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Prologo

PROLOGO*

El UNFPA se ha comprometido a lograr tres resultados ambiciosos y transformadores para 2030: poner fin a la
necesidad insatisfecha de planificacién familiar, poner fin a las muertes maternas prevenibles y poner fin a la
violencia de género y las prdcticas nocivas todo basado en datos de poblacién de alta calidad. Sin embargo, a
menos que aceleremos la tasa de progreso, no podremos obtener estos resultados a tiempo para 2030.

Los desafios a los que nos enfrentamos hoy en dia son complejos, estdn interconectados y, a menudo, tienen
una escala sin precedentes. La pandemia de Covid-19 y otras crisis han demostrado que incluso las ganancias
impresionantes pueden ser preocupantemente frdgiles.

En esta era de agitacion e incertidumbre, la gestiéon adaptativa es el Unico camino a seguir. Para lograr resultados
efectivos, impactantes y verdaderamente transformadores, necesitamos fortalecer nuestra capacidad para
ofrecer programas dgiles y resilientes en todos los contextos en los que trabajamos.

Para aumentar el progreso, el Plan Estratégico de UNFPA, 2022-2025 identifica seis aceleradores, entre ellos,
"Resiliencia y Adaptacidn'. Esto significa que todos debemos comprometernos a fomentar una cultura adaptativa
dentro de nuestras unidades de negocio y en toda la organizacion.

Lo que sigue es una brujula para guiar nuestro viaje hacia un enfoque de gestién adecuado a los contextos que
cambian rdpidamente y las mega tendencias que dan forma a nuestros esfuerzos para llevar a cabo el mandato
del UNFPA. Este nuevo modelo de gestién adaptativo, el A-Compass, nos ayudard a navegar por los caminos
hacia la aceleracién y construir un movimiento en todos los niveles para institucionalizar una cultura de gestién

adaptativa en toda la organizacién.

A través de un proceso de investigacién colectiva y una respuesta oportuna basada en evidencia, el UNFPA
serd mds efectivo, mds eficiente y plenamente capaz de enfrentar los desafios actuales y futuros a medida que
aceleramos la accién hacia un mundo de derechos y opciones para todos.

Dr Natalia Kanem
Directora Ejecutiva del UNFPA
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Introduccion

Este documento traza un
curso para la integracion de
la gestion adaptativa en toda
la organizacion, incluida

la gestion de proyectos y
programas.
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Introduccion

Introduccion
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Este documento
traza un curso para
la integracion

de gestion
adaptativa en toda
la organizacion,
incluida la gestion
de proyectos y
programas.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

Como tal, representa la primera vez que UNFPA define un modelo
conceptual para la gestién adaptativa, aunque la adaptacion en si misma
es una prdctica consolidada. Presenta la brijula A, o A-Compass, en la que
"A"significa "adaptaciony las cuatro direcciones de la brijula representan
los cuatro impulsores de la adaptacion: aprendizaje, agilidad, colaboracién
y liderazgo. A-Compass es un nuevo modelo para uso del personal y los
socios del UNFPA a medida que implementan la gestiéon adaptativa.

Una caja de herramientas con 16 actividades respalda el enfoque. Este
documento también presenta los conceptos de adaptacién y los impulsores
detrds de la adaptacién, y concluye proponiendo caminos para que el
UNFPA explore mds hacia el fomento de una cultura adaptativa continua
dentro de la organizacion.

El publico principal es todo el personal del UNFPA. A~-Compass también
serd Util para los socios del UNFPA y otras organizaciones de desarrollo que
esperan institucionalizar la gestion adaptativa.

MENSAJES CLAVE

°  Acelerar el logro de los tres resultados transformadores requiere
manejo adaptativo

° Lo adaptaciony el aprendizaje continuo a nivel individual,
interpersonal, de equipo y organizacional impulsan los resultados

°  La adaptabilidad es una habilidad suave; aprender a usar
A-Compass es un ejercicio “integral” accesible y alcanzable por todos

°  Labrijula A proporciona direccién, guidndonos hacia la realizacion
de una cultura adaptativa



Introduccion

ADAPTACION: UN ACELERADOR EN EL LOGRO
DE RESULTADOS TRANSFORMADORES

UNFPA adopta la vision establecida en la Agenda
2030 para el Desarrollo Sostenible y las metas
contenidas en los 17 Objetivos de desarrollo de
sostenible. UNFPA ha organizado su trabajo en torno
a tres resultados ambiciosos, transformadores y
centrados en las personas en el periodo que llega
hasta el 2030:

a. poner fin a las muertes maternas que se
pueden prevenir;

b. poner fin a la necesidad insatisfecha de
planificacién familiar; y

c. poner fin ala violencia de género y todas
las prdécticas nocivas, incluida la mutilacion
genital femenina y el matrimonio infantil,
precoz y forzado.

El Plan Estratégico del UNFPA 2022-2025, identifica
la “resiliencia y la adaptacién” como aceleradores
para lograr los tres resultados transformadores.

Al priorizar la adaptacion en el plan estratégico,
UNFPA reconoce su importancia para acelerar

el progreso a través de su marco 6+6 con seis
productos interconectados y seis aceleradores para
lograr estos productos.

UNFPA implementa su programacién en un entorno
cada vez mds complejo y turbulento. La "forma
habitual de hacer negocios " no respalda el logro
de los tres resultados transformadores. Mds bien, la
organizacién debe pasar de una mentalidad

Tabla 1. UNFPA 6+6 marco fundamental

..............................................................................

1. Politica y rendicion de cuentas
2. Calidad en atencién y servicio
3. Género y normas sociales

4. Datos y cambios de poblacién
5. Accién Humanitaria

6. Adolescentes y jovenes

Fuente: Plan Estratégico del UNFPA, 2022-2025

..............................................................................

ee . .
La organizacion debe

pasar de una mentalidad
lineal de ‘analisis
predictivo’ a una
mentalidad sistémica de
aprender a adaptarse’

lineal de "analizar para predecir’ a una mentalidad
sistémica de "aprender a adaptarse”. A-Compass
es la herramienta del UNFPA para navegar en este
cambio. En un esfuerzo relacionado, UNFPA ha
lanzado la Iniciativa Aprender a Adaptar (L2A)
para introducir el concepto de gestién adaptativa y
orientar a la organizacion en nuevas direcciones a
lo largo de rutas hacia los objetivos 2030.

LA INNOVACION COMO ADAPTACION

La innovacion y la adaptacién estdn estrechamente
vinculadas. La innovacién, otro acelerador clave del
marco UNFPA 6+6, permite que UNFPA desarrolle

y facilite soluciones dindmicas en un mundo que
cambia rdpidamente. Desarrollar soluciones
innovadoras es una forma de adaptarse, y la
adaptacién facilita el desarrollo de soluciones
innovadoras.

La innovacion basada en la experimentacion y la
iteracion a menudo se considera una estrategia de
gestién adaptativa. Tanto la innovacion como

...............................................................................

¢ 1. Enfoques transformadores de género, basados en
¢ los derechos humanos

2. Innovacién y digitalizacién

: 3. Alianzas, cooperacién Sur-Sur y triangular, y
¢ financiamiento

i 4. Datosy pruebas

¢ 5. Nodejar a nadie atrésy llegar primero a los mds
¢ rezagados

¢ 6. Resiliencia y adaptacién, y complementariedad
: entre los esfuerzos de desarrollo, humanitarios y paz

...............................................................................

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA



Introduccion

“ A medida que 1nos
adentramos en un
mundo post pandemia,
esto se ha convertido
en un llamado global
para que las agencias de
desarrollo se adapten
mejor a los cambios cada
vez mas recurrentes e

impredecibles

la adaptacion se basan en bucles iterativos de Los componentes presentados en este
retroalimentacion de experimentacion y, en Ultima modelo culminan en un estado denominado
instancia, en un esfuerzo deliberado por aprender "Mentalidad-A", que es fundamental para hacer
de estas iteraciones. La innovacién - con su objetivo  operativa la gestién adaptativa en todo el UNFPA.
de introducir nuevas ideas, métodos y productos La Mentalidad A o "mentalidad dgil" contrasta
para cambiar la configuracion existente es un marcadamente con la mentalidad "burocrdtica’”.
componente fundamental de la adaptacion. La Esta mentalidad A se basa en trabajar juntos para
capacidad de la organizacién para innovar es parte  generar impacto, en lugar de competir entre si por
de la adaptacién y conduce a la sostenibilidad y la el poder. ©

eficiencia a largo plazo.

La crisis de COVID-19 expuso y reforzé la necesidad
de cambiar hacia una gestion adaptativa y
sistemas dgiles. La pandemia también ha revelado
la necesidad, y la oportunidad, de innovar mds

alld de las soluciones por el momento, pero con un
impacto  a mdés largo plazo, que puede beneficiar
a nuestra Misién y a las partes interesadas mds allé
de la pandemia. A medida que nos adentramos en
un mundo pos pandémico, esto se ha convertido

en un llamado global para que las agencias de
desarrollo se adapten mejor a los cambios cada vez
mds recurrentes e impredecibles.

