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Versiéon 1.0 / Octubre 2017

iBienvenido!

Este documento proporciona consejos, ejemplos y recursos practicos para
ayudar a los equipos de proyecto de ACDI/VOCA a Colaborar, Aprender y
Adaptarse de maneras mas sistematicas, intencionales y efectivas.

Combina las experiencias y conocimientos del personal del proyecto global
ACDI/VOCA con los recursos existentes de USAID y otros en nuestra industria.

Este es un “manual de estrategias", no es un anteproyecto o lista de verificacion.
Utilice y adapte los consejos y recursos que tengan mas sentido para su equipo,
proyecto y contexto local.

¢Quiere ayuda? jGenial! Mande un correo electrdnico a
claplaybook@acdivoca.onmicrosoft.com o visite el sitio CLA SharePoint.

Desarrollado por Hayden Aaronson, Anna Garloch, Jacob Gray y Jennifer
Himmelstein de ACDI/VOCA

Agradecimientos: Diligentemente tratamos de incorporar perspectivas de una amplia seccion de
individuos que representan las mejores prdcticas de ACDI/VOCA en la implementacion de CLA, hasta
la fecha. Los gerentes de programas de ACDI/VVOCA, COPs, especialistas técnicos en campo y de M&E,
y el personal de operaciones proporcionaron valiosos comentarios durante el proceso de revision e
investigacion inicial. Esto incluyd a 12 miembros del personal (50/50 divididos en el campo y en la
sede central) de cinco divisiones y tres paises del Africa subsahariana y el sudeste asidtico.
Agradecimiento especial a Cristobal Aguilar, Gevorg Adamyan, Carl Birkelo, Jim Flock, Tuba Khan,
Beth Leonhardt, Bilash Mitra, Hamisi Mwango y Chito Padilla. Ademds, gracias a Maria Fernanda
Castro, Samiha Sobhan y Jennifer Moffatt por el disefio, formateo y asistencia en la edicion.

Imagen de portada: El grdfico marco CLA en la portada (repetido en la pdgina 1) es propiedad de USAID,
2016.
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¢Qué es CLA? Una introduccion

CLA es un enfoque para el disefio, la gestion y la implementacién de programas que enfatiza la

Colaboracion, el Aprendizaje y la Adaptacion, todo dentro de un entorno propicio de apoyo.
La verdad es que la mayoria de nosotros ya estamos haciendo elementos de colaboracién, aprendizaje y

adaptacion simplemente porque tiene sentido. Lo que distingue a CLA como un enfoque es la forma en
gue todos estos elementos trabajan juntos de una manera intencional, sistemdtica y con recursos

suficientes.

USAID fue pionera del enfoque CLA
(y del término "CLA", otros
simplemente lo denominan gestion
adaptativa). El enfoque inicial de
USAID fue mejorar la efectividad de
Sus propias operaciones internas;
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ahora abarcara a los socios
implementadores. USAID integré

CLA en su politica operativa (ADS
201) en 2016. Para cristalizar los
elementos clave del enfoque, USAID
desarrollé un Marco CLA,
representado graficamente por esta
"rueda" a la derecha. El Marco tiene

seis componentes, organizados en
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dos categorias:

CLA en el Ciclo del Programa:
Colaboracion intencional
con las partes interesadas para compartir conocimientos y reducir la duplicacion de esfuerzos

1.
Aprendizaje sistemdtico recurriendo a la evidencia de una variedad de fuentes y tomando

2.
tiempo para reflexionar sobre la implementacion
Adaptacion estratégica basada en el aprendizaje aplicado

3.
Condiciones Habilitantes para CLA:
Cultura que soporta los comportamientos basicos tales como la curiosidad, el trabajo en equipo,

4,
y la retroalimentacion

Procesos para hacer CLA intencional y estratégico

. Recursos para asegurar que las prioridades CLA sean financiadas, dotadas de personal y
administradas

Cada componente incluye varios subcomponentes. Por ejemplo, el componente de Aprendizaje tiene

cuatro subcomponentes: Base de Evidencia Técnica, Teorias de Cambio, Planificacion de Escenarios y M&E
para el Aprendizaje. El componente de Adaptacidn tiene dos: Pausa y Reflexion y Gestion Adaptativa.

Ampliando Oportunidades en el Mundo



CLA en ACDI/VOCA

ACDI/VOCA esta consciente que para que el impacto sostenible y escalable tenga lugar en nuestros
entornos de trabajo dindmicos, es fundamental analizar, aprender, reestructurar y mejorar a lo largo de la
vida de un proyecto, y de una manera que sea colaborativa e impulsada por las instituciones locales y
agentes de cambio. La aceptacién de CLA es consistente con nuestra misién y cada vez mds demandada por
nuestro cliente principal, USAID.

ACDI/VOCA ya estd haciendo mucho en esta érea:

e En 2016, lanzamos una red interna de CLA Champions que se reldne regularmente para
desarrollar la capacidad del personal y compartir puntos de vista/recursos.

e Actualmente implementamos componentes robustos de CLA en varios programas de desarrollo
de mercado financiados por USAID a gran escala (/as siguientes secciones incluyen informacion
prdctica de estos proyectos)

e El proyecto AflaSTOP fue un ganador de la Competencia de Estudio de Caso CLA, reconocido por
USAID para el uso de investigacion de mercado a pequefia escala para informar rutinariamente
sobre las adaptaciones técnicas y administrativas estratégicas en un proyecto de almacenamiento
y secado posterior a la cosecha en Kenia.

e Participamos activamente con el proyecto LEARN de USAID/PPL, el cual apoya los esfuerzos de CLA
de USAID. Este compromiso nos ayuda a estar al tanto de la evolucidn de los recursos y las
mejores practicas

e ACDI/VOCA ha capacitado a facilitadores de autoevaluacién del CLA (vea la pdgina 3 para
obtener mds informacion).

o USAID reconocio nuestras fortalezas en CLA, comentando sobre nuestro proyecto LEO:
"[ACDI/VOCA] excedid los requisitos del contrato para un objetivo transversal de colaboracién,
aprendizaje y adaptacion ... mediante la utilizaciéon de un plan de trabajo adaptativo, el
Contratista pudo aprovechar los momentos estratégicos ... mantuvieron altos niveles de
coordinacion con otros donantes, socios implementadores, Misiones y varias oficinas de DC ...
estas colaboraciones agregaron un valor significativo para USAID”. (CPAR, 2015/6)

Acerca del Manual de Estrategias: ¢Como

Usarlo? “Una misma talla no les queda a todos.
Este manual de estrategias esta organizado por cada uno CLA no se trata de seguir una plantilla
de los seis componentes en el Marco CLA de USAID. Cada sino de pensar realmente sobre lo que
seccion incluye una breve explicacién del temay sus funciona para su situacion y contexto.
subcomponentes, consejos practicos, ejemplos de la Las soluciones son tan diversas como
practica siempre que sea posible, y un amplio uso de las necesidades — debemos aceptar

hipervinculos a herramientas, recursos, plantillas, etc. Esta  esto con brazos abiertos”. —
es la version 1; esperamos crear una "version 2" a medida USAID/LEARN

gue evolucione nuestra experiencia aplicada. Esto es parte

de un conjunto de herramientas técnicas exclusivas de ACDI/VOCA disponibles aqui.

La codificacidn por colores y los hipervinculos internos ayudan a navegar rapidamente al componente
gue esta tratando de encontrar. Por ejemplo, la seccién sobre Adaptacion (Componente 3) tiene un fondo
verde oscuro, tal como lo hace en el grafico del Marco CLA. Si bien lo alentamos a que vaya a la seccion

I, vocA
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gue mas refleje sus necesidades, recomendamos que lea el manual al menos una vez, ya que hay muchas
sinergias entre los componentes. Por ejemplo, es dificil adaptarse (Componente 3) si no tiene los procesos
(Componente 5) en su lugar para aprender (Componente 2) y los recursos (como la flexibilidad
presupuestaria, discutidos en el Componente 6) para apoyar un cambio en la estrategia de intervencion.

En aras de la eficiencia, hemos elegido hacer hipervinculos a los recursos en lugar de ponerle un pie de
pagina a la direccidn web completa. Si tiene una copia impresa de este manual de estrategias, puede
acceder a la "copia virtual" en linea yendo a la pagina Intranet Global de ACDI/VOCA
(https://acdivoca.sharepoint.com), y haciendo clic en Recursos de CLA en la seccidn de Recursos
Técnicos (esquina inferior derecha). O envie correo electrdnico a
claplaybook@acdivoca.onmicrosoft.com.

Existen muchos recursos existentes en CLA, los cuales utilizamos en gran medida en el desarrollo de este
documento. Estamos especialmente en deuda con el proyecto LEARN de USAID y su sitio Lab. De
Aprendizaje , y a otras organizaciones que contribuyeron al Portal de Herramientas de Trabajo para
Facilitacion de Mercados creado por el proyecto LEO de ACDI/VOCA, y al BEAM Exchange.

¢Para quien es este Manual de Estrategias? El liderazgo del proyecto es responsable clave de los
enfoques CLA exitosos. Este documento estd especialmente dirigido a Jefes de Proyectos (COPs). Otros
usuarios importantes incluyen gerentes de programa basados en la sede, directores técnicos de M&E a
nivel de campo, y disefadores de programas.

Entonces, ¢{Por donde empezamos la Autoevaluacion CLA?

USAID desarrolld un ejercicio de autoevaluacion grupal, el cual es un gran punto de partida. Es una forma
simple, participativa y econdmica de trabajar en equipo para pensar en CLA de manera intencional y
estratégica. Puede tomar tan solo dos horas para completar. Implica lo siguiente:

e Unaseleccion preliminar de qué subcomponentes del Marco CLA son mas importantes para su
equipo en el momento actual.

e Unaautoevaluacion de cuan "maduro" es el equipo ahora y dénde quiere estar el equipo dentro de
seis meses.

e Un proceso de planificacion de
accion para priorizar préoximos
pasos manejables para la
mejora . Este manual de
estrategias proporciona un
amplio conjunto de ideas para
informar la fase de
planificacion de accidn del
ejercicio. Por ejemplo, si sabe
en qué subcomponentes se
enfocara durante la
Autoevaluacion, lea con

anticipacion la seccidn

relevante de este manual y
utilice los consejos que se encuentran alli para poner en marcha ideas.

Ampliando Oportunidades en el Mundo
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ACDI/VOCA cuenta con varios Facilitadores de evaluacion de CLA capacitados. También tenemos
sugerencias y lecciones aprendidas de la prueba piloto del ejercicio con multiples proyectos de campo
ACDI/VOCA.

Para obtener mds informacidn sobre la Autoevaluacion o para ayudar a planificar e implementar el
ejercicio, envie un correo electrénico a CLAPlaybook@acdivoca.onmicrosoft.com.

Ampliando Oportunidades en el Mundo


mailto:CLAPlaybook@acdivoca.onmicrosoft.com

Resumen de Consejos Practicos y Recursos en este Manual de Estrategias

Participar intencionalmente con partes interesadas
estratégicas externas e internas para reducir la duplicacion,
mejorar el aprendizaje y magnificar la influencia

Consejos Clave:

e  Profesionalizar y recompensar la colaboracion en
SOWs del personal, revisiones anuales

e Definir la "propuesta de valor" del interesado
(incentivo) para colaborar

o  Se eficiente y estratégico

e  Reconocer el impacto de la colaboracidn, utilice los
datos para motivar la colaboracidn interna y
compartir los esfuerzos de ME&L externamente

Seleccionar Recursos:
. Hoja de trabajo de colaboracion

. 8 formas de construir equipos colaborativos

e  Estudios de caso sobre grupos de trabajo de donantes,
planificacion estratégica

Aprendizaje con un propdsito: herramientas, enfoques,
comportamientos que permiten el aprendizaje estratégico
para obtener mejores resultados

Consejos Clave:

e  Desarrollar una comprension compartida de la Teoria de
Cambio; adaptarse regularmente basado en el aprendizaje

e Desarrollar una agenda de aprendizaje concisa y
estratégica, utilizando una mezcla de métodos

e Considere ejercicios de planificacion para desafiar
suposiciones

e  Formalizar las actividades de aprendizaje en el plan de
trabajo anual, presupuesto

Seleccionar Recursos:
e  Tutorial de LEAP; Teoria del cambio Guia MEL
. Plantilla de Agenda de Aprendizaje

e  Estudios de caso sobre preguntas de aprendizaje del
proyecto, adaptaciones de punto medio de TOC

ADAPTACION

Tomese el tiempo para "pausar y reflexionar" sobre el aprendizaje
que informa las decisiones sobre el mantenimiento, la adaptacion
o el abandono de un enfoque o tactica

Consejos Clave:

e  Utilice las revisiones después de la accidn, la planificacion de
escenarios, las herramientas de adaptar / soltar / expandir
para guiar la pausa y reflejar las sesiones

e  Hacer las preguntas correctas, indagar

e Pilotear multiples posibilidades y establecer plazos concretos
para la investigacion CLA

e Refleje las principales adaptaciones en los planes de trabajo
anuales, pero ajuste de forma iterativa durante todo el afio

Seleccionar Recursos:

e  (Cinco actividades de pausa y reflexidn

. Muestra del plan CLA

e Ejemplos de estrategias de planes de trabajo adaptativos,
tacticas de P&R del proyecto

CULTURA PROCESOS RECURSOS

Como cultivar una cultura de apertura, construccion de
relaciones y aprendizaje continuo que permita que CLA
prospere

Consejos Clave:

e Proporcionar comentarios positivos

e Crea experiencias compartidas

e Comprender coémo la dinamica intercultural y de género
da forma a la apertura

e Disefio de entorno de oficina abierta

e Promover, recompensar el pensamiento creativo

e Crear tiempo para aprender en SOWs

Seleccionar Recursos:
e 15 Actividades de Construccién de Equipo
e 5 maneras de construir una Cultura de Mejora Continua

e Mapeo de liderazgo (Inter) Culturas

X&) VOCA
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Procesos definidos para la toma de decisiones, la gestion del
conocimiento y la memoria institucional

