias necesarios

para gestionar el conocimiento.

5,0
“0 3,4 3,4
3,0

2,0

3,5

3,2

La entidad reconoce e

la organizacién como incentiva de forma clara la
una oportunidad para transferencia y el uso del
aprender. conocimiento por parte de
los trabajadores.

El fracaso es visto en

La entidad promueve
acciones para el desarrollo

y mejora del sistema de
gestion del conocimiento
(planes formacién,

asignar recursos,

incorporar a planificacion
estratégica, identificar
responsabilidades,
comunicar importancia, etc.)

El personal dispone

de los conocimientos,
habilidades y
competencias necesarios
para gestionar el
conocimiento.

12

12

43

49

45

49

59

56

59

76

96

89

94

87

35 2
42 1
41 -
22 -
Contestan

Sin responder

247

246

245

246

247
(o]

3,4

3,4

3,5

3,2



ONG del conocimiento:
influir para el impacto social
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La organizacién ha incorpor recursos tecnoldgi ficient ra facilitar | tur
a orga aclo a Incorpo ado recursos tec 0OlOgIcos suticientes para tacilitar la captura, 20 77 57 71 19 1 245 3,0

creacidn, gestion y transferencia de conocimiento.

Existe una revisién periddica de las necesidades tecnolégicas de la entidad para mejorar

. .. 31 83 50 59 18 3 244 2,8
los procesos de transferencia de conocimiento.

Contestan 245

Sin responder 2

B0 e
4,0 oo T
3,0 2,8
3,0 e s 8 A s
2,0 e e B 2
1,0
La organizacién ha Existe una revision periédica
incorporado recursos de las necesidades
tecnoldgicos suficientes tecnoldgicas de la entidad
para facilitar la captura, para mejorar los procesos
creacion, gestion de transferencia de
y transferencia de conocimiento.
conocimiento.




ANEXO 2

ONG del conocimiento:
influir para el impacto social
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Nuestros espacios de trabajo fomentan la colaboracién y la transferencia de conocimiento. 13 51 a7 98 37 - 246 3,4
Existe una revisidn periddica de las necesidades de conocimiento de la organizacion 19 77 59 68 18 4 245 3,0

y se toman las medidas necesarias para satisfacerlas.

5,0
40 3,4
3,0
3,0 | o o
2,0 | o S oo e
1,0
Nuestros espacios Existe una revision periddica
de trabajo fomentan de las necesidades de
la colaboracion y conocimiento de la
la transferencia de organizacién y se toman las
conocimiento. medidas necesarias para

satisfacerlas.

Contestan 246

Sin responder 1




El equipo directivo promueve la gestion y transferencia del conocimiento para facilitar 8

el aprendizaje organizativo.

El 6rgano de gobierno se implica y le da importancia estratégica a la gestion 19
y uso del conocimiento dentro de la entidad.

Los propios equipos impulsan la transferencia del conocimiento y el aprendizaje 7
entre compaiieros.

Tenemos agentes externos (asesores, expertos, financiadores, etc.) o incluso voluntariado 17
que impulsan que la entidad aprenda continuamente.

5,0

4,0

3,5

3.1

3,5

3.1

El equipo directivo
promueve la gestion
y transferencia del
conocimiento para
facilitar el aprendizaje
organizativo.

EQUIPO
DIRECTIVO

El 6rgano de gobierno se
implica y le da importancia
estratégica a la gestion

y uso del conocimiento
dentro de la entidad.

OO0GG

Los propios equipos
impulsan la transferencia
del conocimiento y

el aprendizaje entre
comparnieros.

EQUIPOS,
COMPANEROS

Tenemos agentes externos
(asesores, expertos,
financiadores, etc.) o
incluso voluntariado que
impulsan que la entidad
aprenda continuamente.

AGENTES
EXTERNOS

42

64

35

75

47

51

58

51

108 39 1
80 28 3
14 29 -

s 29 3
Contestan

Sin responder

245

245

243

246

246
1

3,5

3,1

3,5

3,1



13.;,Qué herramientas tecnoldgicas de las siguientes usa tu organizacion
para captar, gestionar y compartir conocimiento? (Respuesta multiple,
puedes marcar todas las opciones que corresponda)

ONG del conocimiento:

influir para el impacto social

OPCIONES RESPUESTAS
Documentacién impresa 65% 161
Herramientas de comunicacién general (correo electrénico, SMS, foros, grupos de Google, etc.) 9% 224
Redes sociales (blogs, redes sociales, wikis) 72% 179
Servicios de computacién basados en la nube (Dropbox, GoogleDocs, etc.) 65% 161
Herramientas de colaboracién (como wikis, googleDocs compartidos, etc.) 40% 100
Sis?emas de gestion de documentos, bases cfe dato§ y§istemas de almacenamiento de datos (fisicos: CD, usb, etc.) 73% 181
o virtuales (carpetas o documentos compartidos o similar)
Programas especificos de fundraising, gestién relaciones con donantes u otros grupos de interés (CRM) 30% 74
Herramientas de marketing basado en correo electrénico (mailchimp o similar) 49% 120
Aplicaciones de gestidn de proyectos (podio, trello, asana, etc.) 21% 53
Intranets 37% 91
Otras 8% 20
Contestan 247
Sin responder 0
0% 25% 50% 75% 100%
Documentacién impresa P 65%

Herramientas de comunicacién general
o g I S S S 91%

(correo electrénico, SMS, foros, grupos de Google, etc.)

Redes sociales (blogs, redes sociales, wikis) D T2%

Servicios de computacién basados en la nube (Dropbox, GoogleDocs, etc.) _ 65%

Herramientas de colaboracién (como wikis, googleDocs compartidos, etc.) _ 40%

Sistemas de gestion de documentos, bases de datos y sistemas

de almacenamiento de datos (fisicos: CD, usb, etc.) o virtuales _ 73%

(carpetas o documentos compartidos o similar)

Programas especificos de fundraising, gestién relaciones con donantes _ 30%
u otros grupos de interés (CRM) °

Herramientas de marketing basado en correo electrénico (mailchimp o similar) A

Aplicaciones de gestién de proyectos (podio, trello, asana, etc.) o 211% |

Intranets e 3%

Otras 8%




BLOQUE 3. PROCESOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

14.;,Cémo situarias la situaciéon de vuestra entidad en las siguientes fases de la gestién del
conocimiento? Por favor, puntia cada una en una escala de 1a 5 donde el 5 es la puntuacidn
mdxima (totalmente desarrollado, con multiples iniciativas/ herramientas), y 1 la puntuacién
inferior (no existe nada trabajado en la entidad).