10 Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Antecedentes:

Gestion adaptativa
dentro del UNFPA

La gestion adaptativa en
el UNFPA es un enfoque de
gestion holistica

basado en la investigacion
colectiva y la accion
oportuna que utiliza
informacion sobre

el presente, el pasado y el
futuro simultaneamente
para tomar decisiones.
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Antecedentes

Gestion adaptativa
dentro del UNFPA

o o
La gestién Vivimos en un mundo turbulento, con niveles de incertidumbre cada vez
adapmtiva en mds altos, y en circunstancias novedosas y llenas de ambigiedad (TUNA),
como lo demuestra la crisis del COVID-19. Este contexto dificulta el logro de
el UNFPA es un T " -~
o resultados efectivos e impactantes utilizando enfoques de gestion basados
enfoque de gestion en predicciones lineales, proyecciones estables y planes y programas
isenados para entornos controlaples. La gestion adaptativa es la nueva
holistico basado disefiad lables. L i6n adaptativa es |
en la investigacion ~ direccion.
colectiva y la
» Y NAVEGANDO HACIA LOS RESULTADOS
accion Oportuna
H sistema de las Naciones Unidas en su conjunto ha iniciado un viaje hacia

nformacion sobre T T T T S TR, S R R B SR RS

elpresente, el lograr la Agenda 2030. Esta nota emitida por la Unidad de Inspeccion

pClSCldO Yy elfUtUTO Conjunta se centra en el aprendizaje y la adaptaciéon continuos teniendo
simultaneamente debidamente en cuenta los contextos complejos y el rapido ritmo de
para tomar desarrollo del mundo actual.

decisiones. En abril de 2017, la Junta de los jefes ejecutivos del sistema de las Naciones

sistema de las Naciones Unidas como catalizador del cambio cultural en
las Naciones Unidas. Enfatiza explicitamente la adaptacion a los cambios
y la facilitacién de procesos grupales inclusivos para co-crear soluciones
como un componente critico para el liderazgo transformacional. Ademds,

trabajo mds dgiles y coloca la programacioén y el aprendizaje adaptativos
como la piedra angular del seguimiento, la presentacién de informes y la
evaluacién en la implementacién del ciclo del programa. El informe de la
publicado en 2019, es un ejercicio de previsién sobre el futuro del trabajo en
el sistema de las Naciones Unidas que prevé un tipo de trabajo que requiere
la capacidad de aprender y adaptarse constantemente en un entorno de
equipo auto gestionado.

En el UNFPA un proceso de desarrollo organizacional que comenzé en 2018
formalizé la decisién de adoptar la gestidon adaptativa. La importancia de

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Antecedentes

adaptativa fue una respuesta significativa de
la agencia. El UNFPA tampoco estd solo en este ES...
cambio: el movimiento hacia la gestién adaptativa

® LA GESTION ADAPTATIVA EN UNFPA

es una tendencia en el sector del desarrollo

internacional, donde la forma habitual de hacer Un enfoque de gestion holistico basado en la

negocios ya no es Util. investigacion colectiva y la accidén oportuna que
Un ejercicio de mapeo y consulta realizado en utiliza informacidn sobre el presente, el pasado
el marco de la iniciativa cultural del UNFPA y el futuro simultdneamente para co-crear
también reveld la importancia del aprendizaje y decisiones (ajustes, mejoras y nuevos desarrollos).

la adaptacién. El ejercicio también propuso cinco . ) o
Estas decisiones permiten a la organizacidn

principios rectores:
adaptarse reactivamente y anticiparse

a. confianzay respeto; ) ]
proactivamente a los cambios y generar nuevas

b. espiritu de equipo;
P auipo; oportunidades para alcanzar los resultados

c. colaboracién; deseados.
d. compromisoy responsabilidad; e
e. innovacion.

y generar nuevas oportunidades para lograr los
resultados deseados.

COMO DEFINE EL UNFPA LA ADAPTACION

La gestion adaptativa en UNFPA es un enfoque La adaptacién no es nueva para el UNFPA. La

de gestion holistico basado en la investigacién adaptacién ha sido durante mucho tiempo un
colectiva y la accién oportuna que utiliza componente necesario del trabajo del UNFPA.
informacion sobre el presente, el pasado y el La adaptacién ahora se adopta como un

futuro simultdneamente para tomar decisiones enfoque intencional para la investigacion y la
(ajustes, mejoras y nuevos desarrollos). Estas accién reflexiva que utiliza informacién sobre el
decisiones permiten a la organizacién adaptarse pasado, el presente y el futuro para el aprendizaje

reactivamente y proactivamente anticipar cambios organizacional y la toma de decisiones.

Figura 1. El concepto de adaptacidn

- ADAPTACION e .

_____ Retroalimentacidn “ ! } retroalimentacion

adaptativa O\/ anticipada

o—— P @ ¢mmmmmmmm e m o

PASADO, 1nformacién basada PRESENTE Informacion impulsada FUTURQ
en evidencia por la prevision
(por ejemplo: informacién (por ejemplo: planificacién
de resultados, contexto) de escenarios)
Toma de
decision

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Antecedentes

Elmodelo A-Compass

de gestion adaptativa

se suma al modelo

RBM al incluir
informacion basada

en la prevision (por
ejemplo, planificacion de
escenarios) y un enfoque
en los impulsores de la
adaptacion

En el dominio de la gestion adaptativa, la
recopilacion e interpretacion de informacion
basada en evidencia del pasado (como la
informacién de resultados) junto con informacién
del futuro basada en la previsidon (como a través
de la planificacién de escenarios) son dos procesos
de aprendizaje interrelacionados que ocurren
simultdneamente.

Estos procesos nutren el proceso de toma de
decisiones que permite a la organizacién adaptarse
reactiva y proactivamente al presente, en un
momento dado. Los tomadores de decisiones
también pueden usar otras fuentes de aprendizaje
en el presente, como el conocimiento tdcito.

La gestion basada en los resultados también

estd cambiando en el UNFPA. La integracion

de la adaptabilidad en UNFPA sugiere un

cambio estratégico en la forma en que el UNFPA
conceptualiza la gestién basada en resultados
(RBM).! Se introdujeron los principios y estdndares
de RBM por UNFPA en 2019. La adaptacién que
surge de la informacion basada en resultados
respaldada por datos es un componente supuesto
de la RBM. Pero se necesita mds.

El modelo A-Compass de gestién adaptativa se
suma al modelo de RBM al incluir informacién
basada en la previsién (por ejemplo, planificacién
de escenarios) y un enfoque en los impulsores de
la adaptacién: liderazgo, colaboracién, agilidad

y aprendizaje Estos cuatro impulsores guiardn al
UNFPA mientras navega por el entorno turbulento,
incierto, novedoso y ambiguo? en el que opera. El
A-Compass se suma a los principios y estdndares
de RBM al ofrecer un modelo para llevar la
adaptacién un paso adelante. Esto comprende

un cambio importante en la forma en que UNFPA
conceptualiza la adaptacion. El A-Compass es la
representacion visual del pensamiento de gestion
adaptativa del UNFPA,

El Marco de Cooperacion para el Desarrollo
Sostenible de las Naciones Unidas (UNSDCF) ha
adoptado la "programacién adaptativa”, que es
la aplicacién de la gestion adaptativa a nivel de
programa.

2 Enla gestién, los cambios rdpidos e impredecibles en el entorno externo a veces se etiquetan con siglas, mds recientemente
"TUNA". TUNA (Turbulento-Incierto-Novel-Ambigio) es el acrénimo que utiliza el programa de Educacién Ejecutiva de la
Universidad de Oxford en lugar del ampliamente utilizado VUCA (Voldtil-Incierto-Complejo-Ambigiio).

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Antecedentes

El Marco reconoce que, en el desarrollo en general

y en entornos fragiles y afectados por conflictos en
particular, el entorno operativo y los riesgos estdn en
constante cambio, lo que requiere programas para
adoptar un enfoque adaptativo. Para el UNSDCF

el enfoque adaptativo significa aprender de nueva
informacion y evidencia para hacer ajustes para
lograr los resultados esperados en un entorno
cambiante.