Consejos Clave:

e "Pausay reflexiona" regularmente

e Utilizar plataformas de gestion de conocimiento A/V

e Integrar CLA en SOWs, proceso de revisidon del personal,
incorporacion y salidas

e Procesos de toma de decisiones transparentes, delegar
autoridad

Seleccionar Recursos:
e Autoevaluacion de madurez de CLA

e Manual de planificacion de trabajo de STAIRS

e Facilitando Buenas Reuniones

e Tutorial SharePoint
e Estudio de caso sobre revisiones trimestrales del programa

Apalancamiento financiero, humano y administrativo (adjudicacion
de programa, fondos de transferencia) recursos para habilitar CLA

Consejos Clave:

e Presupuesto para colaboracion, aprendizaje

e Crear fuentes de financiacion flexibles en las solicitudes de
presupuesto anual para minimizar modificaciones

e ADS 201 es tu amigo

Usar técnicas de reclutamiento para identificar las habilidades CLA

e Seleccionar inteligentemente mecanismos de concesion

Seleccionar Recursos:
e Formulario de evaluacion del desempefio del personal con

comportamientos CLA

e Director del CLA, SOWs del Comité CLA

e Preguntas de muestra de la entrevista, ejemplos de
subvenciones flexibles
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CLA EN EL CICLO DEL PROGRAMA:

Colaboracioén (Seccion 1), Aprendizaje (Seccion Il), y Adaptacién (Seccion Ill)

El componente de Colaboracidn consiste en elegir estratégicamente actores clave y trabajar en conjunto
con ellos para reducir la duplicacidn, compartir conocimiento y aprendizaje, y facilitar acciones
coordinadas, en capas, secuenciadas y colectivas. CLA funciona mejor cuando las personas estan
motivadas para colaborar. Hay dos elementos de este componente - interno y externo

Colaboracion Interna

A menudo asumimos que la colaboracién interna es un hecho. Sin embargo, los equipos de proyecto
pueden tener problemas con brechas - especialmente con entre técnicos y ME&L - los cuales son
fundamentales para el aprendizaje y la adaptacién. Cada persona, en cada departamento, tiene un papel
gue desempefiar en CLA.

@ conselos
e Profesionalice la colaboracidn interna promoviéndola en las descripciones de trabajo del
personal, con expectativas claras, flujos de trabajo y metas y métricas de rendimiento anuales.
Ver el Subcomponente de administracidn bajo Recursos para las expectativas de rendimiento

graduales en esta drea.

e Hacer que la colaboracion interna sea intencional con procesos organizacionales tales como:

o Planificacién del trabajo conjunto/mixto y/o equipos de implementacién matricial
(sistemas de mercado, nutricién, M&E y finanzas, todo como un solo equipo)

o Para cada actividad en el plan de trabajo, pregunte "écon quién necesitamos
colaborar?" Identifique oportunidades e incluya actividades de colaboracién en el
plan de trabajo anual
Actividades de Team Building
Colaboracién como parte de las reuniones mensuales del proyecto: qué es lo que el
equipo estd aprendiendo sobre la colaboracidn, en qué somos buenos, qué podemos
mejorar, etc.

e Promover una cultura de colaboracién a través de:

o Modelar el comportamiento colaborativo (especialmente la alta gerencia)

o Alentar el intercambio abierto de comunicacién de informacion, experiencias,
observaciones u opiniones

o Programacion y planificacion para eventos o actividades de colaboracidn
regulares/iterativos

o Recompensar las iniciativas interdepartamentales para mejorar la gestion /
administracidon/implementacion del Proyecto

e Ejercer una colaboracion efectiva — prestar atencion a reuniones productivas. Usar un
facilitador comprometido, tener una agenda clara e identificar productos definidos.
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Reflexionar sobre los datos de M&E para motivar la colaboracidn interna: Utilizar datos y
paneles de M&E desagregados a través de Aprendizaje, Evaluacidon y Plataforma de Analisis
(LEAP, por sus siglas en inglés) para informar una discusidn sobre los resultados del proyecto -y
como una mejor colaboracién interna entre los equipos (equipo de produccién y equipo de
marketing, unidad técnica y M&E o equipos de subvenciones) puede mejorar el éxito futuro.

@) Ejemplos de Prictica

e FE

| proyecto de Sistemas de Mercado de Productos Lacteos y Cultivos de ACDI/VOCA en Tanzania

(conocido como NAFAKA Il) tiene seis oficinas repartidas en un area geografica amplia - lo que

hace que la comunicacidn sea un desafio. Para superar esto, se organizaron chats grupales en

e
a

Onr

quipo de WhatsApp para alentar el debate facil y en tiempo real sobre las preguntas de
prendizaje y compartir los éxitos y los desafios con los equipos técnicos y de M&E.

ecursos

Ocho Maneras de Construir Equipos Colaborativos

Una Lista Epica de Juegos para la Creacidn de Equipos (Trabajo en Equipo sin Perder Tiempo)

Comportamientos de Lideres Colaborativos

Facilitando Buenas Reuniones/Discusiones

15 Actividades de Team Building

Colaboracion Externa

Cada proyecto tiene multiples interesados cuyas aportaciones y aceptacion influirdn y, en algunos casos,
determinaran los resultados del proyecto. Estos podrian incluir al gobierno (nacional y local), empresas y
grupos del sector privado, otros donantes y ONGs, organizaciones comunitarias y nuestros beneficiarios

finales. Buscar informacién y comentarios, incorporar prioridades, opiniones y puntos de vista, e

involucrar a las partes interesadas como co-implementadores ayudara a construir una "coalicidn de los
dispuestos" para alcanzar los objetivos y magnificar la escala e influencia del proyecto.

@ consklos

[ACDI

Ser estratégico - trabajar con las partes interesadas adecuadas. ¢ Estd colaborando con las
partes interesadas correctas? Utilice el andlisis de interesados y el mapeo de colaboracién
(vea el recuadro de recursos a continuacion) para identificar a los interesados estratégicos y
desarrollar una estrategia para quién, cdmo y cuando participar. Considere nominar un punto
de contacto con cada socio para optimizar la comunicacién.

Ejercer colaboracion externa intencional — incluir actividades destinadas a ayudar a
aumentar la colaboracién entre las partes interesadas externas dentro del plan de trabajoy
presupuesto anual.

Por ejemplo:

o Multiples partes interesadas, planificacidn del trabajo participativo, pausay
reflexidn, revisiones del plan de trabajo

& voca I
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https://hbr.org/2007/11/eight-ways-to-build-collaborative-teams
https://wheniwork.com/blog/team-building-games/
http://www.greatleadershipbydan.com/2012/06/behaviors-of-collaborative-leaders.html
https://www.seedsforchange.org.uk/facilitationmeeting
https://www.thebalance.com/team-building-workplace-activities-1919238

Grupos de trabajo de donantes cruzados

Foros de partes interesadas de la industria

Comités de asesoramiento técnico o grupos asesores estratégicos
Implementacién conjunta de actividades del proyecto

O O O O O

Iniciativas de aprendizaje conjunto (intercambio de datos, redaccién de informes
técnicos)

o Conferencias conjuntas de aprendizaje
Definir incentivos/recompensas de colaboracién — delinear la “propuesta de valor” de las
iniciativas o las relaciones de colaboracién. Sea especifico y defina este valor desde la
perspectiva del interesado, no del proyecto.
Determinar el impacto de la colaboracion - y colaborar en ME&L: capturar los resultados
amplificados y los impactos indirectos de la colaboracion de las partes interesadas a través de
indicadores anuales, estudios cualitativos u otras metodologias. La colaboracidn con otros
donantes en torno a la supervisién del rendimiento, las evaluaciones de impacto y las agendas de
aprendizaje es rentable y, a menudo, muy valorada por USAID.
Cuando sea posible, use un enfoque de facilitacion — asumir el rol de convocante y agente de
relaciones, creando incentivos para que otros actores se unan (versus nosotros haciendo el

trabajo directamente)

@ Ejemplos de la Practica

El Programa, "Alimentando la Resiliencia Futura y Crecimiento Econdmico en Tierras Aridas -
Crecimiento Acelerado (REGAL-AG, por sus siglas en inglés)" de ACDI/VOCA es un participante
activo y lider en la Alianza para la Resiliencia y el Crecimiento Econémico (PREG, por sus siglas

en ingles), un grupo de trabajo basado en el impacto colectivo que retne a USAID, sus socios
implementadores en el norte de Kenia, la Autoridad Nacional de Manejo de la Sequia de Keniay
los funcionarios locales del condado para coordinar actividades. Por ejemplo, PREG facilitd
talleres de trabajo conjunto y planificacién conjunta en varios condados durante un periodo de
cuatro meses. Cada taller produjo planes de trabajo conjuntos vy las prioridades delineadas para
secuenciar, clasificar e integrar actividades mediante la identificacion de dos sitios existentes a
nivel de distrito donde los interesados podrian mejorar la coordinacion. Hemos realizado
capacitaciones técnicas conjuntas y compartido aprendizajes y modelos de implementacion
clave. Nuestra disposicion a colaborar de manera significativa no solo amplificé nuestros
resultados, sino que es una caracteristica clave en la satisfaccién de USAID con el proyecto.

El proyecto de seguimiento de REGAL-AG (Livestock Market Systems), otorgado en octubre de
2017, creara agendas de aprendizaje compartidas y coordinara la recopilacién de datos clave de
rendimiento e impacto con otros dos proyectos grandes y complejos bajo la cartera de
USAID/Kenia en todo el pais. jEstén atentos para obtener informacion de esta experiencia de
colaboracién en la Versidn 2 del Manual de Estrategias!

USAID/Bangladesh—CLA para Desarrollar el Sector Lacteo de Bangladesh : Esta entrada de
Competencia de caso CLA cuenta la historia de cdmo siete actividades formaron el Grupo de
Coordinacidn de Ganaderia de Bangladesh para aprovechar mejor su trabajo colectivo y
aumentar el impacto en el sector.

[AcCDIEAANON @
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https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/the_facilitation_approach_at_usaid_07.28.2015.pdf
http://www.acdivoca.org/projects/resilience-and-economic-growth-in-the-arid-lands-accelerated-growth-regal-ag/
http://www.acdivoca.org/projects/resilience-and-economic-growth-in-the-arid-lands-accelerated-growth-regal-ag/
https://www.usaid.gov/sites/default/files/documents/1860/FIRM%20Fact%20sheet.pdf
http://usaidlearninglab.org/library/collaborating%2C-learning-and-adapting-develop-bangladesh-dairy-sector

e USAID/Malawi Experimento de Integracidn para Fomentar la Colaboracién y Mejorar la Toma de
Decisiones Programaticas: presenta los esfuerzos de USAID/Malawi para fomentar una mayor
colaboracién entre los socios al facilitar la planificacién conjunta y el apalancamiento de

recursos.

@ Recursos
[ )

Hoja de Trabajo de Colaboracion del Proyecto
e Herramienta de Asignacion de Colaboracién

e Blog de Lab. de Aprendizaje de USAID: Cémo hacer que la Colaboracion sea mas Efectiva

e Manual STAIRS para la planificacion de trabajo colaborativo y de multiples partes interesadas
e Tecnologia de Espacio Abierto
e Enfoque de Facilitacion y CLA

9 Manual de Estrategias CLA — Colaboracién
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http://usaidlearninglab.org/library/usaidmalawis-experiment-integration-foster-collaboration-and-improve-programmatic-decision
http://usaidlearninglab.org/library/usaidmalawis-experiment-integration-foster-collaboration-and-improve-programmatic-decision
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7BBCABC3DC-6385-4866-A30D-AEE85CB685B2%7D&file=Project%20Collaboration%20Design%20Worksheet.xlsx&action=default
https://usaidlearninglab.org/library/collaboration-mapping
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/were-always-collaborating-how-can-we-make-it-more-effective
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/Signature%20Tools/_layouts/15/guestaccess.aspx?guestaccesstoken=HCCiqMbRN5JtKY2nHve44kjPskKZUD2eGtiCvzUbd%2bU%3d&docid=2_1b7bd60bf06474bd6b78e98536eebadef&rev=1
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/Signature%20Tools/_layouts/15/guestaccess.aspx?guestaccesstoken=HCCiqMbRN5JtKY2nHve44kjPskKZUD2eGtiCvzUbd%2bU%3d&docid=2_1b7bd60bf06474bd6b78e98536eebadef&rev=1
https://www.youtube.com/watch?v=WJaPFKTXQTg
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/the_facilitation_approach_at_usaid_07.28.2015.pdf

ll. APRENDIZAIJE

El componente de Aprendizaje trata de institucionalizar procesos intencionales y sistematicos para
facilitar el aprendizaje en la gestion e implementacion del proyecto. Hay cuatro elementos principales a

considerar:

e Teorias del cambio (TOC, por sus siglas en ingles)

e Base de evidencia técnica
e Planificacidon de escenarios
e MA&E para aprender

"A menudo existe una mentalidad de que M&E se trata de mostrar como lo que estamos haciendo estd

funcionando, pero tenemos que cambiar eso - el M&E tiene que ver mds con preguntar si lo que estamos
haciendo estad funcionando. Necesitamos mds preguntas y mds andlisis. Cada proyecto debe articular
una teoria de cambio que evoluciona y mejora cada afio". - Cita del COP de ACDI/VOCA

Teorias de Cambio

Un punto de partida clave para el aprendizaje es la
Teoria de Cambio (TOC, por sus siglas en inglés) de
un proyecto, la cual apunta a areas especificas
para preguntas de aprendizaje. Una TOC es un tipo
de modelo causal que muestra: 1) relaciones
causales hipotéticas entre diferentes resultados
para los cuales un proyecto trabajara (para lograr
los objetivos u metas deseados del proyecto), y 2)
cualquier suposicion incrustada dentro de las
relaciones hipotéticas entre los resultados.