. captar informacién y datos. 16 31 67 92 38 2 246 34
. convertir esta informacién y datos en conocimiento. 32 55 80 65 13 1 246 2,9
. aglutinar, estructurar y almacenar el conocimiento. 21 56 91 64 10 1 243 2,9
. compartir, distribuir, transferir internamente el conocimiento. 14 63 87 74 5 2 245 3,0
. compartir, distribuir, transferir externamente el conocimiento. 28 70 72 61 12 1 244 2.8
.. aprovechar y aplicar el conocimiento acumulado en nuestros proyectos. 20 63 81 67 13 1 245 3,0
.. aprovechar y aplicar el conocimiento para incidir en otros agentes. 34 69 72 56 12 2 245 2,8
Contestan 246
Sin responder 1
5
4
3,4
. 2,9 2,9 3 2,8 3 2,8
2
1
;:“ap(ar ;:“onvertir esta .a”glutinar, ;:"omparﬂr. ;;)mparﬁr, .a.;.)rovechar .a.;.)rovechar
informacion informacion estructurary distribuir, distribuir, y aplicar el y aplicar el
y datos. y datos en almacenar el transferir transferir conocimiento | conocimiento
conocimiento.  conocimiento. internamenteel externamente el acumulado para incidir en
conocimiento. conocimiento. en nuestros otros agentes.

proyectos.



ONG del conocimiento:
influir para el impacto social

15. Entrando en el detalle, ;qué practicas concretas tenéis incorporadas en vuestra entidad
en este ambito? Puedes responder cada una siguiendo la misma escala, segtn si es algo nada
desarrollado y no se realiza nunca (1) o lo estd totalmente y prdcticamente sistematizado (5).
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Hay facilidad para adquirir el conocimiento de fuentes internas 7 M 64 113 20 1 246 34

(manuales, material impreso, reuniones, etc.).

Hay facilidad para adquirir el conocimiento de fuentes externas (acceso a formaciones,

B . L. YR 4 30 66 103 41 1 245 3,6
participacién en jornadas y encuentros, relacién con otras instituciones, etc.).

Trabajamos con otros actores para generar conocimiento conjuntamente en areas

de trabajo compartidas. 12 53 65 o 36 3 24333

Contamos con herramientas para comunicar nuestro conocimiento externamente

. . . . . 17 55 64 7 37 2 246 3,2
(publicaciones, informes, articulos en medios, etc.).

Usamos la informacién para detectar problemas y oportunidades, reorientando si

. . L. 15 59 68 81 17 5 245 31
es necesario estrategias y objetivos.

Comunicamos y documentamos lo aprendido de los avances y errores en unas areas

para otras iniciativas en la entidad. 26 8 & 50 ° 3 245 27

Revisamos continuamente los procesos y procedimientos para mejorarlos.

. . 20 62 64 72 24 1 243 31
La entidad es una organizacién que aprende.

Basamos nuestras acciones de sensibilizacién en el conocimiento acumulado. 14 47 70 78 32 4 245 3,3
Contestan 246
Sin responder 1
1 2 3 a4 5

Basamos nuestras acciones de sensibilizacién en el conocimiento acumulado. ] 3,3 |

Revisamos continuamente los procesos y procedimientos para mejorarlos. — 34
9

La entidad es una organizacién que aprende.

Comunicamos y documentamos lo aprendido de los avances y errores _ 27
! - ’

en unas areas para otras iniciativas en la entidad.

Usamos la informacién para detectar problemas y oportunidades, — 3.4
P

reorientando si es necesario estrategias y objetivos.

Contamos con herramientas para comunicar nuestro conocimiento _ 3.2
J

externamente (publicaciones, informes, articules en medios, etc.).

Trabajamos con otros actores para generar conocimiento conjuntamente _ 3.3
en areas de trabajo compartidas. H

Hay facilidad para adquirir el conocimiento de fuentes externas

(acceso a formaciones, participacién en jornadas y encuentros, _ 3,6

relacién con otras instituciones, etc.).

Hay facilidad para adquirir el conocimiento de fuentes internas I
(manuales, material impreso, reuniones, etc.). 3’4




16. En global, cual es vuestro grado de acuerdo con la afirmacién:
“Existe conocimiento en la organizacion, pero esta disperso

y no es suficientemente accesible”:

Totalmente en desacuerdo 4%
En desacuerdo 15%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 13%
De acuerdo 46%
Totalmente de acuerdo 21%

Contestan

Sin responder

67%
4% 15% 13* 46* 21%

0% 25% 50% 75%

17. Apunta brevemente la practica mas destacada de tu organizaciéon
para compartir el conocimiento internamente:

18.Detalla brevemente la practica mas destacada de tu organizacién
para compartir el conocimiento externamente:

10
37
32
12
51
242

100%

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo



BLOQUE 4. VISION SOBRE EL SECTOR

19.En general, ;crees que las ONG espafiolas estan haciendo un buen uso
y gestion del conocimiento para incrementar su impacto social?