COMO IMPLEMENTARA EL UNFPA LA GESTION
ADAPTATIVA

Para promover el concepto de gestion adaptativa
e introducir el modelo A-Compass, UNFPA
implementard la "Iniciativa Aprender a Adaptar”.
La Divisién de Politicas y Estrategias, la Oficina
de Evaluacion y la Divisién de Recursos Humanos
de la sede del UNFPA actian como Secretaria
para la iniciativa. UNFPA establecerd un equipo
de trabajo con la representacién de todas las
divisiones, oficinas regionales y del pais para
supervisar la implementacién del Movimiento-A
(ver Componente 4). ©

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Antecedentes

Adaptacion:
el nuevo giro
de RBM del
UNFPA

El giro hacia la Adaptacion 2.0 implica un cambio
estratégico en la Gestién basada en resultados
(RBM) en el UNFPA. La adaptacién es uno de

los estandares y principios bdsicos de RBM
introducidos por el UNFPA en 2019. Ahoraq, la
adaptacién también incluird informacion

basada en la previsién (por ejemplo,

planificacién de escenarios) y un enfoque

en los impulsores de la adaptacién, los

cuatro procesos criticos que guiardn al

El “modelo de la
anémona’

UNFPA a navegar por el entorno TUNA en el

que opera. Estos cuatro impulsores son la parte
central de A-Compass, que se suma a los principios
y estédndares de RBM al ofrecer un modelo
(mentalidad, comportamientos, herramientas) para
llevar a la adaptacién un paso adelante.

Principio basico 1: 0,—%’7) Principio de apoyo 1:
W 4%

=)o
=)o

(= Principio de apoyo 2:
‘ Principio basico 2:
' Principio de apoyo 3:

& Principio bdsico 3:

Principio de apoyo 4:

Recursos:

Gestién basada en resultados en el UNFPA Principio de apoyo 5:

&

e®00ccccccccccce,
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El A-Compass: El
modelo de gestion
adaptativo

ElA-Compass es el
modelo de gestion
adaptativo para
UNFPA.
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El A-Compass:
El modelo de gestion
adaptativo

(e,

ElA-Compass es el
modelo de gestion
adaptativo del
UNFPA.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

El A-Compass ayuda al UNFPA y a sus socios a orientarse hacia el
aprendizaje y la adaptacion en los contextos turbulentos, inciertos,
novedosos y ambiguos (TUNA) en los que opera el UNFPA. El A~-Compass
tiene cuatro componentes principales que definen la forma en que se
entiendey practica la adaptaciéon en UNFPA:

Los impulsores de la adaptacion, que establecen el contexto

para la capacidad de adaptacion de la organizacion: liderazgo,
colaboracién, agilidad y aprendizaje;

Los momentos adaptativos, que brindan oportunidades de
adaptacién;

La caja de herramientas, que presenta los medios para hacer que

la adaptabilidad influya en la toma de decisiones y la adopcién de
medidas; y

La Iniciativa Aprender a Adaptarse, que es como UNFPA promoverd
la adaptacién y el uso del modelo A-Compass. La integracién de la
cultura de gestion adaptativa proporciona vias para institucionalizar
mds completamente el enfoque, asi como para participar en el
seguimiento y la evaluacién necesarios para garantizar que la



ElA-Compass

Figura 2. El A-Compass: el modelo de gestidn adaptativo

gestién adaptativa en si misma permanezca
siempre verde al adaptarse a la evidencia
basada en resultados y la evolucidn en la
estrategia de gestion.

¢Por qué una brijula? La adaptacién tiene lugar
en entornos turbulentos, inciertos, novedosos y
ambiguos, y se asemeja a navegar por mares

desconocidos o caminar por territorios inexplorados.

En tales entornos, el éxito no se trata de tener
un plan predeterminado, sino mds bien de una
direccién.

Las brujulas apuntan a la Estrella Polar, que

para UNFPA es el logro de los resultados, mds
especificamente la aceleracién del logro de los tres
resultados transformadores.

El A-Compass puede ser utilizado en todos los
niveles de la organizacién por todo tipo de unidades
de negocio, por equipos internos y por socios
implementadores y gubernamentales involucrados
en el proceso de adaptacion.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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ElA-Compass

¢

El A-Compass también se presenta como el ciclo
de programacién actualizado del UNFPA. Ilustra la

: El diseno del

forma en que.se integra la adaptacion a lo largo de A_ CO?’I’LpaSS se basa
las fases del ciclo del programa. 8 L.
El disefio de A~Compass se basa en principios que en lOS pTZnCZpZOS que
han guiado el desarrollo del modelo de gestién :
e han guiado el desarm.l,lo
*  Universalidad y centrarse en las personas: El del m0d€ ZO de ges t’lon
modelo de gestién adaptativo es para todos . .
y la adaptacion empieza con todos. adaptatzvo en UNFPA’
*  Simplexidad: A-Compass presenta las U’)’Z'I:Ue')"salidad y

interacciones complejas de los cuatro

impulsores de la adaptacion, que se refuerzan Cent,radO en las peTSOnaS)
mutuamente y se activan unos a otros, de una Simplexidad Acele,’,.acio’n
J

forma sencilla y directa.

*  Aceleracién: A-Compass es un modelo que y PTaC tiCidad

se puede aplicar para acelerar el logro de los
tres resultados transformadores.

*  Practicidad: El modelo incluye y fomenta
el uso prdctico de enfoques, herramientas y
habilidades a lo largo del ciclo del programa
a través de una caja de herramientas.

La excelencia organizacional se enfoca en
empoderar a las personas y lograr el mdximo
potencial de la organizacién (optimizando la
eficacia y eficiencia organizacional). ©
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Componente1: Los
impulsores de la
adaptacion

Estos impulsores
representan los cuatro
procesos criticos que
ayudan a la organizacion,
incluidas las personas

y los equipos, a

navegar y adaptarse en
contextos turbulentos e
impredecibles.
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Los impulsores de la adaptacion

Los impulsores de la
adaptacion

(e,

Estos impulsores
representan los
cuatro procesos
criticos que ayudan
a la organizacion,
incluidas las
personas y los
equipos, a navegar
y adaptarse

en contextos
turbulentos e
impredecibles.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

¢ QUE PROCESOS PROMUEVEN LA ADAPTACION?

La adaptacion es el resultado de poner en prdéctica cuatro impulsores:

Liderazgo
Colaboracién
Agilidad
Aprendizaje

Estos impulsores representan los cuatro procesos criticos que ayudan a la
organizacién, incluidas las personas y los equipos, a navegar y adaptarse en

contextos turbulentos e impredecibles. La interaccién entre estos impulsores
es el proceso de cambio que impulsa la adaptacion.

¢ Como funciona este proceso de adaptacién?

Cada controlador habilita y mejora al siguiente.

El cambio ocurre en una secuencia de circulos anidados de
activacion: liderazgo > colaboracién > agilidad > aprendizaje >
adaptacion (interdependencia).

Esta secuencia de interdependencia funciona para liberary
optimizar todo el potencial de la organizacién (en el contexto de la
eficacia y eficiencia organizacional).

Los impulsores de la adaptacién se pueden aplicar en cualquier
momento adaptativo (ver Componente 2) que puede ocurrir en
cualquier etapa del ciclo del programa.



Los impulsores de la adaptacion

® ELMANIFESTO DE LA ADAPTACION

LIDERAZGO

C:b@ :» j;;gg:ﬁ » @) » _: ,:_ » @

COLABORACION AGILIDAD APRENDIZAJE ADAPTACION

En un contexto cada vez mds turbulento, incierto, novedoso y ambigiio (TUNA):

Silideramos, podemos colaborar
Si colaboramos podemos ser dgiles
Sisomos dgiles podemos aprender

Si aprendemos podemos adaptarnos '

Figura 2. El A-Compass: El modelo de gestion adaptativo

HOM

LIDERAZGO

LIDERAZGO

El liderazgo es la capacidad de desarrollar la mentalidad y los comportamientos

que permiten a una persona motivarse a si mismay a los demds (compaferos
de equipo, colegas y partes interesadas) hacia el logro de un propdsito, meta o
resultado deseado comin compartido.

Las mentalidades y comportamientos esenciales del lider transformacional
incluyen:

1.

Todo el mundo es lider, empezando por uno mismo. Algunas
organizaciones adoptan una comprension cultural del liderazgo
asociada con la alta direccidon o los puestos y titulos con un mayor nivel
de autoridad y jerarquia. En este impulsor, este entendimiento no aplica.
En cambio, todos son lideres, ya que todos tienen el potencial de influir en
sus colegas y partes interesadas circundantes al pensar y actuar; todos
pueden actuar aportando su experiencia y tomando decisiones que
impacten positivamente en el propdsito de la organizacién.

Toma tu trabajo con la mente abierta. Los lideres imaginan, comparten
y construyen un sentido de propdsito que involucra a las personas a
trabajar juntas para lograr un objetivo comun. Lo hacen evitando
respuestas predeterminadasy preconceptos. Se acercan y se involucran
con otros con una mentalidad de aprendizaje genuina para permitir

la deteccidn y el cuestionamiento y fomentar nuevas perspectivas y
participacién.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Los impulsores de la adaptacion

Implementacién

7

Supervision

Evaluacién

Tabla 2. Preguntas de liderazgo auto reflexivas

¢Estamos comprometidos y motivados para disefiar
y planificar proactivamente programas que ayuden
a abordar los desafios y lograr resultados?