La hipdtesis, los supuestos y los riesgos que
rodean estas relaciones causales se convierten en
el foco del aprendizaje del proyecto.

Por ejemplo, imagine una TOC con la relaciéon
causal "Mayor acceso a los insumos resulta en un
aumento de los rendimientos agricolas".

Project Level Goal

Objective-level Objective-level

outcome outcome
Sub-objective L bt
J Sub-Objective
outcome
Outcome #
Outcome
Qutcome
Outcome
% Outcome Outcome
Outcome w
Qutcome Qutcome Outcome

Elementos bdsicos de una TOC, adaptado del
Curriculo de Capacitacion Teoria del Cambio TOPS.

Ejemplos de preguntas centradas en esta relacién causal podrian incluir:

e (El aumento del acceso a los insumos por si solo es suficiente para aumentar el rendimiento, o
existen otras variables (precio, educacién, alfabetizacion, distancia a los mercados,
comportamiento, calidad de los insumos, control de los ingresos, etc.)?

e (Elacceso es el mismo para los hombres? ¢ Mujeres? éJuventud?

¢Qué combinacidn de actividades es mas importante para mejorar los rendimientos para los

beneficiarios meta?
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@ conselos

1. Asegurese de que su proyecto haya articulado una TOC. Muchas veces, el donante/cliente
proporciona un TOC o articula una durante el proceso de propuesta. Sin embargo, el entorno
cambia y aprendemos cosas nuevas durante la implementacion - incluso durante la puesta en
marcha en la contratacién del personal, la participacidn del socio, etc. Por lo tanto, incluso si
existe un TOC, tdmese el tiempo para revisarlo en equipo. Si no tiene un TOC, trabaje con su
personal para articular uno (consulte la secciéon Recursos a continuacién para obtener ayuda).
Los visuales son muy utiles; las personas también deberian poder dar un "discurso elevador"
con la logica basica. Asegurese de que el personal haga referencia continuamente al TOCy que
el TOC sea visible en espacios comunes, como salas de conferencia. Este amplio conocimiento
del TOC del proyecto lograra lo siguiente:

o Ayude a su equipo a explorar las diferentes dimensiones y variables que influyen en

los cambios que su proyecto espera afectar, y cdmo lograr los resultados

Desarrollar una comprension y expectativas compartidas entre su equipo

Proporcionar un marco para vincular las preguntas de aprendizaje - asegura que el

aprendizaje del proyecto esté alineado e informe la estrategia del proyecto y el

disefio de la actividad

2. Involucre a las partes interesadas externas en el disefo y la revision de su TOC. Busque

informacién y comentarios de partes interesadas externas (por ejemplo, a través de sesiones
de retroalimentacién o paneles asesores). Incorporar sus prioridades, opiniones y puntos de
vista; esto ayudara a minimizar suposiciones incorrectas en el disefio de su proyecto,
maximizara el uso del conocimiento local y creara una "coalicién de personas dispuestas".
Identifique la colaboracién, coordinacidn, secuencia y estratificacidon para ayudarle a alcanzar
sus objetivos y magnificar la escala y el grado de influencia (jlos donantes aman esto!)

3. Aproveche los datos de monitoreo y evaluacion para observar el progreso en el logro de los
resultados esperados del proyecto. Discuta regularmente lo qué muestran los datos en
términos de logros de TOC. Use los datos para descubrir qué esta funcionando y qué no.
Hable sobre las razones por que ciertas actividades estan o no trabajando en diferentes areas
o con diferentes grupos de beneficiarios. Guarde el TOC del proyecto en su LEAP para que los
equipos puedan consultarlo y revisarlo continuamente.

4. Revise regularmente su TOC. Su TOC es su mejor entendimiento de cdmo ocurre el cambio.
A medida que aprenda mas y su comprensidn cambie, jtambién lo hard su TOC! La revision
de su TOC le ayuda a hacer preguntas que ayudaran a guiar el aprendizaje de su equipo.
Como minimo, planifique una revisidon formal de su TOC dos veces al afio (mediados de afio y
fin de afio), y revise segln sea necesario al final de cada afo. Algunas personas usan "Pivot
Logs" o registros de pivote para documentar estos cambios para los evaluadores de impacto;
estos pueden ser tan simples como un documento de Word para capturar las fechas y los
motivos de un cambio. Vaya a la seccidon de Adaptacién para obtener consejos sobre cémo
tomarse el tiempo para reflexionar, revisar y adaptar.

Y& VOCA 1

Ampliando Oportunidades en el Mundo



@ Ejemplos de la Practica

CLA en Accion: Un TOC Revisado para la Actividad de Insumos Agricolas de Uganda. La forma en
que TetraTech reviso su Teoria de Cambio después de una evaluacién de punto medio revelé
fallas en la ldgica subyacente, con resultados que no conducian a resultados anticipados.

@ Recursos

Teorias de Cambio en Desarrollo Internacional (un buen resumen)

TOC Libro de referencia de facilitacién (un buen resumen de como facilitar el desarrollo de
TOC)
TOPS Teoria de Cambio Guia de Facilitador (una guia y recursos muy completos para

desarrollar un TOC riguroso y basado en evidencias)
Seguimiento, Medicién, Aprendizaje y Adaptacidn del Proyecto Basado en Teoria de Cambio
(una guia y recursos para usar un TOC en la implementacion del proyecto)

Teoria de Cambio Plantilla de Construccidn

Herramienta de Diseiio para Proyecto de Desarrollo de Cadena de Valor
Cadenas de Resultados de Articulacion DCED

Base de Evidencia Técnica

La base de evidencia técnica de un proyecto es la evidencia que corrobora el disefio del proyecto. Para
un proyecto basado en TOC, esta evidencia respalda las relaciones causales entre los resultados, los
objetivos y el objetivo del proyecto. La evidencia de los estudios formativos-analisis de la cadena de
valor, analisis de barreras, analisis de restricciones sistémicas, analisis de economia politica-puede
ayudar a informar el disefio y la focalizacion del proyecto y la intervencion. Aprendizaje de monitoreo

regular y estudios adicionales también pueden informar sobre la adaptacién del proyecto.

1.

CONSEJOS

Identifique suposiciones en su disefo. Las relaciones causales en un TOC, o entre una actividad
y un resultado esperado - sin evidencia para respaldarlos - son suposiciones riesgosas. Estas son
areas que debera priorizar para actividades adicionales de monitoreo y aprendizaje.

Colabore con otros que pueden tener evidencia relevante para su disefio, o podria estar
interesado en explorar conjuntamente una brecha de evidencia a través de actividades
compartidas. Considere la posibilidad de organizar un "Fail Fest"; este consiste en un espacio
seguro donde otros puedan analizar lo que no funciona bien y por qué.

No te olvides de los documentos de disefio fundamentales — la seccién de antecedentes de
la solicitud original del donante a menudo cita evidencia; la propuesta de ACDI/VOCA y los
analisis de mercado iniciales y estrategias sectoriales proporcionan mas evidencia, la cual
también debe ser la base del TOC.
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https://usaidlearninglab.org/lab-notes/feed-future-agricultural-inputs-activity-cla-action-brown-bag-event-0
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/theoriesofchange.pdf
http://www.theoryofchange.org/wp-content/uploads/toco_library/pdf/ToCFacilitatorSourcebook.pdf
http://www.fsnnetwork.org/sites/default/files/theory_of_change_facilitators_guide_revision_.7.17.pdf
file://///av.org/fs/users/ssobhan/Documents/Theory%20of%20Changed%20Based%20Project%20Monitoring,%20Measurement,%20Learning%20and%20Adaptation%20Guidance%20and%20Methodology.pdf
https://acdivoca.sharepoint.com/:x:/r/sites/Intranet/TLA/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7B5E598367-63D7-42DB-AE8B-8D3781C7F2C2%7D&file=TOC%20Building%20Template_1-8-2017.xlsx&action=default&DefaultItemOpen=1
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7b58CAA668-92B6-420E-A9F0-8004B452441E%7d&file=VC%20Project%20Design%20Tool.docx&action=default
file://///av.org/fs/users/ssobhan/Documents/dced_articulating_results_chain.pdf

4. Desarrollar una forma de capturar evidencia que apoya o disputa el disefio de su proyecto.
Trabajar con el equipo de M&E de ACDI/VOCA para desarrollar Tableros LEAP personalizados
para capturar y monitorear evidencia para su TOC.

5. Pregunte "¢Por qué?" Y "¢Como?" tantas veces como "é¢Qué?" A menudo buscamos
evidencia que explique "qué" esta sucediendo-las personas estdn adoptando tecnologias, las
madres estan amamantando, los rendimientos estan aumentando, etc. El aprendizaje
importante que ayudara a descubrir qué cambiar y adaptar vendra de preguntar y encontrar
la evidencia de "por qué" y "cdmo". El analisis de barreras y los estudios de cambio social y
de comportamiento son un método para descubrir el "por qué", y ACDI/VOCA tiene
experiencia institucional en esto (para mas informacién favor mande un correo electrdnico al
ssahlaney@acdivcoa.org).

6. Cierre el ciclo de retroalimentacién - vuelva a compartirlo. Utilice productos de aprendizaje
(documentos, blogs, seminarios web) y eventos (reuniones presenciales, conferencias, sesiones
de comentarios interactivos) para compartir los hallazgos con las partes interesadas - donantes,
socios implementadores, sector privado, instituciones publicas, beneficiarios - para construir la
base de evidencia local, nacional, y global. Considere cémo lo aprendid, qué informd y los
contextos en los que puede interpretar o aplicar este aprendizaje.

@ Ejemplos de la Practica

A través de una evaluacion de impacto, el proyecto de ACDI/VOCA FTF Sistemas de Mercadeo de
Ganado en Kenia explorara el vinculo entre la capacidad de las personas para mantener el
bienestar en tiempos de conmocidn y estrés (es decir, su resiliencia) y el conjunto diverso e
integrado del programa en el desarrollo del mercado, apoyo a los medios de subsistencia,
nutricion y empleo. Los resultados de esta evaluacion contribuiran a la base global de evidencia
enfocada en la resiliencia, especialmente a medida que las personas "mejoren" y "salgan" de la
agricultura de subsistencia.

La exploracion de la base de evidencia técnica no siempre tiene que ser a través de métodos
complicados. Nuestro proyecto AflaSTOP realizé una serie de estudios de mercado y sesiones de
retroalimentacion con las partes interesadas clave para comercializar un secador de maiz - los
agricultores (clientes finales), los desgranadores (proveedor del servicio) y los fabricantes. Estos
esfuerzos relativamente baratos proporcionaron evidencia critica sobre qué impulsa la
disposicidn a pagar por un servicio por parte de los agricultores, el proceso mediante el cual los
artesanos informales desarrollan tecnologias y los margenes de ganancia para los desgranadores
de maiz. El aprendizaje da forma a la implementacion.

@ Recursos
[ ]

Una herramienta basada en Excel para capturar evidencia en un TOC

e Monitoreo, medicidn, aprendizaje y adaptacién del proyecto basado en Teoria de Cambio (un

recurso para usar un TOC en la implementacion del proyecto)
e MarketFlow— Kit de Herramientas para Analisis de Cadena de Valor de ACDI/VOCA.
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mailto:ssahlaney@acdivcoa.org
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7B241F612D-6986-4CA1-9662-AC08272EE750%7D&file=ToC%20Evidence%20Table%20Example.xlsx&action=default
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Agenda y Plan de Aprendizaje

Haga que el aprendizaje sea intencional a través de una "agenda de aprendizaje" - un plan de
aprendizaje que incluya preguntas de aprendizaje, actividades de aprendizaje y productos y actividades
de intercambio de conocimiento.

@ conselos

1.

Use temas de aprendizaje — una forma de disefiar preguntas de aprendizaje es reducir el
alcance mediante la identificacion de algunos temas importantes (es decir, areas identificadas
como de alta prioridad, débiles, sin evidencia, particularmente dificiles de influenciar o alinear
con otras agendas de aprendizaje de socios/donantes).

Mantenerlo simple y centrado en la utilizacion — una agenda de aprendizaje con 50
preguntas de aprendizaje es desalentadora y podria desmotivar al personal. Empiece
pequeiio. Comience identificando de 5 -10 preguntas y reduzca a 2 - 5. Al desarrollar sus
preguntas de aprendizaje, preguntese:

e (llena un vacio en la evidencia?

e (Es factible responder? (Vea M&E para Aprendizaje en la subseccion siquiente)

e (Elaprendizaje que genera serd util? ¢ Quién lo usara? ¢ Cémo lo usaran?

Colabore con otros — otros proyectos tienen agendas de aprendizaje. Busque oportunidades
para aprovechar el trabajo realizado por otros proyectos para complementar, ampliar o
profundizar su propio aprendizaje. Ademas, explore oportunidades para trabajar con
universidades y estudiantes locales para ayudar a llevar a cabo investigaciones, recopilar
datos o ayudar con el analisis.

Revise y adapte continuamente su agenda de aprendizaje - para que se mantenga al mismo
ritmo y se ajuste a la evolucidn de la estrategia del proyecto.