Si, mucho 3% 7
Si, un poco 34% 83
No, en general 51% 126
No lo sé 12% 30

Contestan 246

Sin responder 1

12*%

3%

51%

34%



20.En tu opinién, ;de qué depende que una ONG se dedique mas o menos

a estos temas? Por favor, escoge los 3 que consideres mds relevantes:

Del tamaiio de la entidad (nimero de trabajadores) 40% 99
Del presupuesto que maneja 53% 131
De que exista un equipo directivo que lo impulse activamente 90% 221
Del tipo de proyectos que desarrolla 24% 58
po de proy q
Del tipo de relaciones que existen entre las personas que 33% 82
trabajan en la organizacion
De la misién de la organizacion 27% 67
Otros 8% 15
Por favor, especifica: 20
Contestan 246
Sin responder 1
100%
75%
53*%
50% Yo
40 33% )
24% 27*
25%
5 8%
0%
Del tamafio Del De que exista Del tipo de Del tipo de De la Otros
de la entidad presupuesto un equipo proyectos que relaciones misién de la
(nimero de que maneja directivo que desarrolla que existen organizacion
trabajadores) lo impulse entre las

activamente

personas que
trabajan en la
organizacién

21.;Conoces alguna entidad o iniciativa que destacarias por ser innovadora

en suusoy gestion del conocimiento dentro del sector? Puedes indicarla

a continuacién:



BLOQUE 5. PERFIL DE LA ORGANIZACION

22,

Datos

Nombre del respondiente:
Email contacto:

Entidad:

23.;Qué cargo ocupas actualmente dentro de tu entidad?
(Por favor, marca sélo UNA de las opciones)

Director/a general o cargo equivalente 39,50% 94
Miembro del equipo directivo 28,57% 68
Técnico de la entidad 17,23% 41
Miembro del 6rgano de gobierno 2,52% 6
Voluntario en la actividad 5,04% 12
Otro 714% 17

Contestan 238

Sin responder 9
75%
50%
39%
29%
25% 17%
o, 0,
o,
3% 5% 7%

0%

Director/a Miembro Técnico Miembro Voluntariado Otro

general del equipo de la entidad del érgano en la actividad

o cargo directivo de gobierno

equivalente



24. ;Cual es el ambito de actuacién de la ONG?

34%
36*
Internacional 34% 82
Estatal 30% 7
Local 36% 85
Contestan 238
Sin responder 9
30%
25.¢En qué sector/sectores de actividad situarias a tu
entidad? (Se permiten MULTIPLES respuestas)
Cultura 6% 14
Desarrollo, cooperacién y emergencias 24% 58
Derechos humanos 21% 50
Discapacidad 18% a4
Mujeres 17% a1
Educacién para el desarrollo y sensibilizacién 25% 59
Salud 21% 51
Accién social (otros colectivos riesgo exclusion) 55% 133
Investigacion, educacién y docencia 18% a4
Medio ambiente 7% 16
Otros 19% 45
Contestan 240

Sin responder 7
100%
80%

55%
60%
0% 24% [ 25% o,
. 21%  18%  17% 21% 18% 19%
A 7%
0%
Cultura Desarrollo, Derechos Discapacidad Mujeres Educacion Salud Accién Investigacion, Medio Otros
cooperacion humanos para el social (otros educaciény ambiente
y emergencias desarrollo y colectivos docencia
sensibilizacion riesgo

exclusién)



26. ;Qué actividades realizais? (Se permiten MULTIPLES respuestas)

Accion directa con beneficiarios 79% 184
Incidencia y campanas 50% 117
Investigacion y estudios 43% 100
Sensibilizacion 63% 147
Venta de productos 14% 32
Prestacion de servicios con contraprestacion econémica
. . . 26% 60
directa de los destinatarios
Otras 14% 33
Contestan 233
Sin responder 14
100%
| 19%
63%
60% S,
50% | a3%
40%
26%
20% 14% 14%
0%
Accién Incidencia Investigacion | Sensibilizacion | Venta de Presentacion de  Otras
directa con y campaiias y estudios productos servicios con
beneficiarios contraprestacion
econdmica
directa de los
destinatarios
27.;Cuantas personas contratadas hay en tu entidad?
18%
Menos de 10 personas 28% 65
Entre 10 y 50 personas 26% 61
Entre 50 y 250 personas 28% 66
Mas de 250 personas 18% 42
Contestan 234 28%
Sin responder 13

28*

26*



28 ;Cual fue el presupuesto anual que tu entidad gestioné

el aiio pasado?

Menos de 500.000€ 25%
Entre 500.000 y 2 millones de € 27%
Entre 2'y 10 millones de € 25%
Entre 10 y 50 millones de € 16%
Més de 50 millones de € 7%

Contestan

Sin responder

29. ;Qué parte de dicho presupuesto procede de
subvenciones y/o entidades publicas?

Menos de un 25% 34%
Entre un 25y un 50% 27%
Entre un 50 y un 75% 17%
Entre un 75 y 100% 21%

Contestan

Sin responder

58
61
58
36
16
229
18

78
62
40
49
229
18

7%

16

25%

21%

17*%

27*

FIN DE LA ENCUESTA

25%

27%

34%



ANEXO 3:

Agenda Conocimiento para el Desarrollo y Objetivos de Desarrollo del Conocimiento

En 1998, los autores del Informe del desarrollo mundial.
Conocimiento para el desarrollo sostenian que el conocimiento
se habia convertido en un indicador mas importante sobre los
niveles de vida que los recursos naturales. Desde la publicacién
de dicho informe, el conocimiento ha sido objeto de una
atencion creciente en el sector del desarrollo y la mayoria de
las ONG, los donantes y los institutos de investigacién han
adoptado unas "estrategias basadas en el conocimiento". La
gestion del conocimiento para el desarrollo pretende reunir y
canalizar los diversos niveles de conocimiento dentro de las
organizaciones, entre socios y dentro de las comunidades de
investigacion y académicas, para mejorar la efectividad de la
ayuda al desarrollo.

Knowledge Management Austria (KMA) fue la organizacion
pionera en el desarrollo de la Agenda Conocimiento para el
Desarrollo, disefiada para complementar la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible. El objetivo de dicha agenda es proporcionar
un enfoque integrado a los desafios relacionados con el
conocimiento que influyen directamente en el logro de los ODS.
Se trata de un trabajo en progreso, que esta siendo desarrollado
por una coalicién internacional de organizaciones de la sociedad
civil, empresas y académicos. Se basa en la visién de que el
conocimiento tiene un poder transformador social y econémico
que puede ser aprovechado para el desarrollo en un ecosistema
de conocimiento global. Segin sus impulsores, todos los ODS
estan relacionados con el conocimiento y no pueden alcanzarse
sin un enfoque sistematico e integrado del conocimiento.

Sociedades del conocimiento pluralistas,

diversas e inclusivas

Ecosistemas de conocimiento responsables y transparentes,
también paraaquellos que estan excluidos porrazones de género,
estado migratorio, discapacidad y otras vulnerabilidades.