¢Nos sentimos empoderados, comprometidos y
energizados para trabajar de manera consistente y
proactiva en la implementacién de los programas
para acelerar el logro de resultados?

¢Nos sentimos todos conectados con el propdsito
cuando implementamos los programas?

¢Estamos asignando de manera proactiva suficiente
tiempo y recursos para monitorear las actividades
de manera regular y oportuna para identificar
mejor los desafios y las mejoras a lo largo de la
implementacion?

¢Estamos todos tomando la iniciativa de reservar
tiempo para hacer una pausa y reflexionar sobre
lo que nos dicen los datos de monitoreo y tomar las
medidas correspondientes?

¢El personal involucrado en las evaluaciones tiene
una actitud proactiva en el disefio y realizacion de
las evaluaciones?

¢;Las evaluaciones se llevan a cabo de una manera
que hace que el personal se sienta abierto a
compartir inquietudes, comentarios e ideas, viendo
los errores como parte de un proceso de aprendizaje
continuo?

3. Empoderar y apoyar a otros. Empoderar y apoyar a otros lideres para
que se auto-organicen y alcancen las metas organizacionales, tomando
en cuenta las capacidades y potencial de las personas. Comience con
aprecio, evite juzgar, establezca conexiones emocionales, inspire y genere

confianza.

4. Sea flexible y humilde. Esté preparado para cambiar lo que estd
haciendo si no obtiene los resultados que estd buscando. Despréndase de
cualquier motivacién egocéntrica personal que se aparte del equipo o de
los propdsitos y resultados de la organizacion. Aprenda a dejarse llevar y
explorar nuevas formas y nuevas opciones si las cosas no funcionan como
se esperaba. Acepte el cambio y dbrase a nuevas oportunidades.

5. Seariguroso. Use evidencia, hallazgos basados en resultados e
informacioén exhaustiva de una manera totalmente inclusiva para

generar conversaciones perspicaces, disefiar eventos y tomar decisiones,

mirando hacia atrds y hacia adelante.

24 Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA



Los impulsores de la adaptacion

. / COLABORACION

x
D-' : La colaboracién es la capacidad de los miembros del personal y los equipos
sz para co-crear valor dentro de los equipos e involucrarse y cooperar con amplias
, ‘Q redes de diversas partes interesadas que se comprometen y se alinean para

| lograr un propdsito comun o resultados deseados a pesar de tener diferentes
intereses o perspectivas.

COLABORACION

La inteligencia colaborativa se basa en las siguientes propuestas:

°  Losequipos permiten un entorno psicolégicamente seguro para hablar
libremente, dar retroalimentacién, compartir inquietudes, pensar
criticamente y co-crear soluciones.

*  Eneste entorno colaborativo, las personas se apoyan mutuamente, crean
confianza y se responsabilizan mutuamente sin juzgar a los demds por
cometer errores.

*  Este entorno colaborativo fomenta el flujo del equipo v facilita la
creatividad y la novedad, lo que aumenta el rendimiento del equipo y
desencadena la inteligencia colaborativa en el equipo.

Consejos prdcticos para fomentar la colaboracion:

1. Abordar cualquier oportunidad de colaboracién (reuniones, trabajo
conjunto, etc.) con mente abierta y corazén abierto. Colaborar con
una mente abierta y un corazén abierto significa tener interacciones
auténticas con tus colegas, invitar a los demds a participar y ofrecer
su perspectiva, escucharlos con verdadero interés y no juzgarlos ni
menospreciarlos por sus comentarios.

2. Inicie las reuniones recordando a los miembros del equipo o
participantes el propésito de la reuniéon y agradeciendo sus
contribuciones al trabajo que se estd desarrollando. Alinear a los
miembros del equipo con el propésito o la razdén por la cual se rednen
y colaboran, junto con mostrar aprecio por su trabajo, contribuye en
gran medida a abrir un espacio seguro de colaboracién y exploracién
conjunta.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Los impulsores de la adaptacion
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: Etapa en el ciclo de programacién  : Preguntas auto reflexivas para el equipo de trabajo

¢Nuestro equipo co-crea programas que interactian con las partes
interesadas de una manera en la que se sienta confiable y psicolégicamente
Planeacién/diseiio seguro?
: ¢Estamos buscando sinergias entre las diferentes unidades de negocios dentro
de nuestra oficina y entre las oficinas de los paises dentro de nuestra regién?

¢ ¢Nuestro equipo implementa programas con socios de manera que cada
Implementacién ¢ uno se apoye mutuamente, dando la bienvenida a todas las perspectivas y
sintiéndose confiable y psicolégicamente seguro a lo largo del viaje?

¢Nuestro equipo crea el tiempo y el espacio para monitorear las actividades

L del programa en colaboraciéon?
Supervision ] ) o
¢Nuestro equipo reconoce el trabajo de todos y celebra las victorias rdpidas

sobre el progreso?

¢Nuestras evaluaciones ocurren en un entorno colaborativo que fomenta
el flujo del equipo, facilita la creatividad, la novedad y libera la inteligencia
colaborativa del equipo de evaluaciones?

Evaluacién ¢ ¢Nuestras evaluaciones estdn disefiadas y realizadas de manera que
permitan y fomenten la participacién de multiples perspectivas y la entrega
de comentarios en un entorno confiable y seguro para todos los involucrados?

¢Las partes interesadas expresan sus puntos de vista de manera libre y segura?

eesesesecscsesesesscsesesecsssesesesscsesesssssseseses 00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscssscsosssssssssscss .

Tabla 3. Preguntas auto reflexivas para la colaboracidn

AGILIDAD

La agilidad es la capacidad de abordar rdpidamente problemas complejos
de manera eficiente y brindar soluciones oportunas en entornos que cambian
rdpidamente. Desarrollar esta capacidad implica adoptar nuevas formas de
4 —> trabajar y redisefiar los sistemas, roles, procesos y procedimientos actuales para
AGILIDAD hacerlos mds resilientes, dgiles y flexibles a los cambios.

La agilidad se basa en las siguientes propuestas:
°  Losequipos dgiles aceleran la entrega de valor a los usuarios previstos y
los beneficiarios objetivo.

*  Los equipos dgiles necesitan sistemas y procesos dgiles para entregar
valor de manera oportuna y eficiente para la burocracia dgil.

°  Elvalor se entrega mds dgilmente a través de equipos auto gestionados
descentralizados, auténomos y empoderados.

*  Los equipos dgiles emplean métodos experimentales e iterativos de (re)
disefoy entrega de servicios y programas.

*  Los roles de equipos dgiles claramente definidos y capacitados
especificamente promueven continuamente el uso de prdcticas y
herramientas de estos equipos dgiles y sirven como modelos a seguir.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Los impulsores de la adaptacion

: Etapa en el ciclo de programacién : Preguntas auto reflexivas para el equipo de trabajo

Planeacién/diseiio

Implementacién

¢Cuenta nuestro equipo con sistemas de planificacion y disefio, procesos
y roles de equipo dgiles que sean lo suficientemente resistentes y flexibles
para permitirnos disefiar programas que ofrezcan soluciones que
llegardn a los usuarios y beneficiarios previstos?

¢Son nuestros procesos y sistemas de disefio y planificacion lo
suficientemente flexibles y receptivos a los cambios para garantizar que
las soluciones lleguen a nuestros usuarios/beneficiarios durante todo el
programa?

¢Es nuestro equipo lo suficientemente flexible, auténomo y empoderado
para adoptar nuevas formas de trabajo que aceleren la implementacién
de nuestros programas y actividades?

¢Nuestros equipos y sistemas de implementacién pueden entregar valor
de manera oportuna y eficiente en contextos turbulentos, inciertos,
novedosos y ambiguos?

¢Cuenta nuestro equipo con sistemas/procesos de monitoreo que
permitan un acceso rdpidoy en tiempo real a datos y comentarios para

Supervisién evaluar el progreso y hacer ajustes oportunos? ;Nuestros datos incluyen

aportes de los beneficiarios (usuarios)?

;Tenemos el poder y el control para administrar estos sistemas?

¢Cuenta nuestro equipo con herramientas y abordajes de evaluacion
iterativa, descentralizada y felixible, que nos permita establecer
mecanismos continuos de retroalimentacién para informar la

Evaluacién ¢ evaluacién de los programas durante y despues de la implementacién?

ecesesecesesesesesesesscssecscssscsesesesesesesene 00 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssssssssssssss .

¢Nuestras evaluaciones son felixbles y lo suficientemente reactivas
para asegurar introspectivas Utiles para los tomadores descisiones en
contextos rapidamente cambiantes?

Tabla 4. Preguntas auto reflexivas para la agilidad

Consejos prdcticos para fomentar la agilidad:

1.

Desarrollar equipos auto gestionados. El establecimiento de estas
estructuras descentralizadas basadas en redes permite una resolucién
agil de problemas a lo largo del ciclo del programa.