@ Ejemplos de la Practica

Durante el proyecto NAFAKA Il de ACDI/VOCA en Tanzania, el jefe de proyecto convocé una
reunién hacia el final del afio 2 del proyecto. Fue una "cumbre" técnica y de M&E conjunta, que
introdujo conceptos de CLA. Jim Flock comparte: "La reunidn estuvo dirigida principalmente por
el personal, quienes contaron historias de éxito y fracaso. Las historias de fracaso vienen con
una advertencia cultural en donde nadie es culpable". Esto fomentd las discusiones sobre lo que
el personal desearia saber, incluyendo:

o ¢Cuanto puede cobrar un proyecto VBAA/granjero principal por los servicios de
extension en la comunidad donde recibieron capacitacion sobre practicas de BPA por
parte del proyecto?

o ¢las parcelas de demostracidn influyen en las compras de los agricultores?

o ¢Cémo medimos la efectividad de las asociaciones de agricultores?

o ldeas para mejorar las actividades de la subvencion
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De esto, “...identificamos tres preguntas tipo-CLA y las incluimos en nuestro plan de trabajo (uno
por componente); probablemente tendra dos actividades de investigacion tipo CLA ... vinculadas a
nuestro programa de subvenciones que se enfoca en subvenciones de mecanizacion de
género/jovenes (no hacer dafio) y estrategia BCC (campafia nutricional de enriquecimiento de
maiz). En realidad, dos son de baja prioridad con respecto a los objetivos generales de NAFAKA,
pero son de alta prioridad en la mision (y para que A/V cree su capacidad institucional en ambos
temas). Por lo tanto, hemos sido creativos con el uso de voluntarios Farmer-to-Farmer, personal
directivo regional de [M&E] (Alex Rotich) y nuestra asociacion con Africa Rising para ayudar a
nuestro personal técnico que podria conocer las preguntas, pero no estan del todo seguro sobre
metodologia/enfoque para responder.”

e Como crear Agenda de Aprendizaje ... La forma de Democracia, Derechos Humanos y
Gobernanza (USAID) y una muestra DRG Agenda de Aprendizaje

e PSNP + Caso de Estudio y Agenda y Plan de Aprendizaje

@ Recursos
[ ]

Que es Agenda de Aprendizaje Agenda—CLA Kit de herramientas

e Plantillay Ejemplo Agenda de Aprendizaje

e Monitoreo, medicidn, aprendizaje y adaptacién del proyecto basado en TOC (pdgina 26)

e USAID-Implementando un Enfoque de Agenda de Aprendizaje

Planificacidn de Escenarios

La planificacién de escenarios es un ejercicio centrado en el proceso que relne a los grupos para
imaginar futuros alternativos y luego reflexionar sobre los puntos de partida para el disefio actual.
é¢Hemos tenido debidamente en cuenta los riesgos? ¢Somos lo suficientemente valientes con nuestros
disefios de intervencion? ¢Ddénde estan los puntos débiles - o puntos ciegos - en nuestras suposiciones y
TOC que podrian socavar el impacto? El propésito de la planificacion de escenarios es menos que los
escenarios reales producidos y mds centrado en lo que podemos aprender del proceso del ejercicio.

"Cambio de juego" es un término que significa lo que alteraria el futuro en los escenarios, las
condiciones mds importantes - mas alld de nuestro control inmediato - que afectan nuestra capacidad
para lograr los resultados esperados. Hay varias formas Utiles de ver un cambio de juego. Un enfoque
mas tradicional, basado en el riesgo, es observar los eventos negativos que generan cambios, por
ejemplo, elecciones disruptivas o cambios politicos, desastres naturales, caidas de precios globales y
conflictos. Estos eventos a menudo ya se reflejan en los supuestos subyacentes de nuestros TOCs. Otra
forma de acercarse a los cambios de juegos en la planificacién de escenarios es usar un lente de
posibilidad mas positivo. ¢ Qué sucede si una innovacién de mercado en el procesamiento o
almacenamiento cambia totalmente los términos de intercambio para los pequefios agricultores o la
ecuacion de inversion para las empresas? ¢ Qué ocurre si la penetracion de la telefonia mévil o el acceso
ala red eléctrica o al acceso por carretera se dispara en un 50% en nuestras areas objetivo? ¢Qué
pasaria si usaramos nuestro fondo de subvenciones de una manera totalmente diferente -invertida en
diferentes partes interesadas con diferentes mecanismos- écuales podrian ser los resultados?
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La clave para una planificacidn efectiva de escenarios es mantenerse enfocado en el aprendizaje que
surge del proceso.

@ conselos

1. Observe las suposiciones en su TOC para identificar los cambios de juego. Durante el disefio y
revisién de su TOC (ver seccion TOC), explore todas las suposiciones externas potenciales -
aquellas fuera de nuestro control, que podrian afectar negativamente o positivamente los
resultados de su proyecto.

2. Identificar al menos dos posibles escenarios diferentes para cada tendencia. Desarrollar mas
de un escenario ayuda a crear una comparacioén - si no estamos viendo X, éestamos viendo Y?
Si no estamos viendo Y, éestamos viendo Z? El desarrollo de multiples escenarios ayudara a su
equipo a pensar en maneras de monitorear las tendencias de una manera mas sistémica
(mirando multiples dimensiones de un sistema), que simplemente buscando validar un solo
supuesto o escenario. Un enfoque multidimensional puede ser Util para identificar nuevas
oportunidades, amenazas y suposiciones.

3. Sea un poco desenfrenado con las posibilidades. Considere los "cambios de juego" positivos
y negativos, y tdmese un tiempo para imaginar algunas ideas locas, como las que se
mencionan en el texto introductorio a esta seccion anterior.

4. Revise su estrategia 'y TOC en funcidn de los resultados de este ejercicio.

@ Ejemplos de la Practica

e Escenario de planificacion para la asistencia a Yemen: como USAID/Yemen usaron la
planificacion de escenario

e Como FEMA usé el Apocalipsis Zombie para planificacidon de escenario para alivio de desastres.

@ Recursos

e USAID - ¢Qué aspecto tiene Aprendizaje efectivo? (Cambios de Juego y Planificacién de
Escenarios)

e Desarrollo de Estrategias, Pruebas de Escenarios y Vision (ODI)

M&E para Aprendizaje

A menudo pensamos que M&E es lo que hacemos para medir lo que estamos logrando. Sin embargo, el
M&E puede ser una herramienta alin mas poderosa para el aprendizaje cuando se relaciona con las
prioridades de aprendizaje. El objetivo de M&E es rastrear los resultados del proyecto y aplicar los
conocimientos adquiridos a partir de la evidencia y el andlisis para mejorar los resultados de desarrollo. La
percepcion del aprendizaje no debe verse como algo distinto al M&E u opcional.
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https://usaidlearninglab.org/library/scenario-planning-assistance-yemen
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@ conselos

1. Desarrolle su plan de M&E junto con la agenda de aprendizaje para que el plan de trabajo del
proyecto y el presupuesto reflejen tanto el PMP como las prioridades de aprendizaje. Envie el
plan de aprendizaje con o como parte de su plan de M&E, con hitos claros y entregables.

2. Identifique las actividades existentes de M&E que puede adaptar para aumentar el
aprendizaje. Muchas actividades estandar de recopilaciéon de datos de M&E son excelentes
oportunidades para avanzar en la agenda de aprendizaje. La realizacién de un par de grupos
focales adicionales, entrevistas con informantes clave y otros métodos cuantitativos y
cualitativos (durante las actividades rutinarias de recopilacion de datos) pueden ampliar el
aprendizaje del proyecto con recursos limitados. Involucrar al personal técnico junto con el
personal de M&E en estos procesos.

3. Considere desarrollar un equipo de CLA interdepartamental con una misién de equipo —a
menudo hay brechas entre los equipos técnicos y M&E. Considere la posibilidad de formar un
comité CLA compuesto por lideres técnicos del equipo, personal de M&E y administracion para
ayudar a cerrar la brecha entre el M&E, el aprendizaje, el disefio técnico y la administracion. Si
bien una misién de equipo puede parecer innecesaria, formalizar el equipo con una misién
ayuda a construir la cohesién y confianza del equipo, a definir actividades y a mantener al
equipo enfocado. jHaga que el equipo de CLA rinda cuentas de su mision!

4. jAproveche el sistema LEAP de ACDI/VOCA! La Plataforma de Aprendizaje, Evaluacion y
Analisis (LEAP, por sus siglas en inglés) es el sistema de monitoreo y evaluaciéon simplificado y
en linea de ACDI/VOCA que integra tecnologias de captura, administracién y visualizacién de
datos y provee datos en linea dinamicos y en vivo que permiten tomar decisiones oportunas
sobre los ajustes del programa. LEAP ofrece un conjunto de caracteristicas tales como paneles
que visualizan los resultados del proyecto, mapeo geografico, almacenamiento de datos en una
base de datos relacional en linea accesible, bibliotecas de documentos centralizados para el
intercambio de conocimientos, y mas. Podria desagregar y tabular datos de maneras flexibles.

5. Datos desagregados: investigar el "por qué" detras de variaciones en los resultados entre
mujeres y hombres, jovenes y adultos, diferentes regiones, microempresas versus PYMES, y
mas. Use estas variaciones como un punto de partida para el inicio de aprendizaje - empiece
consultando con el personal de campo.

6. Busque ayuda para que coincida lo "qué" desea aprender con "cémo.” Hay una variedad de
metodologias, simples y complejas. Para mas informacidn mande correo electrénico a
claplaybook@acdivoca.onmicrosoft.com.

7. Adopte la investigacion de accion y los métodos cualitativos. Complemente los esfuerzos
regulares de MEL (por ejemplo, encuestas anuales de resultados, etc.) con otros métodos de
investigacion de accidn y recopilacion de datos cualitativos para ayudar a explicar el "por
qué" y el "cdmo" de los resultados observados. Algunos ejemplos estan debajo (contactese
con el HQ de M&E o al claplaybook@acdivoca.onmicrosoft.com para asistencia):

¢ Analisis de barrera
¢ Investigacion del mercado de consumo
¢ Sesiones de retroalimentacion y discusiones de grupos focales
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* Pruebas de usuario a pequefia escala de un producto o servicio
¢ Entrevistas con informantes clave

® Encuestas SMS

¢ Simulaciones

e Mini competiciones

¢ Andlisis econométrico (regresiones, pruebas t)

¢ Disposicion a pagar estudios

¢ Analisis costo-beneficio

¢ Modelos de subasta

8. Toémese el tiempo para reunir evidencia secundaria — otras organizaciones y agencias
gubernamentales estan recopilando informacidn, al igual que nosotros, para informar a sus
propias actividades. Esta informacién a menudo es de libre acceso a través de Internet, o esta
disponible a peticion. Esta informacion puede enriquecer el aprendizaje del proyecto al
proporcionar grupos de comparacion o factores que podrian estar influyendo en los
resultados del proyecto. Los datos secundarios son un medio rentable para mejorar el
aprendizaje del proyecto.

@ Ejemplos de la Prictica

Actuando sobre las Perspectivas del Analisis de Datos: Como los Métodos Simples estan Cerrando
las Brechas de Género a través del Manejo Adaptativo: El proyecto ACDI/VOCA Alimente el Futuro
USAID/Ghana Desarrollo Agricola y Mejora de la Cadena Il (ADVANCE |l) recoge datos desglosados
por género y sexo como parte de estudios independientes e integrados en otras actividades de
aprendizaje. Analizan sus datos en busca de brechas de género, utilizando nuestro sistema LEAP, y
luego adaptan activamente la programacidn para abordar esas necesidades. Por ejemplo,
ADVANCE observd diferencias significativas de género en un andlisis de margen bruto FY14. A partir
de esta informacién, el proyecto disefid actividades para aumentar la productividad de las mujeres.
Esto incluyd actividades de sensibilizacion de género para agentes de extension agricola y objetivos
adicionales para aumentar la participacién femenina en actividades de desarrollo de capacidades,
asi como actividades dirigidas a mujeres agricultoras para aumentar su acceso a y comodidad con la
tecnologia agricola, promover liderazgo y aumentar su acceso y control de la tierra. En 2013, la
brecha de género estaba entre el 7 y el 32 por ciento dependiendo del cultivo y la regidn; debido a
estos cambios, en 2016, la brecha se redujo a entre 1y 7 por ciento.

El Caso de Estudio AflaSTOP explica como este proyecto ACDI/VOCA en Kenia usé investigacion de
accion (incluidos muchos de los métodos enumerados anteriormente) para informar a un R&D sobre
el proceso de comercializacion y para mejorar el producto, el modelo comercial y la ruta al mercado.

@ Recursos
e M&E para Aprendizaje— Kit de Herramientas CLA de USAID

e M&E Componente Plan de Aprendizaje— Guia de |la USAID para el ciclo del programa

Aprendizaje

e Como Desarrollar Procesos M&E que Propicien Aprendizaje—LenCD

e 7 Componentes de una Misidon de Equipo Accionable

e Monitoreo, medicidn, aprendizaje y adaptacidn del proyecto basado en Teoria de Cambio

Ampliar
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IIl. ADAPTACION

Aprendizaje tiene poco valor sin accidn. El componente de Adaptacién trata de planificar
intencionalmente actividades en momentos regulares y estratégicos en el ciclo de vida de un proyecto
gue nos ayudan a detener, pensar en lo que estamos aprendiendo y observando, y luego ajustar los
enfoques, las tacticas y las intervenciones del programa, como corresponde. La adaptacién inteligente
conduce a programas mas efectivos y a un uso eficiente de los recursos. Hay dos subcomponentes en
Adaptacién:

o Pausay Reflexion (P&R)

e Gestion adaptativa

Pausa y Reflexion

¢A veces, no hacemos las preguntas mas basicas - esta funcionando? O bien, hacemos las mismas preguntas
de la misma manera, todas las veces, y nos sorprendemos cuando obtenemos las mismas respuestas
obsoletas. Las actividades de Pausa y Reflexion tienen que ver con la planificacidn y la realizacién de
momentos especificos y regulares para la reflexién - como equipo Y por su propia cuenta. Dichos momentos
son criticamente importantes para cosechar los beneficios de la colaboracién y el aprendizaje.