Sociedades del conocimiento centradas en las personas

La autodeterminacién del individuo, fundada en la educacién
para todos, la libertad de expresion, el acceso universal a la
informacién y al conocimiento, y el respeto a la diversidad
cultural y linguistica.

Fortalecimiento de los ecosistemas locales de conocimiento
Colaboracién y comunicacién basadas en las realidades y en el
conocimiento local.

Alianzas para el conocimiento

Las asociaciones de conocimiento entre las diversas partes
interesadas traspasan los limites sectoriales y disciplinarios
para facilitar soluciones creativas y ricas.

Ciudades del conocimiento y vinculos entre el campo

y la ciudad
Ciudadesdelconocimientointernacionalmentebienconectadas,
que reconocen y adoptan su funcién de conocimiento para que
las areas rurales también puedan formar parte de las sociedades

del conocimiento.



Mejores estrategias de conocimiento
en las organizaciones de desarrollo

Estrategias avanzadas de gestion del conocimiento,
reconociendo el papel de estas organizaciones en los
ecosistemas del conocimiento y en el fortalecimiento del

conocimiento local.

Captacioén, preservacién y democratizacién

del conocimiento

Proteccién de los patrimonios intelectuales, incluido el
patrimonio digital, en bibliotecas, museos y archivos. Igualdad
de oportunidades en el acceso y el facil uso del conocimiento.

Mercados de conocimiento justos y dinamicos
El sector privado desempeiia un papel activo y relevante en los
mercados locales de conocimiento, basado en unas condiciones

de mercado justas para los servicios privados de conocimiento.

Seguridad, proteccion y sostenibilidad
Sociedades del conocimiento que evolucionan para mitigar las
incertidumbres y los impactos negativos.

VOLVER AL CAPITULO 1

Conocimiento legal

Marcos legales basados en un conocimiento interdisciplinario
que abordan las necesidades reales de las personas; ciudadanos
que conocen sus derechos y pueden invocarlos.

Mejorar las competencias del conocimiento

y el trabajo en el conocimiento

Alta competencia en todo tipo de trabajo sobre el conocimiento
individual y la gestién del conocimiento organizacional.
Profesionales de alta calidad al servicio del conocimiento;
proteccion de los trabajadores del conocimiento.

Instituciones de educacién superior que desempeifan

un papel activo

Las universidades y demas instituciones de educacion superior
aplican modelos nuevos e inclusivos para dar respuesta a los
problemas del mundo real.

Tecnologias de la informacién

y la comunicacién (TIC) para todos

Las TIC se utilizan para acceder al conocimiento y para facilitar
la comunicacién y el didlogo sin obstaculizar los métodos

alternativos o tradicionales de transmisién del conocimiento.

Fuente: Knowl

Agenda Knowledge for Development.



... que contribuyan al aprendizaje
en equipo y se beneficien del
mismo.

... comunicarnos efectivamente
con otros, tanto verbalmente
como por escrito, visualmente y
en otros formatos.

... identificar y conectar

con personas que pueden

estar interesadas en nuestro
conocimiento y/o en establecer
colaboraciones.

... almacenar, conservar y
acceder a nuestros recursos de
aprendizaje y planificacién.

... asegurarnos de que
aprendemos.

¢Qué preguntas nos hacemos
que determinan nuestro
aprendizaje?

... comunicar nuestro trabajo y
nuestro aprendizaje.

... construir relaciones con
nuestros stakeholders, incluidas
las comunidades con las cuales
trabajamos.

... compartir nuestro
conocimiento y obtener
feedback.

...trabajar colaborativamente

... para responder estas tres
preguntas:

¢Quién ya ha trabajado en esta
area? ;Como lo descubrimos
y ellos nos conocen y conocen
nuestro trabajo?

¢Quién esta trabajando en esta
area? ;Cémo nos damos cuenta
y nos comunicamos con ellos

y ellos nos conocen y conocen
nuestro trabajo?

¢Con quiénes deberia contar
para este trabajo / aprendizaje /
resultado / desafio, y como me
comunico con ellos?

Actividades de gestion del conocimiento y competencias/personas, procesos
y plataformas necesarios para cada una

... acceder al conocimiento
y a los aprendizajes: ;Qué
herramientas empleamos?
¢Qué redes utilizamos para
comunicarnos?

...comunicar nuestro trabajo y
nuestro aprendizaje.

... identificar audiencia 'y
colaboradores potenciales.

... vincular, comunicary
colaborar con los socios,
las comunidades con que
trabajamos y otras partes
interesadas relevantes.

... almacenar, conservary
acceder a nuestros recursos de
aprendizaje y planificacién.



ONG del conocimiento:

ANEXO 3 influir para el impacto social

[Z) PARA PROFUNDIZAR

Cultura/Personas: Qué procesos Qué plataformas
Actividgfies Qué competencia y qué debemos utilizar para... y herramientas
de geSt'°'] . habilidades necesitamos que tecnoldgicas necesitamos
del conocimiento tengan las personas de nuestra para...

organizacion para...

... actuar como un agente de ... fortalecer la aplicacién ... registrar y monitorear el

cambio efectivo. consciente de lo que hemos progreso, los cambios, los
aprendido, adaptandonos productos y los impactos de
cuando sea necesario y nuestras acciones.

manteniendo lo que esta
funcionando bien.

Aprender,
adaptarse ... implementar y registrar

y rendir cuentas cambios de un modo
que garantice que somos

responsables de los cambios que
proponemos.

... monitorear las consecuencias
y adaptarlas segun corresponda.

Adaptado de Cranston, P.; Jackson, S.L.; Songo-Williams, Y. (2016): A Guide to Developing a Knowledge Management
Strategy for a Food Security and Nutrition Program. Washington, DC: The TOPS Program.

191|



5 metodologias de innovacién abierta

EL IDEATON

Es una dindmica cuyo propdsito es generar ideas innovadoras
para abordar o responder a una necesidad. Se puede participar
de manera presencial uonline. Por ejemplo, la Knight Foundation

9

organiza un News Challenge (“Reto de noticias”) dos veces al
afio para generar ideas. A principios de 2016, el reto abordé
cémo las bibliotecas pueden satisfacer mejor las necesidades
de informacién del siglo XXI. Puedes acceder aqui a la lista
completa de propuestas.