Usar secuencias de ciclos de retroalimentacién cortos y regulares. Los
bucles de retroalimentacién son puntos en el tiempo en los que los datos
y hallazgos de monitoreo y evaluacién se presentan y discuten dentro de
los equipos y con los tomadores de decisiones. Los bucles continuos de
retroalimentacion aseguran que los conocimientos inspiren e informen
los procesos de toma de decisiones en el momento en que se necesita la
informacion. Los bucles de retroalimentacién continuos ayudan a brindar
soluciones oportunas en entornos que cambian rdpidamente, lo que los
hace dgiles, especialmente cuando ocurre algo inesperado y debemos
adaptarnos.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Los impulsores de la adaptacion

APRENDIZAJE

El aprendizaje es la capacidad de sentir, capturar, reflexionar y utilizar la infor-
macién (del pasado y del futuro) para generar y lograr los resultados deseados.

El aprendizaje se basa en las siguientes propuestas:

°  Laexperimentacién dgil permite que los equipos dgiles recopilen
comentarios y avances a través de evaluaciones basadas en
experimentos de forma iterativa.

°  Losequipos dgiles constantemente detectan, capturan y reflejan el
aprendizaje a través de procesos de desarrollo de monitoreo y evaluacién
en tiempo real.

*  Disponer de un entrenador y monitor interno ayuda a acelerar el
aprendizaje del equipo y la posterior adaptacion de los programas.

*  Una mentalidad de evaluacién del desarrollo facilita la sistematizacion
del aprendizaje para fomentar las innovaciones en curso. @

Tabla 5. Preguntas auto reflexivas para el aprendizaje

Etapa en el ciclo de
programacion

Planning/design

¢Estamos co-creando, incorporando asi el aprendizaje de varias partes interesadas en
nuestro disefio y planificacion?

¢Cada uno de nosotros aporta conocimientos del pasado y oportunidades futuras para
disefiar nuevos programas?
(o)

¢Nuestros programas reflejan lo que hemos aprendido del pasado y las oportunidades que
vemos en el futuro?

gecesssscscccecssssssssscccssssssssnce §0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssccccsssssssscccss Y

Implementation

Monitoring

Evaluation

¢Estamos aprendiendo juntos como equipo para desarrollar las habilidades necesarias
para la implementacién del programa en general?

¢Tenemos formas de capturar nuevos conocimientos y mejores formas de trabajar mientras
implementamos los programas?

¢Estamos bien equipados para evitar repetir los mismos viejos errores?

¢Tomamos descansos con un entrenador o facilitador interno para reflexionar como
equipo sobre lo que necesitamos aprender para mejorar y adaptar nuestros programas?

¢Nuestra funcién de monitoreo captura el cambio de actividades a resultados?

¢ Utilizamos datos de seguimiento cuantitativos y cualitativos para corregir el rumbo a lo
largo del programa?

¢Nuestra funcién de monitoreo produce informacién oportuna para informar los procesos
de toma de decisiones que nos permiten adaptarnos?

¢Estamos utilizando herramientas de evaluacién "ajustadas’ para poder aprender 'justo a
tiempo" lo que no funciona y dénde tenemos que ajustar la calidad del programa?

¢Nuestras evaluaciones se traducen en conocimientos oportunos que nos ayuden a
adaptarnos mejor (mds rdpido y mediante disefios de programas bien informados)?

¢Nuestras evaluaciones se enfocan en aprender qué funciona y qué no funciona mds alld
de evaluar el desempefio en un momento dado?

¢Nuestras evaluaciones se llevan a cabo a lo largo de un programa y estén disefiadas para
producir conocimientos que nos ayuden a adaptarnos?

0 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000s00scsesosssssscssscs .

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA



Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

Componente 2:
Momentos Adaptativos

Los momentos de adaptacion
ponen en marcha los cuatro
impulsores y los conectan
con el trabajo diario del
personal del UNFPA. Los
equipos o individuos hacen
una pausa y se toman el
tiempo para analizar,
reflexionar y adaptarse
leyendo, evaluando y
actuando colectivamente
sobre las seniales de cambio.
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Momentos Adaptativos

Momentos
Adaptativos

(e,

Los momentos
adaptativos
ponen a los cuatro
conductores en
movimiento y

los aterrizan en

el trabajo diario
del personal

del UNFPA.

Los equipos o
individuos hacen
una pausa y se
toman el tiempo
para analizar,
reflexionar y
adaptarse leyendo,
evaluando

y actuando
colectivamente
sobre las seniales de
cambio.
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¢CUANDO DEBEMOS ADAPTARNOS?

Los momentos adaptativos son los espacios oportunos que invitan a que la
adaptacién suceda sistemdticamente a lo largo del ciclo del programa.

Un momento adaptativo se puede definir como el breve periodo en el que
se puede emprender una accién reflexiva. Los momentos de adaptacion
ponen en marcha los cuatro impulsores y los aterrizan con el trabajo
diario del personal del UNFPA. Los equipos o individuos hacen una pausa
y se toman el tiempo para analizar, reflexionar y adaptarse leyendo,
evaluando y actuando colectivamente sobre las sefiales de cambio. Los
momentos adaptativos dan como resultado decisiones que nos permiten
adaptarnos (acciones adaptativas) y ocurren dentro y durante todo el
ciclo del programa, pero también podrian usarse mds alld. Los momentos
adaptativos se construyen alrededor de tres elementos: sefiales, pausas y
acciones reflexivas para adaptarse.

Un momento de adaptacion puede conducir a acciones estratégicas

o acciones operativas, segun el alcance de los problemas en juego. Los
momentos adaptativos pueden dar lugar a cualquier tipo de adaptacion.
Por lo tanto, las acciones de adaptacién podrian estar relacionadas con
asignaciones financieras, actividades, modalidades, partes interesadas/
socios, beneficiarios previstos, ubicacién, dotacién de personal/recursos,
tiempos, modos de participacién, informes y estrategias/objetivos.

Del mismo modo, los momentos adaptativos podrian aplicarse a

procesos de trabajo ya establecidos que se llevan a cabo con regularidad.
Idealmente, los equipos deben tener reuniones periddicas de pie que
incluyan el seguimiento de los resultados a corto plazo (‘sprints"), asi como la
facilitacion del aprendizaje a partir de contextos e informacion cambiantes,
y la preparacién de cualquier tension colaborativa dentro del equipo.
Ademds, el desarrollo del Plan Estratégico, la planificacién de un documento
de programa de pafis, el desarrollo o revisién de un plan de trabajo anual, el
disefio de una politica, la programacién de una intervencion conjunta o el
disefio de una evaluacién son todas oportunidades para incluir momentos
adaptativos para aumentar la agilidad.

La duracién de un momento adaptativo varia. Puede durar unas horas,
unos dias o unas semanas. Depende del tema, la profundidad de la
indagacion, la amplitud de la informacion a analizar y la dindmica



Momentos Adaptativos

Figura 4. Momentos adaptables en A-Compass

de participacién y discusion, que puede incluir
sesiones de aprendizaje adicionales, entrenamiento
para una mejor co—-creacion y la facilitacién de
discusiones inclusivas dentro de uno o varios equipos
de una unidad de negocio o entre varios.

:COMO FUNCIONA EL MOMENTO ADAPTATIVO?

Las sefiales son eventos que nos hacen hacer una
pausa. Las sefiales pueden ser intencionadas o

emergentes. Una sefial prevista seria una reunién
trimestral regular para verificar si necesitamos
adaptarnos y como. Una sefial emergente puede ser
un cambio en un contexto como una nueva politica,
un nuevo gobierno o un nuevo flujo de informacién
proveniente de resultados, inteligencia comercial o
escenarios futuros.

Tiempo fuera significa pausar o tomar un tiempo
fuera de la implementacién y detenerse de

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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Momentos Adaptativos

¢ Porque debemos asegurarnos de adaptarnos a los cambios internos y externos relevantes y a los nuevos
¢Porqué? @ flujos de informacién de manera sistemdtica y estructurada. Sabemos que para acelerar el progreso
para lograr los tres resultados transformadores, debemos adaptarnos.

¢ Un momento adaptativo comienza con un desencadenante, un evento planificado o emergente que nos
¢',C6mo? : hace tomar un tiempo fuera para hacer una pausa y tomar una accién de reflexion, que gira en torno a
tres preguntas de indagacién enmarcadas (qué, entonces qué, ahora qué).

Los momentos de adaptacion pueden ser realizados por todo tipo de equipos en cualquier unidad de
negocioy por el personal de forma individual.

¢ En cualquier momento dentro y durante el ciclo del programa, asi como mds alld. La duracién de un
é¢Cudndo? : momento de adaptacion depende de varios elementos: el tema, la profundidad de la indagacién, la
: amplitud de la informacién a analizar y la dindmica de participacién y discusion.