Las actividades de pausa y reflexion pueden ser una combinacidn de iniciativas auténomas e
integradas, como ser:

e Revision Después de la Accion (AAR, siglas en ingles)— una evaluacion realizada después de
un proyecto o una actividad importante, que permite a los miembros del equipo y a los
lideres descubrir lo que sucedid y por qué, volver a evaluar la direccién y revisar tanto los
éxitos como los desafios. Vea un ejemplo de proyecto de desarrollo de mercado en Uganda
agui. Vea una version mas general e integral aqui. Un COP de ACDI/VOCA sugiere asignar una
o dos horas en una reunién trimestral de personal superior para realizar AARs. No en
PowerPoint — tener una discusion abierta con el personal comprometido.

e Adaptar, Soltar, Expandir — “Una de las acciones mas importantes durante la Revisidn trimestral
de la cartera es 'Adaptar, Soltar, Expandir', una idea ilustrada en este caso estudio del proyecto
FTF AVC en Bangladesh. Esta util idea significa que un requisito para cada equipo debe ser
identificar una intervencion que necesita ser ajustada, una que no esta funcionando y debe ser
descartada, y otra que deberia expandirse. Indica que el equipo siempre debe adaptarse y
cambiar el enfoque técnico hacia las intervenciones con mayor impulso". Varios proyectos de
ACDI/VOCA, incluidos FTF Bangladesh RDC y Tanzania CDMS realizan regularmente esta actividad.

e Examinacidn de Datos — invitar al Equipo de M&E a presentar los resultados de actividades
desagregados, utilizando los elementos visuales del tablero de LEAP para facilitar el debate -y
luego participar en discusiones abiertas con los equipos técnicos sobre los vinculos entre
productos, resultados y el modelo causal.

e Consulta Apreciativa— un enfoque de gestidn del cambio que se centra en identificar lo que esta
funcionando bien, analizando por qué esta funcionando bien y luego haciendo mas de lo mismo.
Para obtener méas informacion, mire este video entrevista con Kipp Sutton, USAID/RDMA.
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@ conselos

1. Laadaptacion no es un evento anual. Desarrollar actividades regulares de "pausay
reflexién". Muchos proyectos integran tiempo para la reflexién al comienzo de su planificacion
anual de trabajo. La herramienta STAIRS de ACDI/VOCA, por ejemplo, tiene un médulo para
facilitar una sesién de "Arreglar, Agregar, Soltar". Sin embargo, una sesidn al afio es insuficiente
para hacer una pausa y reflexidn efectiva. Dedique tiempo en las reuniones regulares de la alta
gerencia para dar un paso atras y reflexionar sobre las actividades clave o las implicaciones del
aprendizaje continuo para la estrategia, el diseio y las actividades del proyecto. Es posible que
los lideres del proyecto puedan querer dedicar un tiempo de reflexion personal de 30 minutos
mensualmente y realizar una reunién grupal mas sustantiva trimestralmente con el liderazgo
superior utilizando una de las actividades descritas anteriormente, como ser AAR.

2. Eltiempo importa. Programe reflexiones mientras las ideas son nuevas y el resultado es
aplicable.

3. Use métodos participativos para alentar conversaciones sinceras. Algunos ejemplos de
métodos participativos se ilustran en el cuadro de texto de arriba. También puede considerar
traer a un facilitador externo para los momentos criticos de P&R. Ver la Seccién de Cultura
para una reflexion adicional sobre cémo fomentar un entorno que respalde comentarios
transparentes del personal.

4. Haga las preguntas correctas. En lugar de hacer preguntas que otros puedan responder en
un formato "Si" o "No", priorice las preguntas de respuesta abierta como "éQué esta
funcionando? ¢Por qué? "(Por ejemplo,” ¢ Qué informacion necesitamos para evaluar si los
beneficios durardn? " o " ¢ Como se sienten los participantes acerca de las actividades?”)

Bilash Mitra, el lider del equipo ME & L del proyecto Feed the Future Bangladesh Rice and
Diversified Crops (RDC) de ACDI/VOCA, tuvo estas sugerencias adicionales:

- "¢Hay nuevos actores del mercado emergentes o actores existentes que se van? ¢ Por
que?"

- "éHa surgido alguna nueva restriccion? ¢ Qué soluciones innovadoras estdn surgiendo de
forma auténoma?

- "éHay nuevas oportunidades para las intervenciones? ¢ Qué potencial de sinergia
tenemos?

- "éHay algun signo de cambio sistémico? ¢Si no, porque no?”

Es posible que necesite equilibrar estas preguntas de investigacidn - las cuales se exploran
mejor en persona, con "preguntas de activacién" escritas (como ser las preguntas de
evaluacidn operacional y estratégica en esta plantilla de informe trimestral utilizado por los
gerentes de campo en el proyecto SAMARTH financiado por DFID).

5. Enlaza, pausa y refleja actividades en una revision de TOC. Tal y como se define en la
Seccion de Aprendizaje, incluya una revision de los principales vinculos causales en su TOC
durante las reuniones trimestrales con un enfoque en el vinculo entre los productos, los
resultados y el impacto. Por ejemplo, si asume que un mejor conocimiento de las buenas
practicas agricolas conduce a una mayor adopcién de tecnologias, en lugar de preguntar:
"é¢Como estan las escuelas de campo de nuestros agricultores?" O "é¢Estamos dentro del
objetivo de completar las FFS a tiempo?" (Dos preguntas relacionadas con resultados),
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pregunte "éEstamos viendo algin aumento en la adopcidon de tecnologias con los
participantes de FFS? ¢ Qué diferencias estamos viendo entre hombres y mujeres?" Incluya
una revision completa de su TOC y actividades de aprendizaje durante la planificacién anual
del trabajo. El médulo de planificacidn de trabajo STAIRS de ACDI/VOCA incluye guias de
facilitadores para este tipo de reflexion.

6. Un proyecto de ACDI/VOCA tiene esta pregunta de aprendizaje: “éLas parcelas de
demostracion influyen a los agricultores para comprar mejores variedades de semillas?”
Utilizan una matriz de puntaje de propensién, un método de prueba para mostrar qué

entrenamientos estan funcionando. El proyecto se centra en evaluar la efectividad de las
parcelas de demostracion, ya que son parte de uno de los costos mas altos del programa en el
presupuesto. En reuniones trimestrales, analizan los resultados de esta investigacion en curso,
combinados con observaciones del personal, a través de discusidn abierta y uso de AAR.

7. Unirse como Grupo. La reflexidon independiente es un elemento fundamental para una pausa
y un momento de reflexién util, pero "Lo que se puede lograr con 90 minutos de
conversacién no se logra al compilar ideas independientes de los miembros del equipo
reunidos en entrevistas individuales" (ver el ejemplo de Goddard a continuacidn para mas
informacion).

@ Ejemplos de la Practica

e EICOP CDMS de ACDI/VOCA recomienda contar historias como una forma de desentrafiar el "¢ Por
qué?"y "iComo?" detrds de lo que esta sucediendo, como parte de la pausa vy la reflexion. Invita al
personal a compartir una historia de éxito, mientras se enfoca en los elementos que llevaron a ese
éxito, especialmente con respecto a las colaboraciones, los conocimientos que aprendieron en el
camino y cualquier adaptacién en esa actividad o en actividades futuras.

e Lea mas acerca de como el Centra Espacial Goddard de la NASA utiliza actividades de “Pausa 'y
Aprenda” (PAL, siglas en ingles), y las lecciones aprendidas de sus casi 100 trabajos hasta la fecha.
"En la superficie, un PAL es engafiosamente simple, solo una conversacion entre los miembros de
un equipo, generalmente realizada después de un acontecimiento importante o un hito del
proyecto. Pero es diferente en muchas formas de otras conversaciones - desde una reunion de
personal, por ejemplo". Para obtener mas informacion, haga clic en este enlace.

Recursos
e 5 Actividades de Pausa y Reflexion de USAID/LEARN
e Modelo de Reflexion y Preguntas ORID

e Breve Guia para una Buena Facilitacion

Gestion Adaptativa

La gestion adaptativa se centra en la forma en que los gerentes utilizan el aprendizaje y los
conocimientos a partir de actividades de pausa y reflexion para informar sobre las decisiones de
mantenimiento, adaptacién o descontinuacién de los enfoques actuales, alianzas, tacticas, y demas.
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https://en.wikipedia.org/wiki/Propensity_score_matching
https://km.nasa.gov/the-evolution-of-pause-and-learn-at-goddard/
https://usaidlearninglab.org/ask-answer/there-tool-help-guide-pause-and-reflect-activitiesdevelop-questions-pause-and-reflect
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/CLA%20Document%20Library/CLA%20Toolkit/Adapting/ORID%20Reflection%20Process.pdf
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/CLA%20Document%20Library/CLA%20Toolkit/Adapting/ORID%20Reflection%20Process.pdf
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7BA1CF7247-58B4-4204-8479-F5AD2CDA881A%7D&file=Short%20Guide%20to%20Good%20Facilitation.docx&action=default

GQc

1.

ONSEJOS

Adapte las principales piezas estratégicas a través de planes de trabajo — la planificacién
anual del trabajo es un momento natural para realizar adaptaciones formales a su proyecto.
El proceso de planificacion de trabajo de STAIRS incluye un paso en el que un equipo analiza
sus actividades y decide 1) qué agregar, 2) qué descartar, y 3) qué cambiar. Esta es una forma
de revisar los componentes del proyecto o las actividades del proyecto y es como la actividad
de AAR descrita en la seccién de pausa y reflexién arriba.

... pero no se limite por los plazos anuales. Una buena gestion adaptativa ocurre regularmente
e iterativamente durante todo el afio, en una linea de tiempo natural con implementacién.
Pueden ocurrir muchos cambios sin afectar el nicleo de su plan de trabajo anual, y en cuanto
mas refleje un enfoque de CLA en su plan de trabajo anual, mds esperard cambios en el
enfoque o la implementacion su donante. Vea "Ejemplos de la Practica" a continuacidn para
ver cdmo un proyecto de ACDI/VOCA integré multiples escenarios dentro de planes de trabajo
anuales. Consulte su acuerdo y el administrador de subvenciéon HQ, y por supuesto "conozca"
su AOR/COR, para identificar cuales adaptaciones requieren aprobaciones y cuales no. (Para
mas informacidn visite la Subseccién Administrativa en Recursos).

Establezca plazos concretos para la investigacion relacionada con CLA, separado del cronograma
del plan de trabajo anual, e identifique un campedn por pregunta para asegurar que esta
investigacidn se mantenga en el camino correcto y que sepa lo que necesita cuando lo necesite.

Disefio e implementacién de co-creacion — considere la posibilidad de estructurar un disefio
flexible y mecanismos de implementacién tales como los programas de subvenciones
adaptativas que permiten la co-creacién. Vea la seccidon Recursos para consejos especificos y
ejemplos de la practica.

Pilotee Rapidamente — diseiar pilotos rdpidos y pequeios para probar antes de lanzarlos
en una escala mayor.

Pilotear una intervencidn con muiltiples socios en multiples comunidades — a menudo
pilotamos una actividad una vez en un area geografica con un socio. Sin embargo, lo que
funciona con un socio en una comunidad podria ser muy diferente en otro contexto.
Considere la posibilidad de obtener un grupo de muestra mas grande para comparar los
resultados y adaptar, como corresponda.

Compare diferentes disefios de actividades — considere disefar pilotos similares con
iteraciones ligeramente diferentes, como diferentes paquetes de extensiones agronémicas o
diferentes métodos para recibir informacién del mercado y comparar resultados.

Planificacion de escenarios — durante la planificacion del trabajo, desarrolle diferentes
actividades para diferentes escenarios para permitir una adaptacion rapida al momento de la
evaluacidn del aprendizaje. Ver el ejemplo AflaSTOP a continuacion.

@) Ejemplos de la Practica

El proyecto AflaSTOP de ACDI/VOCA en Kenia presentd multiples escenarios de intervencion
en nuestro plan de trabajo anual, describid la razén de por qué habia multiples escenarios, y
el aprendizaje especifico basado en acciones (pilotos de campo, sesiones de
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retroalimentacion, ensayos, encuestas de usuarios) que hariamos para informar sobre
nuestras elecciones de cuales actividades se utilizaran para implementacion o escalamiento.
También articulamos puntos de decision claros en el tiempo cuando deben tomarse
decisiones sobre la adaptacion (basadas, por ejemplo, en la temporada agricola, o en un
ciclo de procesos de negocios). Una mejor articulacion de esto en los planes de trabajo
gener6 la aceptacién de los donantes y las expectativas compartidas, pero limitd la
necesidad de aprobaciones frecuentes de planes de trabajo porque mapeaban multiples
escenarios para lograr un objetivo establecido, el cual habia sido aprobados previamente. Al
llegar a los puntos de decision, actualizamos a nuestro donante a través de un canal de
comunicacion formal (una presentacion, un correo electréonico o una llamada telefénica).

e Manejando la Complejidad: Manejo Adaptativo en Mercy Corps

e Gestion Adaptiva en la Practica: Una Aplicacidon de Sistemas de Mercado en Bangladesh

Recursos
e Muestra de Plan CLA del Proyecto Bangladesh RDC de ACDI/VOCA
e Gestion Adaptiva BEAM recursos
e Mddulo de Planificaciéon de Trabajo STAIRS de ACDI/VOCA
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https://beamexchange.org/resources/552/
https://www.microlinks.org/events/mpep-seminars/adaptive-management-practice-market-systems-application-bangladesh?utm_campaign=ML%202017_09_06%20Webinar%20Invite%202&utm_medium=email&utm_source=Eloqua#supporting-resources
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7BD4E98F91-3DB5-444E-91B3-F9F7F67775C0%7D&file=CLA%20Plan%20Narrative%202017%20Final%20sb.docx&action=default
https://beamexchange.org/guidance/management/adaptive-management/
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/Signature%20Tools/_layouts/15/start.aspx

ENTORNO HABILITADOR DEL CLA:

Cultura (Seccion IV), Procesos (Seccion V), y Recursos (Seccién VI)

IV. CULTURA

Sin una cultura organizacional que apoya CLA, todos los otros componentes del CLA son menos
propensos a caer en su lugar. Es importante para COP y la alta administracion establecer una cultura de
CLA desde el primer dia, modelar el comportamiento de CLA y fomentar comportamientos y acciones en
otros miembros del personal que contribuyan al CLA efectivo. Al mismo tiempo, los proyectos también
deben sopesar la cultura del cliente. No todos los donantes o misiones aceptaran o entenderan CLA de
la misma manera. Comprender la cultura externa del donante es una - aunque no la Unica - aportacién
critica de la suya. El componente de cultura tiene tres areas principales:

e Apertura
e Construccion de relaciones
e Aprendizaje continuo y mejora

“La dindmica entre los miembros del equipo fue tan importante como las habilidades técnicas
especificas de cada miembro del equipo"”. -Conocimientos sobre la importancia de la cultura interna del
equipo para una gestion adaptativa exitosa, desde un caso estudio fundado por USAID en Bangladesh.