La mejor manera de aprovechar estos espacios de creatividad
es convocar a personas que estén involucradas en la necesidad
que se plantea satisfacer con el ideatén. También es importante
reunir diferentes perspectivas e intentar que los participantes
provengan de ramas distintas; de esta forma, el tema se
tratard de una manera mas global y las ideas que surjan seran
mas realistas en cuanto a su implementacion. Igualmente, el
beneficio para los participantes aumenta en la medida en que
estos tienen la oportunidad de interaccionar con personas y
perspectivas que no llegan a conocer en su vida cotidiana.

WEB

EL HACKATON

Como ya comentamos en posts previos, los hackatones son
puntos de encuentro para audiencias de naturaleza distinta,
que normalmente no suelen interaccionar pero que comparten
un mismo interés. Los cuatro actores clave de un hackatén son

los expertos tematicos, los desarrolladores informaticos, los
disefiadores graficos y los comunicadores.

Los hackatones tienen como objetivo desarrollar, en un periodo
de 24 o 48 horas, prototipos de aplicaciones que permitan
superar un reto planteado. Para organizar un hackatén, es
importante tener en cuenta qué impacto se quiere generary en
quién; cédmo mejorara la vida de la gente la resolucién de este
desafio; como se va a utilizar el producto o el servicio creado, y
si serd facil integrar este producto o servicio a la cotidianidad.

Los productos del hackatén no se limitan a los prototipos
desarrollados, sino que también incluyen una mayor
concienciacién con respecto al acceso a los datos abiertos
y al valor que aporta su uso, ademas de los beneficios que se
derivan de la interaccién entre personas que normalmente no
llegarian a encontrarse e intercambiar ideas.


https://www.knightfoundation.org/
https://www.knightfoundation.org/challenges/knight-news-challenge
https://www.knightfoundation.org/challenges/knight-news-challenge
http://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/hackatones/
https://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2015/07/16/los-4-actores-clave-de-un-hackathon/
https://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2016/10/18/especial-sobre-innovacion-abierta-que-es-un-ideaton-y-como-organizarlo/

EL MAPATON

El mapatdn es un evento para mejorar la calidad, la precision y
lainformacion de los mapas creados en colaboracién abierta,
generalmente para causas humanitarias. Los participantes en
mapatones suelen ser cartografos y ciudadanos cientificos.

Por ejemplo, el Peace Corps del Gobierno de los Estados
Unidos organizé un mapatdn de 2 horas para ensefar a editar
mapas en OpenStreetMap. De esta manera, logré recopilar
informacién geogréfica de las regiones donde hay epidemias
de malaria. Poseer estos datos les ayuda a crear campaiias de
prevencidon de la malaria en los lugares adecuados.

WEB

LA EXPEDICION DE DATOS

Es una metodologia colaborativa de andlisis de datos en
que cientificos de datos y expertos tematicos se relinen para
analizar data sets y extraer conclusiones innovadoras.

Las expediciones de datos tienden a durar un fin de semana,
durante el cual cientificos de datos se ponen al servicio
de organizaciones para proporcionarles experticia en el
procesamiento de sus datos. La finalidad de una expedicién
de datos es ayudar a las organizaciones a extraer el mayor
valor posible de sus datos, y aportar respuestas a problemas
complejos a través del anélisis de datos, visualizaciones,
graficos e incluso nuevos conjuntos de datos simplificados.

Por ejemplo, DataKind es una organizacion que reulne
a voluntarios expertos en andlisis de datos para apoyar
organizaciones de todo el mundo. En 2015, realizé6 una
expedicion de datos con la Cruz Roja Americana. El objetivo era

generar un sistema de prevencion frente a un fenémeno que
sucede en los Estados Unidos, en que mueren siete personas al
dia por incendios y que, ademads, supone un coste de 7 billones
de doélares al afio en dafios a la propiedad. El resultado de la
expedicion fue la creacidn de un mapa que ilustra las zonas
con mayor probabilidad de sufrir incendios y que, por tanto,
ayuda a la Cruz Roja a crear planes de prevencion.

WEB


https://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2016/11/10/especial-de-innovacion-abierta-que-es-un-mapaton-y-como-organizarlo/
http://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2016/10/25/especial-de-innovacion-abierta-que-es-una-expedicion-de-datos-y-como-organizar-una/
https://www.nationalgeographic.org/encyclopedia/citizen-science/
https://www.peacecorps.gov/
https://blog.mapbox.com/see-you-at-the-peace-corps-mapathon-6df403e4fca2
https://www.openstreetmap.org/
http://www.datakind.org/
http://www.datakind.org/projects/using-open-data-to-prevent-home-fire-deaths-and-injuries
http://www.datakind.org/blog/american-red-cross-and-datakind-team-up-to-prevent-home-fire-deaths-and-injuries

EL CHALLENGE

Es un evento que permite crear un producto o un servicio
sostenible para resolver un tema especifico. Generalmente,
consiste en varias rondas, antes de elegir al equipo ganador,
que sera el que resuelva de la manera mas innovadora el “gran

reto”, al cual se premiara con una suma de dinero.

Los challenges tienden a ser mas largos que las otras dinamicas.
Para planear uno, se debe plantear un reto especifico, reunir
recursos paralos participantes, apoyarles enlaimplementacién
de las ideas y proporcionarles mentoria.

Por ejemplo, el Open Data Institute (ODI) organizé, junto con

el Challenge Prize Centre de Nesta, la Open Data Challenge

Series. Se basé en siete retos para crear un producto o
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servicio basado en datos abiertos para solucionar problemas
relacionados con el crimen y la justicia, la educacién, la
energia y el medio ambiente, la vivienda, la alimentacion,
el patrimonio y la cultura y el empleo. El ganador del reto
sobre crimen vy justicia fue Check That Bike!, un sitio web que
permite consultar los antecedentes de una bicicleta antes de
comprarla, y asi reducir la compraventa de bicicletas robadas.
El sitio web cuenta con 38 fuentes de datos abiertos, al
tiempo que permite a los ciclistas reportar robos de bicicleta

y consultar un catélogo de bicicletas “seguras” para comprar.