Tabla 6. Momentos adaptativos: resumen de los conceptos bdsicos

manera deliberada y estructurada para permitir el
tiempo requerido para adaptaciones apropiadas,
oportunas y de buena calidad. Las preguntas
estimulan la reflexién.

Las preguntas desencadenantes requieren una
accién reflexiva. Esto sucede mediante la aplicacién
de las tres preguntas desencadenantes: “; Qué?
cEntonces que? ;Ahora que?’ Estas tres preguntas®
son la abreviatura de lo siguiente:

. ;Qué cambios y futuros emergentes vemos?
Identifique patrones de cambio, tendencias,
mirando hacia atrds, alrededor y hacia
adelante. Detener y detectar.

2. Entonces, ;cudles son las implicaciones
para nosotros, nuestros socios y nuestros
beneficiarios? Evaluar las implicaciones
(hacer sentido). Reflexionar (pensar) y evaluar.

3. Ahora, ;qué debemos hacer para
mantenernos relevantes y efectivos? éQué
acciones debemos tomar para adaptarnos?
Tomar decisiones y actuar. Decidir y actuar.

Aplicar y activar los desencadenantes de
adaptacién antes, durante y después de los
momentos adaptativos a lo largo del ciclo del

programa.

Antes de los momentos adaptativos.

Para que se produzcan moconsiderars,
empoderado para sentir, leer las sefiales del
contexto e identificar los desencadenantes
emergentes que pueden merecer el
lanzamiento de un momento de adaptacién.
Deben existir espacios de colaboracién y
mecanismos de colaboracion, para que

los equipos traigan diversas perspectivas

e informacién a la identificacién de

factores desencadenantes y al disefio de un
momento de adaptacién.Del mismo modo,
los mecanismos de deteccidn dgiles y los
arreglos de equipo generan mejores disefios
de momentos de adaptacién; y la prdctica
del aprendizaje continuo a través de la
experimentacién permite a las unidades

de negocio generar constantemente nueva
informacion para alimentar los momentos de
adaptacién que llevaron a la adaptacién.

3 Este conocido marco para la reflexion critica fue descrito por Gary Rolfe y sus colegas en su libro de 2001 Marco para la

prdctica reflexiva.
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Momentos Adaptativos

EL MOMENTO ADAPTATIVO -----

- PREGUNTAS
SENALES TIEMPOFUERA,  DESENCADENANTE ADAPTARSE
(sintiendo) (pausando) (torrJL;zr qccién

@ - M —

Figura 5. ;Cémo funciona el momento adaptativo?

*  Durante los momentos adaptativos. Los
momentos adaptativos exigen liderazgo,
colaboracién, agilidad y aprendizaje
para generar decisiones y acciones que
resulten en adaptaciones que aumenten
el rendimiento. Por ejemplo, la prdctica
de liderazgo transformacional y sistémico
permite que las personasy los equipos se
sientan seguros, confiables, energizados
y listos para participar plenamente en
momentos de adaptacion. Los espacios y
arreglos colaborativos durante las reflexiones
de "qué, entonces, qué, ahora qué” son
cruciales para garantizar la relevancia
de las adaptaciones. La prdctica de la
colaboracién de alto rendimiento construye
la cohesidn y el flujo de equipos necesarios
para analizar colectivamente el 'qué’, sacar
lo mejor de cada participante y co-crear
soluciones dgiles (acciones) que resultan
en adaptaciones relevantes. El marco de
indagacion "qué, entonces, qué, ahora qué”
que se utiliza en los momentos de adaptacion
se conoce comunmente como el ciclo de
aprendizaje.

*  Después de los momentos adaptativos.
Las acciones resultantes de un momento
adaptativo (las adaptaciones) tienen que
implementarse para incorporar liderazgo,
colaboracién, agilidad y aprendizaje. Cuando
eso ocurre, los momentos adaptativos
se vinculan entre si a través del tiempo,
generando un aprendizaje organizacional.
El seguimiento de las consecuencias de los

Una vez que los
impulsores de la
adaptacion impregnan a
las personas, los sistemas
y los procesos en todos los
ambitos, la organizacion
se convierte en una
organizacion adaptativa

cambios realizados (la adaptacién) y cémo
este aprendizaje se retroalimenta en futuros
momentos de adaptacion requiere que el
personal tome la iniciativa, y muy a menudo,
el personal en equipos, para establecer
mecanismos conjuntos y estructuras de
cooperacidn con socios criticos y otras partes
interesadas (colaboracidn). Las acciones
implementadas a menudo requieren
procesos y sistemas dgiles para convertirse
en adaptaciones oportunas, lo que permite
que la organizacion se mantenga relevante y
efectiva.

A largo plazo, los equipos y las personas deben
incorporar liderazgo, colaboracién, agilidad y
aprendizaje. Una vez que los impulsores de la
adaptacién impregnan a las personas, los sistemas y
los procesos en todos los dmbitos, la organizacion se
convierte en una organizacion adaptable. @
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Componente 3: El

A-Compass Caja de
herramientas

A-Toolbox ofrece un
conjunto inicial de
herramientas para
ayudar al personal del
UNFPA a aplicar estas
nuevas formas de trabajo
y desarrollar capacidades
internas de programacion
adaptativa.
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ElA-Compass Caja de herramientas

La caja de herramientas
de A-Compass

(e,

fwat,

TOOLBOX

A-Toolbox ofrece
un conjunto inicial
de herramientas
para ayudar

al personal del
UNFPA a aplicar
estas nuevas
formas de trabajo
y desarrollar
capacidades
internas de
programacion
adaptativa.

:COMO DEBEMOS ADAPTARNOS EN LA PRACTICA?

La gestion de programas de manera mds adaptativa requiere habilidades
especificas y una mentalidad especifica. A-Toolbox ofrece un conjunto
inicial de herramientas para ayudar al personal del UNFPA a aplicar

estas nuevas formas de trabajo y desarrollar capacidades internas de
programacién adaptativa.

En la caja de herramientas, el usuario encontrard 16 herramientas
diferentes. Tendrd las siguientes opciones para elegir la herramienta o
herramientas mds adecuadas para la adaptacion:

1. Basado en problemas/desafios: El usuario verd una
lista de preguntas basadas en problemas. Con base

en la lista, pueden identificar y relacionarse con los
problemas o desafios que estdn experimentando.

CCE% %@C 2. Por desencadenante de adaptacién: Los usuarios

verdn qué herramientas de adaptaciones se relacionan
con cada impulsor. Las herramientas correspondientes

NN a liderazgo, colaboracién, agilidad y aprendizaje
@ ) E ayudardn al usuario a adaptarse, dependiendo de su
e

LIDERAZGO GOLABORACION

contexto y necesidades.

AGILIDAD APRENDIZAJE.

3. Por etapa de momentos adaptativos: El usuario
verd qué herramientas son mds adecuadas para
ayudar al equipo a facilitar cada una de las etapas de
un momento adaptativo (qué, entonces qué y ahora
qué).

AWK ‘Ji 4, Por fase del ciclo del programa: El usuario verd qué

herramientas pueden ayudarla a adaptarse a través

DISENO IMPLEMENTACION . .
) de las diferentes fases del ciclo del programa en las que
@ , se encuentra en necesidad (Disefio, Implementacién,
Supervisiéon y Evaluacién).

SUPERVISION EVALUACION
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ee .
La gestion de programas

de manera mas
adaptativa requiere
habilidades especificas
y una mentalidad
especifica

La A-Toolbox presenta 16 herramientas, cuatro
herramientas para cada uno de los cuatro

impulsores de adaptacion, como se establece en la
siguiente tabla.

.....................................................................................................................................................................

| I o
AN 7/ \ /
NG : )
Q
< g
—
Q@ / N\
’ *N\ °
| =
COLABORACION APRENDIZAJE
MAP (Mentalidad, i - Seissombrerospara : - Las4Cde i - Pruebade
Agradecido, pensar Brandeburgo estrategia
Propésito) lceberg i - Marcode i+ Cosechade
SEE (Sistema © . Teoria U : indagacién resultados
de Conciencia, :  adaptativo : y
Enfocado i + Creacién desentido P : Exploracion del
, Bucles de : horizonte
Em(.—:'rgente) . : i retroalimentacién Retrospectiva
ensiones creativas oportunos
Seguridad : - Revisién de Sprint

psicoldgica

. .
.....................................................................................................................................................................
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- A

Componente 4:
La Iniciativa Aprender
a Adaptarse

La Iniciativa Aprender

a Adaptarse (L2A)

lidera el trabajo de hacer
operativo el enfoque de
gestion adaptativa en todo
el UNFPA. Su objetivo

principal es inspirar un
"movimiento” para el
cambio, conocido como el

A-Movement.
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La Iniciativa Aprender a Adaptarse

La Iniciativa
Aprender
a Adaptarse

hacer operativo el
enfoque de gestion
adaptativa en todo el
UNFPA. Su objetivo

principal es inspirar
un "movimiento”
para el cambio,

conoctdo como el

Movimiento-A.