Apertura

Las personas pueden colaborar mejor y aprender si se sienten con apertura para decir lo que piensany
compartir sus opiniones, experiencias, perspectivas y recomendaciones. Esta apertura requiere un
esfuerzo consciente - ayudar a sus colegas, socios y participantes del proyecto a sentirse comodos y
seguros para ser abiertos y honestos con los demas e incentivar la reflexion y el andlisis continuos.

@ conselos

1. Crear oportunidades para que las personas se relacionen de una manera informal como
personas, no solo como colegas — en general, cuanto mds familiarizado estés con otras
personas, mas cdmodo y abierto estaras. Planee eventos fuera de la oficina, como cenas,
viajes a la playa o a algun otro destino. Dentro de la oficina - permita cierta informalidad -
permita que el personal se vista informalmente una vez por semana, hacer almuerzos o
cenas mensuales u otras reuniones informales.

2. Presupuesto y plan para eventos de conformacion de equipo/team building — invertir en la
formacidn de equipos contribuira en gran medida a crear equipos mas fuertes y efectivos que
compartan el aprendizaje y la colaboracidn. Esto puede incluir celebraciones de oficina para
cumpleafios, bodas o feriados nacionales a retiros fuera del sitio con actividades deliberadas
de conformacidn de equipos integradas en la agenda. Esto es especialmente importante al
comienzo de un proyecto cuando el personal necesita familiarizarse rapidamente y sentirse
mas cémodo para construir relaciones de confianza y productivas.
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http://www.microlinks.org/sites/default/files/resource/files/AdaptiveManagementCaseStudy090617low.pdf

Considere dinamicas interculturales y de género — algunos valores centrales de CLA, como
la apertura, pueden ser diferentes de muchos valores tradicionales, como la deferencia a los
gue tienen autoridad, edad o género. El personal expatriado necesitara adoptar un enfoque
multifacético del liderazgo que sea sensible a las normas culturales locales y, al mismo
tiempo, promover los comportamientos centrales de apertura del CLA (consulte el consejo
siete a continuacion). Los lideres deben ser informados, flexibles y buenos oyentes al elegir
qué estilo de liderazgo funcionard mejor en qué contexto cultural.

Disefie un entorno de oficina que refuerce una cultura abierta, donde los equipos se sientan
muy cerca para facilitar la comunicaciéon. En la medida de lo posible, cree espacios cémodos y
divertidos para que las personas se retinan y trabajen juntas - sofds, mesa de ping-pong,
cafeteria interna. Esto debe equilibrarse con suficiente espacio silencioso y salas de
reuniones o bibliotecas de aprendizaje. Los gerentes deben ejercer politicas de puertas
abiertas y sentarse en el mismo piso que el personal del programa cuando sea posible.
Invierta en el disefio interior de la oficina e incluya carteles/otros materiales que refuercen
los marcos clave del proyecto (Marco CLA o TOC), asi como mensajes inspiradores.

Realizar reuniones de personal y reuniones de equipo del programa regularmente - donde las
comunicaciones formales sobre informacion y decisiones pueden tener lugar y donde el personal
expresa sus opiniones o preocupaciones abiertamente. Las reuniones regulares del equipo del
programa que incluyen a todos los miembros del equipo e incluyen regularmente otro personal
transversal o administrativo crearan confianza y apertura dentro del proyecto. El personal que
preside las reuniones debe recibir orientacion sobre cémo llevar a cabo una reuniéon de manera
efectiva para que, como minimo, incluya: i) una agenda, ii) notas y elementos de accidn
capturados, v iii) alentar la participacion de todos. Invertir en tecnologias simples como Polycom
o Adobe Connect para permitir que las oficinas de campo participen de forma remota.

Proporcione retroalimentacion y refuerzo positivo — los gerentes pueden continuamente
felicitar y llamar publicamente al personal que apoya una cultura abierta. Proporcionar
retroalimentacion positiva ("Me gusto lo que dijiste cuando expresaste que...") contribuira en
gran medida a desarrollar las habilidades y los comportamientos necesarios en una
organizacion de CLA exitosa. Para mas sobre esto, vea en la subseccién de Recursos Humanos.

Promover estos comportamientos basicos:
a. Sentido de comodidad y confianza para compartir opiniones e ideas
b. Apertura a escuchar perspectivas alternativas
¢. Voluntad de actuar sobre nuevas ideas

@ Ejemplos de la Practica

Apertura en Uganda—Mercy Corps

Sistemas de mercado en practica Notas de campo de Bangladesh AVC — describe como el

proyecto AVC en Bangladesh disefié su oficina para facilitar una cultura de aprendizaje
Apertura en Namibia — Pacto

Cultura de Spotify: y como se parece a CLA — Dos videos

Creacién y mantenimiento intencional de Cultura LEARN: "Caminando por la Conversacién
CLA”— blog sobre la cultura del Proyecto LEARN de USAID
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https://usaidlearninglab.org/lab-notes/framing-cla-openness-uganda
https://beamexchange.org/community/blogs/2016/1/21/team-dynamic/
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/framing-cla-openness-namibia
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/music-our-ears-spotify-culture-and-how-it-sounds-cla
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/creating-and-maintaining-learn-culture
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/creating-and-maintaining-learn-culture

@ Recursos

e Facilitando Buenas Reuniones/Discusiones, Gestionando Discusiones Grupales

e 15 Actividades de Conformacion de Equipos

e (Esla Cultura de mi Organizacion Propicia a la Colaboracién, Aprendizaje y Adaptacion?

e Mapeo de las Culturas de Liderazgo a través de la Autoridad (Jerarquico vs. lgualitario) y la
Toma de Decisiones (de Arriba hacia Abajo vs. Consensual)— discute la gestidn intercultural

Relaciones y Redes

Establecer relaciones entre el personal, los socios, los participantes y otras partes interesadas es un paso
crucial para crear apertura, honestidad y colaboracidn. Establecer relaciones es natural para algunos,
pero para otros y puede requerir de acciones mas intencionales. Vea la Seccién de Colaboracidn para
mads consejos.

@ conseos

1. Cree experiencias compartidas — para construir relaciones entre el personal, socios y
participantes del proyecto, haga todo lo posible para crear experiencias compartidas. Haga
ejercicios de team building. Invite a un colega o colaborador con quien no trabaje con
frecuencia a unirse a una reunidn. Invite a los interesados de la comunidad a viajar en una
visita de campo. Como lider del proyecto, anime a sus equipos a acercarse a otras partes
interesadas para que participen conjuntamente en las actividades.

2. Compromiso predecible, repetido y confiable — las relaciones fuertes requieren de
repeticidn para desarrollarse. Una actividad, o una conexion, rara vez es suficiente. Para las
relaciones clave, disefie compromiso repetido. Programe las fechas del almuerzo semanal.
Programe y mantenga reuniones con partes interesadas, incluso si solo aparecen una o dos
personas. Desarrolle un cronograma para reuniones con comunidades, grupos de proyectos
u otras partes interesadas y cumpla con el calendario.

3. Comunicacion consistente — una vez establecido, mantener relaciones estratégicas a través
de una comunicacién constante y regular, ya sea en persona o a través de otras formas de
comunicacion. ¢ Cuando fue la Ultima vez que habld con su contraparte en el ministerio?
Envie un correo electrdnico solo para charlar. ¢ Cuando fue la ultima vez que hablé con el
lider de la comunidad? Envie un mensaje de texto informandoles sobre lo que esta
sucediendo con su proyecto y cuando cree que los visitard de nuevo. Mantenga una lista de
sus relaciones clave, y comuniquese/contéctese con ellos regularmente. La clave para un
buen mantenimiento de las relaciones es la comunicacién regular y constante.

@ Ejemplos de la Practica

e Relaciones y Redes en Bangladesh — cdmo la comunicacidn adecuada y la construccién de

relaciones dentro de las comunidades condujeron a la superacidon de las barreras sociales y al
emprendimiento de las mujeres.
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https://www.seedsforchange.org.uk/facilitationmeeting
https://www.thebalance.com/team-building-workplace-activities-1919238
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/my-organization%E2%80%99s-culture-conducive-collaborating%2C-learning%2C-and-adapting
https://hbr.org/2017/07/being-the-boss-in-brussels-boston-and-beijing?referral=00060
https://hbr.org/2017/07/being-the-boss-in-brussels-boston-and-beijing?referral=00060
http://dev.usaidlearninglab.org.623elmp01.blackmesh.com/lab-notes/framing-cla-relationships-networks-bangladesh
http://dev.usaidlearninglab.org.623elmp01.blackmesh.com/lab-notes/framing-cla-relationships-networks-bangladesh
http://dev.usaidlearninglab.org.623elmp01.blackmesh.com/lab-notes/framing-cla-relationships-networks-bangladesh

@ Recursos

e Construyendo y Sosteniendo Relaciones-Caja de Herramientas Comunitarias

e 8 Consejos para Desarrollar Relaciones Positivas

Aprendizaje y Mejora Continuos

La cultura de nuestro personal debe valorar, promover y recompensar el aprendizaje y la mejora
continuos.

@ conselos

1. Reclutar por curiosidad intelectual y pensamiento proactivo — puede fomentar la
curiosidad mediante la contratacidn de personas curiosas - utilizando técnicas innovadoras
de entrevista para hacerse una idea de la curiosidad intelectual de una persona vy de sus
habilidades de pensamiento analitico. Las preguntas tradicionales de entrevista a menudo no
son apropiadas para evaluar este atributo, asi que considere desarrollar pruebas de
habilidades relevantes, como reaccionar ante un estudio de caso o investigar un problema en
particular en una cadena de valor especifica. Ver las pautas de la entrevista en el cuadro de
recursos a continuacion.

2. Promueva y recompense acciones creativas, independientes y de pensamiento
independiente — recompense al personal, partes interesadas o participantes del proyecto
cuando tomen medidas para mejorar el CLA y aumentar su visibilidad. Para el personal, el
aprendizaje continuo puede ser explicito en la descripcion del trabajo de todos. Mercy Corps
Etiopia, por ejemplo, establece que es obligatorio que todos dediquen el cinco por ciento de
su tiempo al aprendizaje. La gerencia debe dar al personal el tiempo para aprender y
responsabilizarlos durante las evaluaciones de desempefio sobre dicho aprendizaje.

3. Proporcionar oportunidades de construccidn de capacidades para el personal. El director de
recursos humanos puede alentar el aprendizaje del personal y las oportunidades de
desarrollo junto con otros miembros del personal superior. Aliente al personal a utilizar
recursos gratuitos de capacitacion y aprendizaje en linea a través de Aspire Global, como los
cursos de eCornell. (Para ayuda contacte a StaffAprendizajeandDevelopment@acdivoca.org)
Participe en seminarios web de la industria y lea documentos técnicos relevantes.

Proporcione retroalimentaciéon a los demas después de participar en una oportunidad de
aprendizaje, como ser a través de presentaciones de bolsas marrones o mas formales como
Entrenamiento-de-Entrenadores.

4. Genere tiempo para aprender - en descripciones de trabajo — el personal no puede
detenerse y reflexionar sin tener el tiempo para hacerlo. Mercy Corps adopté este
compromiso con el aprendizaje organizacional colocando una advertencia en sus anuncios de
trabajo que el personal debe dedicar el 5 por ciento de su tiempo a actividades de
aprendizaje que beneficien tanto a Mercy Corps como a si mismos.
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http://ctb.ku.edu/en/table-of-contents/leadership/leadership-functions/build-sustain-relationships/main
https://trainingmag.com/content/8-tips-developing-positive-relationships
mailto:StaffLearningandDevelopment@acdivoca.org

5. Promueva estos comportamientos basicos:Tomese el tiempo para aprender y reflexionar,
tener la motivacion para aprender e iterar para permitir la mejora continua.

@ Ejemplos de la Practica

e Aprendizaje y mejora continuos en Bangladesh

e Sistema de notas conceptuales Mercy Corps — para alentar el pensamiento critico para que el
personal de campo lo transmita por ubicaciones remotas, los gerentes de PRIME de Mercy Corps
iniciaron "llamadas" abiertas para notas conceptuales, por las cuales el personal podia
regularmente proponer conceptos al liderazgo superior como parte de un proceso competitivo.
Los fondos asignados en el presupuesto respaldaron estas ideas de forma financieramente.

e Misién en Uganda de Lideres de USAID — video corto que describe la Iniciativa de la Misién de
Lideres de USAID/Uganda, que fue una iniciativa para capacitar a que todo el personal de la
mision participe en el aprendizaje continuo.