Mokate, K. (2016): “Prueba estas 5 metodologias de innovacién
abierta”. Post publicado en el blog del BID titulado “Abierto al
Pablico”.


https://www.nesta.org.uk/project/open-data-challenge-series/
https://www.nesta.org.uk/project/open-data-challenge-series/
https://www.nesta.org.uk/project/open-data-challenge-series/
https://checkthatbike.co.uk/
https://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2016/09/15/5-metodologias-de-innovacion-abierta/
https://blogs.iadb.org/abierto-al-publico/2016/09/15/5-metodologias-de-innovacion-abierta/

ONG del conocimiento:

ANEXO 3 . . . .
influir para el impacto social

[Z) PARA PROFUNDIZAR

Herramientas para estimular la creatividad y la generacién de ideas colectivas

(CRITERIOS) ELIGE ESTA

PROCESO ;'Eg'é‘::‘lgfgms HERRAMIENTA CUANDO
QUIERAS
‘ Brainstorming Ampliar la creatividad de un grupo
utilizando un mecanismo versatil,

familiar y potente.

Topsy Turvy Dar un enfoque innovador al
brainstorming.
Recogida y agrupacién de Post-Its Reunir distintos inputs creativos
y organizarlos como un grupo.
ESTIMULAR
LA CREATIVIDAD,
GENERAR World Café Aplicar el poder de las conversaciones

NUEVAS IDEAS en grupos reducidos para obtener

inputs sobre multiples cuestiones.

Grupos de conversacién Afadir rapidas conversaciones faciles
y creativas a cualquier reunion
plenaria.

Sesién online improvisada Convocar a un grupo online en un

horario determinado.

Brainstorm (sobre texto)

TIPOSDEHERRAMIENTAS Presencial . Online ‘

Fuente: Arivananthan, M., et al. (2015): Knowledge Exchange Toolbox. Group methods for sharing, discovery and co-
creation. UNICEF.
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https://www.unicef.org/knowledge-exchange/files/UNICEF_Knowledge_Exchange_Toolbox.pdf
https://www.unicef.org/knowledge-exchange/files/UNICEF_Knowledge_Exchange_Toolbox.pdf

Temas que hay que tener en cuenta a la hora de poner en marcha una asociacién

de conocimiento

Fuente: UNDP (2007):
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Foco tematico amplio.

Foco tematico especifico y limitado.

Compartir informacion.

Abierta a todos los interesados.

Limitada a aquellos miembros que cumplan
unos criterios especificos.

Mailing list informal para compartir
informacién.

Compilacién y codificacién estructurada del
conocimiento.

La coordinacion de la red se hace como
parte integrante del trabajo.

Se dedica un tiempo aparte a la coordinacion
de lared.

Toolkit for the Crisis Prevention and

Tener en cuenta estas opciones
puede determinar:

-Lo que la red hara y no hara
- Su tamaiio
- Su caracter formal o informal

- Los productos y servicios que
desarrollara

- Sus outputs

- Su estructura de gobernanza
(a través de un érgano consultor,
un facilitador, etc.)

Recovery Practice Area. UNDP



Tres principales impedimentos que encuentran las ONG
para el aprendizaje organizacional

Los resultados de la encuesta del Bridgespan Group también comportamientos que respaldan el aprendizaje. En concreto,

identificaron los tres principales impedimentos que cuatro de cada diez lideres de estas organizaciones dijeron

encuentran las ONG para el aprendizaje organizacional: que no se evalta a los miembros del personal en funcién

La ausencia de unos objetivos claros y mensurables
sobre el uso del conocimiento para mejorar el
rendimiento. Un tercio de los lideres de las ONG
encuestadas para la realizacién de dicha encuesta
afirmaban que sus altos directivos no habian definido
objetivos de aprendizaje claros ni convincentes. Y casi seis
de cada 10 dijeron que no se rastrean las métricas para
aprender a escala organizacional. Sin metas ni métricas
claras, resulta mucho mas dificil desplegar efectivamente
los recursos de conocimiento, medir el progreso e influir

en el comportamiento en toda la organizacion.

Incentivos insuficientes para que los individuos o los
equipos participen en actividades de aprendizaje
organizacional. Crear una cultura que motive a cada una
de las personas que integran una organizacién a captar y
compartir activamente el conocimiento requiere un sistema
de recompensas claro, y es aqui donde aproximadamente
la mitad de las ONG encuestadas experimentan problemas,
puesto que no evalGan ni recompensan algunos de los
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de cédmo captan o intercambian el conocimiento. Una
estrategia clara de incentivos crea responsabilidades de
aprendizaje organizacional y las incluye directamente en
la definicion del puesto de trabajo. Dicho criterio se utiliza
tanto para decidir a quién contratar como para revisar el
desempeifio de los empleados.

Incertidumbre sobre los procesos mas efectivos para
captar y compartir el aprendizaje. Tras establecer
unos objetivos claros de aprendizaje que se alineen
estrechamente con la misién, y que las personas y los
equipos se sientan motivados para alcanzarlos, la pregunta
clave para muchas ONG sigue siendo: ;Cémo? ;A través de
qué procesos captamos el conocimiento, lo compartimos
y lo utilizamos para aumentar nuestro impacto? El objetivo
es hacer que estos procesos sean intuitivos. Lo mejor es
identificar quién necesita el conocimiento, dénde se hallan
las mejores oportunidades de aprendizaje y qué sistemas se
adaptan mejor a la forma en que las personas ya trabajan.



CONOCIMIENTO / COMPRENSION /

Fuente:

En una cultura del conocimiento y el aprendizaje, todas las personas implicadas

en nuestro proyecto

COMPETENCIAS

Tendran un conocimiento
exhaustivo de la mision del
proyecto y de la teoria del
cambio.

Comprenderan de qué modo el
conocimiento y el aprendizaje
pueden contribuir a los objetivos
del proyecto.

Entenderan las prioridades
concretas de aprendizaje y
conocimiento del proyecto.

Conoceran su propio rol en el
conocimiento y el aprendizaje.

Poseeran las competencias
adecuadas de andlisis e
interpretacion para desempefiar
su rol.
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ACTITUDES /
CREENCIAS

Creeran en el potencial de
mejorar los servicios a través del
conocimiento y el aprendizaje —y
se comprometeran a ello.