THE A-COMPASS

]

A-MOVEMENT

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

o
La Iniciativa ¢HACIA DONDE? POSIBLES DIRECCIONES FUTURAS
Aprender a ] i . , ot ducir el
Adaptarse (L2A) a presente pu . Icoaon esg primer pgso, qy/e sirve pgrg introducir e

. . modelo de gestién adaptativa. A continuacién, el objetivo es lanzar algunos
lidera el L‘mbajo de o todos los siguientes elementos a lo largo del tiempo para impulsar el

progreso hacia una cultura mds adaptable en UNFPA.
*  A-Compass (Brujula)
*  A-Movement (led by L2A) (Movimiento)

°  A-Teams (Equipos), con A-Managers (Gestores), A-Monitors (Monitores),
A-Coaches (Entrenadores) y A-Experts (Expertos)

°  A-Labs (Laboratorios)

*  A-Journeys (Viajes)

*  A-Academy (Academia)

*  A-Mindset (Mentalidad)

A-COMPASS

El A-Compass es la representacién visual del Marco de Gestién Adaptativa
del UNFPA.

A-MOVEMENT (MOVIMIENTO)

Abordar la adaptacién de manera sistemdtica implica cambios en las
mentalidades, los comportamientos y los sistemas. El A-Movement es un
grupo de personas con un propésito compartido que crean cambios juntos.
En UNFPA cualquier unidad de negocio puede institucionalizar la gestion
adaptativa. En otras palabras, explica cémo se pondrd en funcionamiento
A-Compass dentro de una unidad de negocio. Su objetivo es acelerar la
adopcidén de la gestidon adaptativa como el enfoque de gestidn que guia

a la organizacién y sus partes interesadas para lograr los tres resultados
transformadores.



La Iniciativa Aprender a Adaptarse

.-~ ELA-MOVEMENT

A-COMPASS

A-TEAMS

. Personas dgiles: equipos
. para adaptacion ..

A-JOURNEYS

Sistematizacion e intercambio
de conocimientos: los viajes
como casos que explican
el proceso de adaptacion

Figura 6. Elementos del A-Movement

El UNFPA cree en el poder del A-Movement para
desarrollar la gestion adaptativa y fomentar la
adaptacién en la organizacién. Convertirse en
una organizacién adaptativa implica introducir
nuevas formas de pensar, comportarse y trabajar.
Hacerlo también es una forma de abordar y
superar los limites de la adaptacion. Fomentar
tal transformacién cultural requiere no solo un

mandato, sino también un compromiso corporativo.

A-Movement (figura 6) es el compromiso
apasionado de las personas en una organizacion
que comparten un propdsito comuin vy, por lo tanto,

A-LABS

Experimentacion:
Labs para adaptacion

A-ACADEMY

Entrenamiento de por vida
para la adaptacion

inspiran y crean cambios para lograr los resultados
deseados en la organizacién y su ecosistema (con
sus grupos de interés).

El A-Movement abarca componentes
interrelacionados basados en premisas que
respaldan el desarrollo de la gestién adaptativa

en el UNFPA: A-Teams, A-Labs, A-Journeys y
A-Academy.
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La Iniciativa Aprender a Adaptarse

“El trabajo en
equipo es el

dominio natural

A-TEAMS (EQUIPOS)

El proceso de adaptacion comienza con personas égiles organizadas
en equipos para la adaptacién. Estos equipos tienen las siguientes
caracteristicas:

de A-Compass

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

Los A-Teams son equipos de agentes de cambio abiertos e inclusivos
que impulsan y facilitan el cambio continuo hacia la gestién
adaptativa dentro de las Naciones Unidas, comenzando con su
oficina de pais local del UNFPA.

Cualquiera puede ser parte de un A - Team. Los Equipos-A deben
evitar las dependencias jerdrquicas dentro del equipo, pero deben
informar directamente a la gerencia. Los equipos A tienen funciones
de seguimiento y asesoramiento y estédn compuestos por directores
de equipo, asesores de equipo internos, personal de seguimiento
y evaluacion, programas, operaciones, comunicacion y otros
conocimientos especializados segun sea necesario y miembros
externos al UNFPA (p. ej, asociados, otros organismos de las
Naciones Unidas, personal externo, consultores).

*  Los A-Teams reciben apoyo a través de una red de pares de
otros A-Teams y programas de capacitacion y otros programas
de apoyo profesional sobre entrenamiento, monitoreo y
evaluacion, y otros consejos técnicos, segun sea necesario.

El trabajo en equipo es el dominio natural de A-Compass, ya que estd
centrado en las personas en dgiles o A-Teams. El A-Compass se aplica a
todo tipo de equipos:

Equipos intradivisionales cldsicos para su uso en la toma de
decisiones y procesos creativos;

Equipos interdivisionales con personal que colabora en diferentes
unidades o divisiones comerciales;

Equipos multinivel con personal que colabora desde diferentes niveles
organizacionales en UNFPA;



La Iniciativa Aprender a Adaptarse

(® LAIDENTIDAD DE MARCA DEL

A-MOVEMENT: ; PORQUE “A"?

“"A” es una marca inclusiva y fdcil de recordar

que representa la gestién adaptativa e incluye
primeros conceptos relacionados que son unas
vias para la gestién adaptativa, como la Agilidad,

la Anticipacidn y la Aceleracién.

"A” también transmite el mensaje de alto

rendimiento, que se aprovecha a través de las A's.

"A" permite respaldos de marca a los componentes
clave de desarrollo de la gestién adaptativ, que
puede evolucionar y adaptarse a los nuevos

desarrollos en el drea.

‘A”es un término claro y sencillo para comunicar

4

°  Equipos interinstitucionales con personal
de diferentes organismos de las Naciones
Unidas;

las complejidades del concepto de gestidn

adaptativa.

*  Equipos de divulgacién que involucren al
UNFPA y los socios, socios implementadores
de las Oficinas Regionales y Nacionales, y
socios donantes a nivel de la sede central
(HQ), la oficina regional (RO) y la oficina de
pais (CO).

Por ejemplo, la Oficina de Evaluacién puede

usar A-Compass para disefiar la nueva politica

de evaluacion o disefiar una nueva capacitacion
sobre el uso y la implementacién de enfoques

de evaluacién adaptativa. En otro ejemplo, A-
Compass puede usarse para el proceso de toma
de decisiones de iniciativas interdivisionales, como
la Secretaria de la Iniciativa Aprender a Adaptar,
donde participan tres unidades de negocio (Divisién
de Politicas y Estrategia, Oficina de Evaluacién

y Divisién de Recursos Humanos). El A~-Compass
también podria respaldar el proceso de toma de
decisiones de iniciativas corporativas, como L2A,
que involucra un equipo de trabajo multinivel
compuesto por personal que trabaja en los niveles

HQ ROy CO, o el Comité Ejecutivo.

Para acelerar el logro de resultados, dejar de hacer
negocios como de costumbre y transformar la
organizacién, los equipos de trabajo dgiles deben
ser mds responsables de la mejora continug, lo que
significa usar A-Compass para el aprendizajey la
adaptacién.

Los A-Teams necesitan liderazgo. Hay cuatro roles
de liderazgo clave en cada A-Team, que son los
principales impulsores de la adaptacién en una
forma de trabajo nueva, continua y sostenible:
A-Managers, A- Monitors, A-Coaches y A-Experts.

A- Managers (Gerentes) preguntan "; PORQUE
estamos haciendo esto?"

Los A-Managers son gerentes de equipos de trabajo
y equipos de equipos que guian hacia un propdsito y
alientan y permiten el pleno desarrollo del potencial
y la inteligencia colectiva del equipo dentro de un
entorno psicolégicamente seguro.

Los Compromisos de liderazgo Senior de la ONU
(2021) los comprometen a "alentar y permitir que los
equipos exploren formas de trabajo mds auténomas
y les brindan la informacién y el poder de toma de
decisiones que necesitan para hacerlo”. Ademds,

los A-Managers se comprometen a "brindar tiempo,
espacio y (cuando sea posible) financiamiento para
reflexionar, pensar criticamente y probar nuevos
enfoques para trabajar y cumplir’. Los A-Managers
asignan responsabilidades y se enfocan en la
calidad del resultado y en el impacto del interés del
propodsito de la organizacion y de las "personas a

las que servimos' (Marco de Liderazgo del Sistema
de las Naciones Unidas, 2017). Por lo tanto, estdn

en condiciones de generar "seguridad psicolégica

al fomentar una cultura saludable en la que los
empleados se sientan seguros para ser ellos mismos
y pueden decir lo que piensan y donde se toman
medidas inmediatas en casos de mala conducta,
incluyendo la conducta sexual inapropiada”
(Compromisos de los altos directivos de las Naciones
Unidas).