Recursos

e 5 Maneras de Construir una Cultura Laboral de Mejora Continua
e Pautas de Entrevista para Gerente CLA y Analista de Sistema de Mercados
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https://usaidlearninglab.org/lab-notes/framing-cla-continuous-learning-improvement-bangladesh
https://www.mercycorps.org/sites/default/files/PRIME%20-%20Concept%20Notes%20System%20-%20Adaptive%20Management%20Tool.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=gLs7CApcbXM
https://elearningindustry.com/5-ways-build-workplace-culture-continuous-improvement
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/TLA/Pages/Collaboration-Learning-and-Adaptation-(CLA).aspx?RootFolder=%2Fsites%2FIntranet%2FTLA%2FCLA%20Document%20Library%2FProposal%20Development%20Resources%2FInterview%20Guides&FolderCTID=0x012000B370CFB60F7C4247AA566657FC6F6E98&View=%7BCBAF7E48-58F8-45F9-99B9-0700856E924A%7D

V. PROCESOS

La dimensidn Procesos se centra en tres categorias principales:

e Conocimiento administrativo
e Memoria institucional
e Toma de decisiones

El enfoque aqui no estd solo en la gestidén del conocimiento general o los procesos institucionales de
memoria, sino especificamente, como estos procesos avanzan y apoyan la Colaboracion, el Aprendizaje y
la Adaptacion de una manera estratégica y significativa.

"Es fundamental celebrar reuniones trimestrales de la agenda de aprendizaje con el personal y los
socios. Esto proporciona un foro para utilizar datos con el fin de ajustar la implementacion del
proyecto. Una idea para promover la apropiacion del aprendizaje es hacer que el personal de campo
haga y responda una pregunta de aprendizaje y presente los resultados en cada reunién mensual.”

—Cita del COP de ACDI/VOCA

Gestidn del Conocimiento

@ conselos

1. Desarrollar reuniones regulares de "pausa y reflexion". Para obtener mas informacion al
respecto, incluyendo una variedad de formas en que se puede llevar a cabo una reunion, y
consejos sobre cémo facilitarlas para obtener el maximo valor, vea la subseccién Pausa y
Reflexion en Adaptacién.

2. Utilice las plataformas de gestion de conocimiento de ACDI/VOCA. ACDI/VOCA tiene
muchas plataformas de gestion del conocimiento de primer nivel, incluidas SharePoint, LEAP
y Aspire Global. El personal debe usar estas plataformas. El personal de ACDI/VOCA HQ
puede ayudar a su equipo a aprender formas de cdmo aprovechar al maximo estas
plataformas.

e SharePoint — Le encante o no, la plataforma de administracién y almacenamiento
de documentos de toda la organizacién de ACDI/VOCA es Microsoft SharePoint.
Asegurese de que todo el personal reciba capacitacién sobre como acceder y usar
SharePoint y que las versiones finales de todos los documentos del proyecto sean
faciles de buscar y accesibles. Obtenga mayor informacion aqui.

e LEAP — alojado dentro de SharePoint se encuentra la Plataforma de Aprendizaje,
Andlisis y Evaluacion de ACDI/VOCA. LEAP contiene todos los datos de M&E
relacionados con el proyecto y puede analizar las consultas de datos y proporcionar
cuadros de mando personalizables para indicar el proceso del objetivo de
rendimiento. Acceda a la pagina de inicio de LEAP de ACDI/VOCA aqui, o consulte con
su gerente de M&E para mas informacion. Puede encontrar la primera version del
video tutorial de LEAP Nivel Uno aqui. Este tutorial describe lo que es LEAP, explica el
proceso de navegacion a una pagina LEAP de un proyecto y explica los diversos
componentes de LEAP.
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https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/Information%20Technology/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=%7BDE77521B-F4C1-4B03-B1F8-9C55B9C771AE%7D&file=Training%20-%20SharePoint%20Deck.pptx&action=default
https://acdivoca.sharepoint.com/sites/Intranet/ME/New%20Business%20ME%20Resources/Learning,%20Analysis%20and%20Evaluation%20Platform%20(LEAP).aspx
https://360.articulate.com/review/content/6657ac6d-0cb3-47a9-8986-20419764135c/review

e Aspire Global es el centro interno de intercambio de conocimientos y aprendizaje de
ACDI/VOCA - un lugar para encontrar informacién técnica, cbmo completar procesos
administrativos, compartir experiencias y establecer conexiones con otro personal de
A/V en todo el mundo. Acceda a Aspire Global desde la columna de recursos en el
sitio de A/V SharePoint aqui.

Si la conectividad a Internet hace que tales plataformas basadas en la web sean desafiantes,
el proyecto debe tener una unidad compartida bien organizada con estructuras de archivos
comunes que se respalden regularmente.

3. Designe a un miembro del personal para garantizar el mantenimiento, consistencia y uso
generalizado de las plataformas de gestion del conocimiento. Esta persona podria ser el
gerente de CLA, el gerente de comunicacién o el gerente de TI.

4. Comparta conocimientos en formatos faciles de usar a través de canales de comunicacion
apropiados y plataformas de gestion del conocimiento. Considere como el paquete de
informacién y el intercambio con nuestro donante y las partes interesadas pueden obtener
mas rendimiento de nuestro trabajo técnico y ganarnos reconocimiento como lideres del
pensamiento. Los informes de la cadena de valor podrian convertirse en presentaciones de
PowerPoint o infografias, historias de éxito tradicionales en videos interesantes y largos
informes trimestrales y anuales en documentos mas cortos y faciles de leer.

@ Ejemplos de la Practica

e Comparta el conocimiento dirigido a la adaptacion a través de una revisién trimestral del
programa — la gerencia del proyecto FTF Bangladesh Rice and Diversified Crops de ACDI/VOCA
introdujo talleres regulares, intercambio de equipos estructurados, y lluvia de ideas para
revisiones de intervencidn mensual, revisiones semestrales del sector de la cadena de valor, y
revisiones anuales de la cartera estratégica. Estas reuniones brindan oportunidades para
comparar notas, agregar y priorizar desafios, consolidar el aprendizaje y facilitar la aplicacion de
hallazgos significativos directamente al disefio de la intervencion.

Memoria Institucional

Una constante en nuestro complejo proyecto es que el personal estd constantemente yendo y viniendo.
Necesitamos procesos formales y recursos para garantizar que capturemos y compartamos el
conocimiento que el personal aporta y adquiere durante un proyecto. Ademads de los procesos que
capturan y comparten el conocimiento, también es vital comprender el contexto local y las relaciones
clave para la incorporacién y transicion del personal.

@ conseios

e Salida de personal — asegurarse de que el conocimiento del personal saliente no se vaya con
ellos; esto es fundamental para preservar la memoria institucional de un proyecto. Algunos
consejos: 1) requerir que todo el personal produzca notas de traspaso, sugerencias y
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consejos para su sucesor - también considere desarrollar una plantilla estandarizada y 2)
Realizar entrevistas de salida!

e Incorporacion de personal — considere desarrollar un proceso de incorporacién completo
para todo el personal entrante. Este proceso deberia incluir reuniones con todo el personal
clave del departamento, documentos clave de antecedentes del proyecto y, posiblemente,
establecer un programa de embajadores para guiar al nuevo personal.

e Notas de reunidon — designar personas para toman notas en las reuniones del personal para
garantizar un récord de las decisiones y los elementos de accién clave. Esto no solo
mantendrd a todos responsables, sino que también registrara la historia de las decisiones
para permitir que todos vean cémo el proyecto cambié con el tiempo.

e Bolsas marrones — las presentaciones informales de bolsa marrén durante el almuerzo del
personal son una excelente manera de alentar al personal a compartir informacion dentro de
una organizacidn. Una breve presentacion sobre el aprendizaje de la actividad del proyecto, o
la informacion recopilada a partir de una capacitacién o presentacién externa, ayudard a
construir la memoria institucional, asi como a construir relaciones de equipo. Puede grabary
compartir las presentaciones de manera mas amplia a través de Aspire Global.

e Competencias pueden ayudar al personal a compartir conocimiento y construir memoria
institucional. Lecciones aprendidas de competencias (es decir, "¢ Cual fue la leccion mas
impactante que aprendio en el Gltimo trimestre?"), O competencias "fail fest" (es decir,

"¢ Cudl fue una de las fallas mas importantes que tuvo el dltimo trimestre, y en qué forma le
ayudo a hacer un mejor trabajo?"). También puede realizar competiciones de adaptacién de

programas (es decir, "éCuadl es la principal adaptacién que cree que deberia hacer el
programa para generar mayor impacto en la mejora del proyecto?").

e Incluya Intercambio de Conocimientos en Descripciones de Trabajo y Evaluaciones de
Desempeiio — “Seria bueno si pudieras" no es tan efectivo como “Estd incluido en la
descripcion de tu posicion, asi que espero que lo hagas". Si nos tomamos en serio la
construccion de la memoria institucional y el intercambio de conocimientos, entonces
deberia ser responsabilidad de todos contribuir al capital intelectual de nuestra organizacidn.
Las evaluaciones de desempeiio del personal también deberian incluir este requisito.

Toma de Decisiones

@ conselos

1. Implementar procesos transparentes de toma de decisiones

e Procesos de toma de decisiones inclusivos — consultar al personal sobre las
decisiones clave. Esto puede ser tan simple como dejarles saber que se llevard a cabo
un cambio / decisidn, realizar entrevistas con el personal clave para obtener sus
opiniones, o llevar a cabo reuniones estilo "ayuntamiento" donde el liderazgo pueda
compartir sus ideas y obtener aportes del personal.

e Comunicaciéon — comunicar los procesos de toma de decisiones al personal, socios y
partes interesadas externas. Esto puede variar desde promociones del personal hasta
aprobaciones de subvenciones. Una comunicacién clara y transparente
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inmediatamente después de la toma de decisiones evitara conflictos y rumores
innecesarios que pueden tener un serio impacto en la moral del personal.

o Asegure que las decisiones reflejen los valores fundamentales — garantizar que las
grandes decisiones reflejen los valores fundamentales que reflejan la cultura del
proyecto y la marca de organizacidn propia de ACDI/VOCA.

2. Asignar autoridad en los niveles apropiados para permitir una mayor adaptabilidad

3. Potenciar equipos agiles y auténomos para desarrollar soluciones a los problemas por si
mismos. Esto también puede generar mayor innovacién y pensamiento creativo. Buscar
formas de tener competencias informales entre equipos para motivar ain mas y dinamizar al
personal.

@ Recursos
[ ]

Plantilla de Notas de Traspaso — una plantilla para capturar ideas, tareas en proceso y otra
informacidn clave durante las transiciones del personal

e Plantilla de Entrevista de Salida — un enlace de SharePoint a las preguntas de salida sugeridas
por el equipo de recursos humanos de AV
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VI. RECURSOS

Los recursos pueden ser la condicién mas critica del "entorno habilitante". El componente de Recursos
se enfoca en tres categorias principales:

e Financiero (es decir, presupuestos)

e Humano (es decir, personas)

e Administrativo (elegimos centrarnos en los mecanismos de concesion y contratacion en el
manual de estrategias de CLA)

Recursos Financieros: Presupuesto

Es posible que haya escuchado la frase "del dicho al hecho hay mucho trecho". Los consejos a
continuacién cubren algunas recomendaciones practicas para presupuestar en apoyo al CLA.

@ conselos

1. Cree un presupuesto para su Plan CLA, y considere estas cuatro areas que a menudo se
pasan por alto:

o Productos de Aprendizaje — por ejemplo, encuestas especiales, redaccidn de hallazgos,
disefio de infografias y presentaciones, desarrollo de foros de aprendizaje y viajes para
compartir los hallazgos.

o Colaboraciéon — por ejemplo, costos logisticos de la organizacion de reuniones y foros de
interesados, tiempo para que el personal clave participe en las reuniones, tarifas para un
facilitador capacitado, costos compartidos para actividades financiadas conjuntamente y
costos de materiales impresos.

o Pilotos relacionados a la prueba de Teoria de Cambio: puede significar que sus costos
iniciales de adquisicion aumentan. Por ejemplo, para aprender qué actividad es mas
probable que aumente el acceso rural a mejores insumos, primero puede configurar tres
pilotos en diferentes dreas, cada uno con costos Unicos: una subvencién a proveedores de
insumos para financiar cupones de descuento, adquisiciones de semillas para sitios de
demostracion, y un consultor y software para capacitar a las empresas de insumos sobre
como mejorar la retencion de clientes.

o Construccion de Capacidades: tal como se explord en otra parte de este manual de
estrategias, las capacitaciones, las experiencias y los procesos que generan capacidad y
comunidad son inversiones que valen la pena.

2. Presupuestando para la adaptacion. Puede ser dificil predecir las necesidades de recursos en
el futuro, como a menudo se nos pide que hagamos, porque uno espera que sus necesidades
cambien como resultado del aprendizaje y la adaptacion. Presupuestar es un baile delicado
entre saber lo suficiente para predecir las cifras mas acertadas, pero no perderse tanto en los
detalles que limitan la flexibilidad en el futuro.
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o Presentar un presupuesto actualizado con cada plan de trabajo anual — predicciones
de 12 meses son mas faciles de hacer ! y puede vincular mas directamente los costos con
el plan técnico.

o Cree "cubetas" de fondos que trasciendan multiples escenarios. Siempre que sea posible,
especialmente en los primeros afios, cuando el pilotaje y la planificacidn de escenarios es
mas intenso, no presupuestar mas detalles de los necesarios en su presupuesto oficial de
adjudicacion. Por ejemplo, puede tener una linea con una gran suma global que dice
"capacitacién" o "fondo de inversion" en la hoja de Excel, y en la descripcidn, explique los
multiples escenarios para el uso de estos fondos en funcién del resultado de las actividades
detalladas en el plan de trabajo. Para garantizar el uso correcto de los fondos y que haya
estimado lo suficiente, querra costar los diversos escenarios.

o En cualquier modificacion, establezca un vinculo claro con CLA y el plan de trabajo
técnico. Entre mas integral sea la CLA para su enfoque técnico en lugar de un esfuerzo
separado e independiente, mas facil sera presentar una sdlida justificacion de por qué
estos costos se relacionan directamente con el logro de los productos y resultados
técnicos planeados para ese afio. Por ejemplo, si esta planeando sitios de demostracion,
incluya una actividad de aprendizaje en el disefio de ese plan de trabajo y presupuesto e
incluya ese costo como parte de esa linea presupuestaria para esa actividad, y no una
linea presupuestaria de "aprendizaje" por separado.

o Conozca su adjudicacion. Los acuerdos de cooperacién siempre tendran una flexibilidad
mas significativa que los contratos. Cada vez mas, la USAID también estd utilizando
mecanismos alternativos como IDIQs y Declaracién de Objetivos en los que desean
fomentar una gestion flexible. La perspectiva y relacidon que tiene con su COR también es
critica y trabaja para establecer expectativas compartidas para el aprendizaje y la
adaptacion, tal como se refleja en su presupuesto. Trabaje en estrecha colaboracién con
su administrador de adjudicaciones.