Estaran dispuestas a cambiar/
adaptar la forma de hacer las
cosas. Mas comprometidas con
la mision del proyecto que con
la forma establecida de hacer
las cosas.

Se interesaran por los logros
del proyecto y por si pueden
mejorarse.

Se sentiran entusiasmadas
ante la posibilidad de mejorar.
Apasionadas por imaginar e
innovar.

Desearan compartir con los
demas todo lo que aprendan.

Aceptaran el fracaso sin
culpabilizar a nadie.

COMPORTAMIENTOS

Adoptaran un enfoque de
aprendizaje en todo lo que
hagan. Se preguntaran siempre
cémo se pueden mejorar las
cosas.

Obtendran y aportaran
informacién imparcial y de gran
calidad.

Analizaran regularmente los
resultados con los demés —
contribuyendo, aprendiendo,
sacando conclusiones.

Compartiran los resultados y el
aprendizaje de forma honesta y
transparente.

Intentaran siempre ver las cosas
desde la perspectiva de sus
pretendidos beneficiarios.

Cambiaran lo que estén
haciendo como consecuencia de
lo que hayan aprendido.



Herramientas de aprendizaje antes, durante y después de un proyecto/iniciativa

APRENDER 828 DAFO

DE UN PROYECTO/
INICIATIVA

feletel Recogida y agrupacién de Post-Its

Q00 Cronograma (timeline)

@ Comunidades online

@ Asistencia virtual de colegas

@ Encuestas

Planificar de forma efectiva cualquier
tipo de proyecto/iniciativa, ya sea de
forma réapida o mas en profundidad.

Analizar decisiones, propuestas o
problemas importantes.

Identificar rapidamente y priorizar
cuestiones relevantes.

Crear una visién compartida en tu
equipo de las actuales oportunidades y
retos de un proyecto/ iniciativa.

Aprender de otras personas que hayan
afrontado retos similares.

Crear un sélido fundamento de
conocimientos practicos a lo largo del
tiempo, que puedan aplicarse cuando
se necesiten en diferentes actividades.

Aprender de otras personas que se
hayan enfrontado a retos similares.

Llevar a cabo una accién de
aprendizaje focalizada online.

Identificar eficazmente prioridades
y temas para actuar después.




ANEXO 3

[Z) PARA PROFUNDIZAR

ONG del conocimient
influir para el impacto

o:
social

(CRITERIOS) ELIGE ESTA

PROCESO ;'Eg'égmzfgms HERRAMIENTA CUANDO
QUIERAS
. Revisar después de actuar. Mejorar continuamente la efectividad
APRENDER del equipo y sus resultados durante un
DURANTE proyecto/iniciativa.
UN PROYECTO
/INICIATIVA

Recogida y agrupacion de Post-Its

Identificar rapidamente y priorizar
cuestiones relevantes.

Cronograma (timeline)

Crear una vision compartida en tu
equipo de las actuales oportunidades
y retos de un proyecto/ iniciativa.

Comunidades online

Crear una comunidad que pueda
proporcionar continuamente
respuestas y consejos durante
cualquier actividad relevante.

Asistencia virtual de colegas

Obtener ayuda en cuestiones
especialmente dificiles con las cuales
nos hayamos encontrado.

TIPOSDEHERRAMIENTAS

Presencial .

Online ‘
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ANEXO 3 .ONG.deI conqmmlento: .
influir para el impacto social

[Z) PARA PROFUNDIZAR

(CRITERIOS) ELIGE ESTA

HERRAMIENTAS
PROCESO e HERRAMIENTA CUANDO
QUIERAS

. Retrospectiva Llevar a cabo una profunda reflexion
APRENDE'R en grupo para extraer lecciones y
DESPUES priorizarlas, y mejorar los resultados.
DE UN PROYECTO/
INICIATIVA, . Reunién (individual) Extraer lecciones sobre temas
O EN GRANDES potencialmente sensibles de una
MOMENTOS persona concreta en un entorno
DE REFLEXION confidencial.

| ' Cronograma (timeline) Entender el cémo y el porqué de los
\ 7

resultados del proyecto.

Lecciones aprendidas (esquema) Anotar las lecciones extraidas para
utilizarlas en el futuro.

. Encuestas Extraer eficazmente unas pocas
lecciones seleccionadas de un gran
ndmero de individuos.

TIPOSDEHERRAMIENTAS Presencial ‘ Online '

Arivananthan, M., et al. (2015):Knowledge Exchange Toolbox. Group methods for sharing, discovery and co-creation.
UNICEF
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Cuestiones que considerar al implementar un enfoque basado en la evidencia

Estan claros los objetivos del proyecto
y como creemos que funcionara

para mejorar la vida de las personas
destinatarias?

¢Qué nos dice la informacion y los
conocimientos disponibles sobre el
modelo/la intervencion que
pretendemos desarrollar?

¢Es necesario evaluar el impacto
del proyecto?

VOLVER AL CAPITULO 3

¢Se ha desarrollado una teoria del cambio?

¢Han participado un amplio nimero de stakeholders en su desarrollo?

¢Hay datos disponibles de fuentes oficiales o similares que puedan informar sobre las
necesidades de la poblacion beneficiaria de nuestro proyecto?

Qué conocimiento tenemos de nuestra poblacion objetivo? ;Qué dicen las propias
personas destinatarias de la accién sobre lo que necesitan y lo que podria ayudarles?

Existe conocimiento académico sobre nuestro enfoque (teorias, hipétesis,
asunciones)?

¢ Existen evaluaciones previas de intervenciones similares a la nuestra?

¢Hemos determinado qué elementos de nuestro proyecto estan ya bien testados /
evidenciados a partir del conocimiento ya existente?

¢Podria una evaluacién cualitativa o cuantitativa a pequefia escala ayudarnos a
determinar si el proyecto estd yendo por el buen camino?

¢ Existen datos disponibles sobre nuestra poblacion objetivo en fuentes secundarias
que podamos utilizar para determinar nuestros resultados e impacto?

¢Es viable crear un grupo de control y medir el impacto de forma mas precisa?

¢Existen la oportunidad y los recursos para llevar a cabo una evaluacion de impacto
formal?