3. Recuerde: el ADS 201 actualizado es su amigo. ADS 201— la guia operacional para toda la
USAID actualizada en septiembre de 2016-requiere que las misiones de USAID establezcan
planes CLA y enfatiza la importancia de CLA en el logro de los objetivos de desarrollo.
Asegurese de hacer referencia a ADS 201 en cualquier solicitud de modificacién del
presupuesto que esté basada en CLA. La Red de Campeones CLA esta disponible para apoyar
con la elaboracién de los elementos CLA de esa solicitud.

4. iNo se olvides de LOE! La gente también cuesta dinero. CLA lleva tiempo, y el tiempo es
igual a dinero. Por lo tanto, asegurese de que LOE - para personal a tiempo completo y de
corta duracidn - esté incorporado en el ejercicio de presupuestacion.

5. CLA es una inversion - sepa lo que obtendra por ello. El objetivo de la adaptacion es ser mas
eficiente y efectivo. No desperdicies dinero en actividades que no funcionan. Si debe gastar unos
pocos ddlares para saber coémo gastar $ 5 millones de ddlares de manera apropiada - eso es un
buen retorno de la inversion.

1para obtener mas consejos sobre un plan de trabajo anual que respalde la adaptacidn con cargas administrativas minimizadas, consulte la
Seccién Adaptacion.
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@ Ejemplos de la Practica

e El proyecto RDC de ACDI/VOCA en Bangladesh presupuestd una serie de proyectos piloto en los
primeros 18 meses. También tenian un plan de trabajo continuo y no un plan de trabajo anual. Un
plan de trabajo renovable "se parece mucho" a un plan de trabajo tradicional en papel - pero con un
acuerdo con la misidn de que podriamos presentar ajustes en el plan de trabajo en cualquier
momento segun las adaptaciones estratégicas.

e Para un enfoque alternativo — vea el ejemplo del proyecto ACDI/VOCA AflaSTOP (un acuerdo
cooperativo) en la Seccién Gestion Adaptativa arriba.

Recursos Humanos: Personas

Las personas son el recurso mas valioso de un proyecto.

@ conselos

1. Comienza con la contratacion. Durante el proceso de entrevista, trate de evaluar la
capacidad analitica de alguien, su interés en aprender, la curiosidad y la naturaleza
colaborativa. Estas capacidades generalmente no aparecen en un curriculum y algunas veces
puede encontrar estas habilidades a través de candidatos no tradicionales (es decir,
graduados de escuelas de negocios recientes). Unos ejemplos de preguntas a considerar:

o Cuéntame acerca de una vez que supusiste que algo estaba mal. ¢ Cdmo descubriste
esto? ¢Qué cambiaste como resultado?

o Este proyecto funcionaria con muchas partes interesadas. ¢ Quién crees que es mas
importante para lograr nuestro objetivo? ¢ Cudles fueron algunas formas especificas
de colaborar con las partes interesadas en el pasado? ¢ Funcionarian esos métodos
aqui?

o ¢Cuales son las fuentes de inspiracién profesional para ti? é Cémo aprendes acerca de
nuevas ideas, técnicas, modelos y mas?

o Envie a alguien a un mercado cercano y pidales que simplemente informen sobre lo
gue observaron y aprendieron. Esta actividad es una excelente manera practica
utilizada por algunos proyectos de facilitacion del mercado para evaluar la capacidad
de una persona para analizar las sefales del mercado e interpretarlas de una manera
atil e intuitiva

2. Recompense los comportamientos habilitantes de CLA. Las personas - al igual que los
actores del mercado - responden a los incentivos. Hay muchas maneras de recompensar y
reconocer al personal que encarna los comportamientos de CLA, y alentar a las personas a
pensar en sus trabajos de nuevas maneras, como ser las lineas de aprendizaje, innovacion,
trabajo en equipo, etc. A continuacidn, se muestran dos recursos particularmente utiles de
los proyectos de campo:

o Proyecto “Kenya Markets Trust” Formulario de Evaluacién de Desempefio — ver
Seccién C, la cual articula comportamientos especificos en torno al aprendizaje, el
intercambio de conocimientos, el trabajo en equipo.
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o Proyecto “Uganda Ag-Inputs” Evaluacidn del Marco de Competencias —
especialmente relevantes para CLA son las competencias en Comunicaciones,
Trabajo en equipo e Innovacién y Aprendizaje.

3. Invierta en su Liderazgo. Incluir Conciencia de CLA en la incorporacién de personal superior,
sus revisiones anuales de desempefio y oportunidades de desarrollo de capacidades.

4. CLA en el organigrama: é¢centralizar o no? Algunos proyectos (como el proyecto CMSD de
ACDI/VOCA en Tanzania) tienen un director de CLA, que informa al DCOP, administra el
equipo de M&E y comunicaciones, y trabaja en estrecha colaboraciéon con los lideres
técnicos. Algunos (como el proyecto RDC de ACDI/VOCA en Bangladesh) eligen no centralizar
la gestidn del CLA en una sola persona y, en su lugar, repartir responsabilidades entre los
miembros del equipo. Para cada uno hay pros y contras.

5. Considere traer experiencia a corto plazo en campos especializados — como encontrar
facilitadores para eventos clave de colaboracion, disefiadores graficos y narradores de
cuentos para ilustrar los aprendizajes en formas mas faciles de usar y persuasivas, etc. Usar
expertos locales o conectarse con los equipos de comunicaciones de la oficina sede (HQ) y/o
capacitacién de equipo para sugerencias externas.

6. Considere usar la CLA de USAID Ejercicio de autoevaluacién de madurez para obtener un
pulso sobre cdmo su personal percibe que los recursos se aprovechan para promover CLA.

7. iHay mas! Vea los consejos, ejemplos y recursos en las secciones de Cultura y Procesos para
mads informacién sobre como cultivar un ambiente que maximice los recursos humanos.

@ Ejemplos de la Practica
El COP de NAFAKA Il reconoce al personal por presentar preguntas CLA en reuniones o en chats
grupales y correos electronicos. En la revisidn anual, el personal recibe un certificado de
reconocimiento por las preguntas planteadas que resultaron en adaptaciones en el proyecto.

@ Recursos Adicionales

e SOWSs para Director CLA (AV-TZ) y Comité Coordinador de CLA (AV—Bangladesh)
e Matriz de Madurez CLA: Ejercicio de Auto-Evaluacién

e Enla Seccién Consejos (anterior), jvea el Consejo 1 para muestra de preguntas de entrevistas!
Y consulte el Consejo 2 para obtener ejemplos de Formularios de Evaluacién del Desempefio
que resaltan el aprendizaje, la colaboracidn y la innovacion.

Recursos Administrativos: Mecanismos de Subvencion y Subcontratacion

CLA exige una gestidn creativa de los mecanismos administrativos que rigen el grado de flexibilidad que
un proyecto tiene hacia arriba con USAID y hacia abajo a sus subcontratistas y proveedores. Hay
muchos tipos de recursos administrativos - los sistemas de M&E son clave - pero optamos por
enfocarnos principalmente en los mecanismos de subvencidn y subcontratacidn porque son
fundamentales para CLA y, a menudo, se pasan por alto. Existe una amplia discusion sobre cémo
aprovechar los recursos relacionados con M&E de una forma mas efectiva en otro lugar de este kit de
herramientas.
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@ conseios

1. Elija su mecanismo sabiamente, para maximizar la flexibilidad en alineacién con CLA. Para los
fondos subvencidn y subcontratacidn, cree flexibilidad para adaptarse desde el principio.
Asegurese de que los mecanismos que elija sean los mds adecuados para el objetivo técnico que
desea alcanzar. Sea creativo y considere una gama de opciones:

o SOWs que incluyen una fase piloto y el presupuesto asociado

o Talleres de co-creacidn con socios

o Anuncio de actividad general (consulte la seccidn Ejemplos y estudios de caso a
continuacién)

o Fondos de promocién y otras competiciones que creen redes de colaboracién entre
multiples socios y creen espacio para que los socios logren el mismo objetivo utilizando
diferentes métodos que ellos mismos adaptan

2. Reuna a los equipos técnicos y de operaciones — entre mas se entienden cada equipo, podran
unirse mas eficaz y eficientemente para lograr un objetivo compartido. Deje que el objetivo
técnico impulse la seleccion de un mecanismo. No ignore a un equipo sobre otro para crear
conciencia sobre CLA y desarrollo de capacidades.

3. ADS 201 es su amigo, como se sefiald anteriormente. Refiéralo en solicitudes a USAID para
aprobaciones de subvenciones, modificaciones de presupuesto y planes de trabajo, y mas.

4. Prepdrese para modificar — y sea sincero sobre esta realidad con todas las partes - su sub-
asesor, equipo de subvenciones/contratos y USAID. Las expectativas iniciales y compartidas
pueden transformar la sorpresa y la carga de una modificacion.

5. Incluya un lente CLA en sus criterios de evaluacion para socios. i Son colaboradores
cualificados? éTienen un historial comprobado de ajuste a medio camino basado en el
aprendizaje? ¢ Hay sistemas y personas que apoyen la adaptacién y engendren una cultura de CLA
en su equipo?

@ Ejemplos y Estudios de Caso

e El enfoque del proyecto AflaSTOP de ACDI/VOCA para "cambiar temprano-no tarde" requirié una
voluntad y una expectativa compartida entre los donantes y los implementadores para adaptarse.
Esta expectativa de flexibilidad se relaciona con nuestra planificacién de trabajo y presupuestacién
tanto como con los detalles de la administracién de subcontratos y ambitos de trabajo. Por ejemplo,
modificamos nuestro contrato siete veces con el disefio del secador y la organizacién de
capacitacioén del fabricante. Ambas partes deben comprender desde el principio la naturaleza
iterativa y dinamica del alcance, y tener en cuenta el nivel de comodidad y la capacidad de
adaptacion de un subcontratista en el proceso de evaluacion (y el mecanismo de contratacion). La
adaptacion se convierte en parte de la determinacion del "mejor valor"; no se trata solo de costos,
porque los costos pueden cambiar.

e Del mismo modo, el Proyecto de Cadena de Valor Agricola Feed the Future de DAl en Bangladesh
tenia un fondo de subvenciones de $7 millones, y estaba buscando formas de maximizar la
flexibilidad programatica. Puede encontrar un resumen completo del Gerente del Fondo de
Subvenciones AVC aqui.
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"AVC modificd y adapté el Anuncio de Agencia Amplio del gobierno de EE. UU. para ayudar a
facilitar los requisitos de cumplimiento de la competencia de subvencion dentro de la estrategia
de sistema de mercado de AVC. El Anuncio de Actividad Combinada de AVC se emite
anualmente y requiere notas conceptuales para innovaciones propuestas, tecnologias u otras
intervenciones para fortalecer el sistema de mercado agricola en su drea meta. Las notas
conceptuales presentadas no se convierten en dmbitos de trabajo obligatorios, sino que
lanzan una serie de reuniones de co-disefio que le dan a AVC una gran flexibilidad en Ila
elaboracion de la relacion final con el socio. Este proceso también integra estrechamente a los
equipos técnicos y de operaciones/cumplimiento para crear un mayor nivel de eficiencia: las
subvenciones se emiten y adaptan rdpidamente para avanzar hacia las intervenciones que
generan el mayor cambio, y alejarse de las actividades que son menos efectivas. Las actividades
de AMAA pueden conducir a varios mecanismos de financiacion diferentes, incluidas érdenes
de compra, pequeiios subcontratos, subvenciones de adjudicacién de cantidades fijas y
subvenciones en especie.

Bajo un mecanismo tipico de subvenciones, las modificaciones al alcance del trabajo tal como se
define en la solicitud requeririan que AVC vuelva a solicitar ese alcance, iniciando el proceso
desde cero. Con el sistema AMAA, las actividades de subvencion y el presupuesto operan en
incrementos de seis meses. Esto hace que toda la subvencion sea adaptable, con actividades
disefiadas y ajustadas, siempre que los objetivos generales de la estrategia de AMAA con el
beneficiario no cambien, en cuyo caso se debe emitir una nueva subvencién. El proceso de
adaptacion ha definido periodos de tiempo para la reflexion y la modificacion/adaptacién de la
estrategia y las tacticas. Este alcance inicial también permite a AVC calibrar la seriedad del actor
del mercado y obtener informacion vital para futuras adaptaciones.

AVC incluye un lenguaje adaptable dentro de nuestras solicitudes de subvencién a USAID, vy,
afortunadamente, AVC tiene una excelente relacién de trabajo con nuestro representante de la
oficina de contratacién de USAID y comunica qué se podria adaptar y modificar durante el
periodo de rendimiento cuando se aprueben inicialmente las solicitudes de subvencién".
(Gwendolyn Oliver Armstrong Tweed, DAI, 2017).

@ Recursos Adicionales

e Consejos para Generar Flexibilidad en los Programas de Desarrollo de la Cadena de Valor,
ACDI/VOCA.

e Mecanismos Adaptativos de la oficina de OAA de USAID.
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