10

Teoria del cambio del Area de Diversidad y Comunitaria de La Rueca,

asociacion social y cultural

MISION

PROBLEMA

SOLUCION

IMPACTO CLAVE

ACTIVIDADES

ASUNCIONES

Lograr la convivencia ciudadana positiva entre ciudadania
de diferentes origenes, géneros y grupos de edad, mejorando
las capacidades de la ciudadania para garantizar la igualdad
de derechos y oportunidades.

Carencia de relaciones entre grupos e individuos de
diferentes origenes, géneros y grupos de edad.

Estereotipos y prejuicios hacia poblacién extranjera y
personas jovenes principalmente.

Dificultades de participacion de poblaciéon en riesgo de
exclusion.

Baja coordinacion entre las diferentes esferas y agentes de la
administracién y del personal técnico

Conflictos entre poblacion en ambito vecinal, social,
educativo, sanitario.

Ciudadania acostumbrada a ser receptora de actuaciones de
mejor y no emisora de las mismas.

Carencia de herramientas basicas para abordar y resolver
tensiones y conflictos sociales e interculturales.

Existencia de entornos residenciales deprimidos vy
estigmatizados, agudizado por la crisis.

Percepciéon negativa del espacio publico: conflictos,
percepcion de “apropiacion”, criticas a los Otros por no
cumplir las normas....

Espacios publicos deteriorados, sucios con falta de
mantenimiento o infraestructuras...

Discurso segregacionista de todos los grupos nosotros/ellos.
Bajo sentimiento de pertenencia.

Homogeneidad de participantes en espacios politicos,
técnicos y ciudadanos.

Falta de espacios de encuentro intergeneracionales e
interculturales.
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Teoria del cambio del Area de Diversidad y Comunitaria de La Rueca,

asociacion social y cultural

Desarrollar procesos comunitarios que favorezcan el
desarrollo local y mejoren las condiciones de los y las
vecinas de los territorios con la colaboracién de todas y
todos los miembros de la Comunidad, acompaiandolos
de actuaciones que garanticen la igualdad de derechos y
oportunidades de la ciudadania.

Asumimos que si se trabaja de forma global en un territorio:

Logrando la implicacién del entorno (ciudadania, empresas
y administracion) en la mejora del territorio. Generando un
sentimiento de pertenencia.... / Conocimiento compartido...

Desarrollando actuaciones de participaciéon y espacios de
encuentro intergeneracionales e interculturales.

Apoyando los procesos de inclusién individual, grupal, familiar
para que las personas estén en igualdad de condiciones para
participar en la mejora de su entorno.

Favoreciendo que la ciudadania mejore y adquiera habilidades
y competencias para el ejercicio de sus derechos.

Mejorara la convivencia.

Aumento de la eficiencia en la resolucién de problemas.
Reduccién de conflictos en los territorios.
Mejora de la imagen de la diversidad en el territorio.

Fomento de la participacion individual y grupal para la mejora
del entorno.

Mejora de la situacion personal de las personas en riesgo
de exclusion.
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Estructuras de trabajo con programacién compartida.
Procesos comunitarios en desarrollo.

Transformacion de espacios publicos.

Espacios de encuentro diversos.

Aumento del sentido de pertenencia.

Transformaciéon de los espacios publicos (infraestructura,
nuevos usos,..)

Establecimiento de canales de comunicacién entre
ciudadania y administracion y/o técnicos

Desarrollar un diagnéstico compartido y un plan de accién
en el territorio implicando a toda la comunidad.

Acciones de rehabilitacién de espacios publicos. (Accidon
Poética, instalaciones, huertos....)

Crear espacios de encuentro entre la diversidad existente.
Organizacion y dinamizaciéon de espacios de trabajo en Red.
Apoyo asociativo: en proyectos colaborativo, tic, gestion,
Formaciéon Comunitaria: mediacidn, participacion,....
Desarrollo de actuaciones/campaiias de sensibilizacion.

Mediacion Intercultural, vecinal y comunitaria, en medio
abierto, Centros Educativos...

Creacion de espacios de encuentro vecinales para anélisis y
desarrollo de actuaciones sectoriales.

Fomento de Acciones de participacidn de los y las jévenes en
su comunidad. Agentes Comunitarios, Mediador@s...

Acciones directas para favorecer la participacion de grupos
sociales infrarrepresentados en la vida comunitaria o las
instituciones

Orientacion social, laboral, juridica.

Talleres de Mejora de Competencias.
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Caracteristicas y principios practicos para trabajar en entornos complejos

Contexto Prestar atencidn a los factores contextuales: intentar entender,
describir y/o responder a los cambios en el contexto a medida

El contexto importa, a menudo puede hacer que una iniciativa
que se producen.

funcione o no.

Conexiones Entiende, describe, responde ay trata de influir en la
Las relaciones entre diferentes actores son igual o mas naturaleza de las relaciones e interdependencias dentro
importantes que los actores en si mismos. del sistema.

Todo esta conectado a un sistema complejo: eventos ocurridos Entiende, describe, responde a y trata de influir en el
en una parte del sistema afectan a todas o algunas de sus partes. conjunto del sistema, incluyendo sus componentes

y conexiones.

Patrones Entiende, describe y responde a las relaciones
Los procesos de causa y efecto no son lineares, predecibles ni multidireccionales y no lineales entre la iniciativa puesta en
unidireccionales. marcha por la organizacién y sus efectos, tanto intencionales

como no intencionales.
Los patrones emergen de la accién de diferentes actores que
actuan de forma auténoma. Entiende, describe Yy responde a los patrones de

comportamiento (tanto aquellos puntuales como los que se
repiten en el tiempo) en los diferentes niveles del sistema.

¢ Existen evaluaciones previas de intervenciones similares
a la nuestra?

Perspectivas Tener en cuenta perspectivas multiples y diversas en

Un sistema no puede ser entendido desde una Unica perspectiva. Los cualquier proceso de investigacion, planificacion o reflexion.

problemas complejos no pueden ser resueltos por un tnico actor. Estar abierto a las diferentes maneras de ver y hacer las cosas.

Fuente:

H.; GOPAL, S.; MACK, K. y COOK, J.:
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