A-Monitors (Monitores) preguntan "; QUE
estamos haciendo?”

Los A Monitors son miembros del equipo que
regularmente hacen un balance de los resultados
del trabajo ("sprints") y ayudan a los equipos de
trabajo y equipos de equipos a mantenerse dgiles
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La Iniciativa Aprender a Adaptarse

y adaptarse radpidamente para lograr el mayor
impacto posible. Esta puede ser una funcién que
rota.

El monitoreo continuo de los resultados del trabajo
es especialmente importante en entornos complejos,
por lo que los resultados se pueden lograr a través
de "sprints" a corto plazo antes de que cambie el
contexto. Hacer las cosas y lograr resultados paso

a paso genera confianza en el equipo y, sobre todo,
confianza en nuestros socios y donantes. Los A —
Monitors solicitan actualizaciones periddicas de los
resultados en "reuniones de pie" (o “standuperas”)
inclusivas del equipo (reuniones periddicas, cortasy
enfocadas) y centran la discusién en la necesidad
de una adaptacién rdpida en lugar de descansar en
lo que se ha logrado. Los A-Monitors responsabilizan
a todo el equipo detrds de los

productos o resultados relevantes. De esta manera,
los miembros del equipo pueden impulsarse unos a
otros en lugar de pasarse la culpa y reprimirse entre
ellos.

A-Coaches (Entrenadores) preguntan ";COMO
podemos hacer esto mejor?"

A-Coaches son entrenadores internos de equipos
dgiles que facilitan, ensefian, asesoran y entrenar
equipos de trabajo y equipos de equipos para una
mejor colaboracién y aprendizaje. Los entrenadores
de equipos internos deben estar preparados a través
de la capacitacién de UNFPA.

Preferentemente en el momento durante una
reunion "de pie' o después, los A-Coaches ayudan a
sus equipos a hacer preguntas poderosas como:

¢ ;Sesiente lo suficientemente seguro
psicolégicamente para contribuir
plenamente con su talento?

*  (;Qué tensiones estdn surgiendo como
consecuencia del estado actual de los
resultados del equipo?

*  (Qué posibilidades ve para el equipo y qué
podemos aprender todavia?

¢ ;Cbémo podemos mejorar nuestra
colaboracion?

De acuerdo con las Directrices oficiales de
aprendizaje y capacitacién de UNFPA, “Los
capacitadores de equipo interno son los

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

ee . .
El pensamiento detras

de los impulsores de
la adaptacion, tomar
la iniciativa, trabajar
en colaboracion, ser
agil y aprender, se
puede utilizar a nivel
individual, lo que

da como resultado
personas adaptables

puntos focales dentro de un equipo del UNFPA
(normalmente oficinas regionales, divisiones,
oficinas de pals, equipos interdisciplinarios de
UNFPA o cualquier otra oficina y equipo) que
apoyan al lider del equipo al proporcionar coaching
y entrenamiento para el equipo. Su misién es
mejorar la eficacia del equipo con respecto a una
mejor colaboracién, cultura de equipo y gestién de
conflictos. Los Entrenadores de Equipo Interno son
seleccionados por su Supervisor y Jefe de Oficina o
Director de Divisién/Regién”.

A-Experts (Expertos)

A-Experts son personal de la ONU en todos los
niveles llamados a liderar en sus campos de
especializacién, promoviendo los rendimientos
("sprints") y los resultados de su equipo y equipo de
equipos a través de contribuciones basadas en
principios.

El Marco de Liderazgo del Sistema de las Naciones
Unidas (2017) nos pide que "rompamos nuestros
silos y adoptemos por completo una nueva forma
de trabajar para conectar mejor nuestro trabajo
a través de los esfuerzos para mantener la paz,
los derechos humanos, el desarrollo sostenible y
la accién humanitaria”.Los A- experts construyen
"redes, coaliciones y alianzas especificas para el
contexto y el tema, aprovechando las diversas
contribuciones de todas las partes interesadas
relevantes dentro y fuera de la ONU".
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Un ndmero creciente de comunidades de expertos
y redes de talentos permitird a los A-Experts
encontrar "justo a tiempo" experiencia para que los
A-Teams aprendan de y adapten sus programas
hacia esto. También facilitardn que los A-Teams
encuentren experiencia "justo a tiempo” a través de
A-Experts a corto o largo plazo.

Aungue el dominio natural de A-Compass es el
equipo, los individuos también pueden aplicarlo.

El pensamiento detrds de los impulsores de la
adaptacién, tomar la iniciativa, trabajar en
colaboracién, ser dgil y aprender, se puede utilizar a
nivel individual, lo que da como resultado personas
adaptables.

En la misma linea, pueden darse momentos
adaptativos al trabajar en equipo o
individualmente. El mismo razonamiento se puede
aplicar al personal individual que considere
adaptarse. La Unica variacién seria un ligero ajuste
en la formulacion de las preguntas.

Para un individuo, esto seria :

°  MEDETENGO Y DETECTO: ;Qué hay de
nuevo (mirar hacia atrds, mirar alrededor,
mirar hacia adelante)?

*  REFLEXIONO (PIENSO) Y EVALUO: Entonces,
¢qué significa para mi trabajo?

*  DECIDOY ACTUO: ¢Qué debo hacer
diferente para adaptarme a la nueva
situacion?

La caja de herramientas de A-Compass también
se enfoca principalmente en las herramientas

que se aplican comUnmente en un entorno de
equipo. Sin embargo, las personas también pueden
usar algunas de sus herramientas y marcos de
pensamiento. Algunos ejemplos son la indagacion
apreciativa, el liderazgo transformacional y
sistémico, la atencién plena o la comunicacién no
violenta.

ee
El personal

individual

también puede
aplicar el espiritu
de aprendizaje
continuo del proceso
de Aprender a
adaptarse

Por Ultimo, pero no menos importante, el personal
individual también puede aplicar el espiritu de
aprendizaje continuo del proceso de aprender a
adaptarse. Aprender a adaptarse es una actitud,
una forma de pensar, trabajar y actuar. Se trata
de estar atento a los disparadores, preguntdndose
sobre las implicaciones, pensando en acciones

a seguir, tomando la iniciativa, colaborando con
quienes te rodean cuando sea necesario y siendo
lo mds dgil posible, asegurdndote de aprender del
proceso.

El movimiento A-Team y el desarrollo continuo
estdn coordinados por el equipo de trabajo
interdisciplinario de la iniciativa Aprender a
adaptarse a las tareas de fuerzas del equipo.

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA
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A-LABS (LABORATORIOS)

A-Labs serd un espacio seguro para la exploracion, la experimentacion,
el aprendizaje y la innovacién. A-Labs nos permitird descubrir qué
funciona, qué no funciona, por qué y qué medidas adicionales se deben
tomar en diferentes niveles organizacionales para avanzar hacia la gestién
adaptativa como una organizacion dgil de manera efectiva. Ademds,
A-Labs se convertird en una fuente principal de datos, aprendizaje e
innovacion para informar la implementacion, el desarrollo y la mejora
continua del modelo de gestién adaptativa (A-Compass) al

(( A_Labs Ser garantizar que esté profundamente arraigado en experiencias
. prdcticas. A—Labs serd el espacio natural para que los A-Teams
el GSpCZCZO experimenten, aprendan e innoven.
natura l p ara ¢Como podemos sacar adelante A-Labs?
qu e l 0S A_ Te ams * Habilitar espacios virtuales o fisicos para explorar formas de
i ser mas adaptables. Estos espacios no necesitan ser nuevos. Puede
experimen ten : utilizar los existentes.
* Considere los A-Labs como espacios seguros donde se alienta
aprendan € al personal del UNFPA (y sus socios) a pensar de manera diferente.
1NNoveN Pueden ser espacios en los que puede preguntar ';Qué pasaria

si?" 0 "¢ Qué podemos hacer de manera diferente?” para ser mds
adaptable y explorar soluciones creativas sin ser juzgado.

*  Promocione los A-Labs como espacios donde puede probar, probar
y probar nuevas formas de adaptarse.

*  Vincular A-Labs a la innovacién. Si ya tiene espacios o iniciativas
de innovacidn, vinculelos con los A-Labs, conectando su cartera de
innovacion actual con la exploracién de formas innovadoras de
adaptacién.
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A-JOURNEYS (VIAJES)

A-Journeys serd la plataforma de gestién e intercambio de conocimientos
de la gestién adaptativa. Un espacio virtual donde el personal encontrard
casos e historias de adaptacién de colegas de todo el sistema de las
Naciones Unidas y mds allé. Los viajes de adaptacién explicardn el contexto,
los desafios, las soluciones, los procedimientos y las conclusiones de estas
experiencias. Su objetivo serd inspirar y brindar orientacién a los colegas

que buscan recursos para adaptarse.

¢Cémo podemos sacar adelante A-Journeys?

ee
A-Journeys
L * Piense ensituaciones en las que se adapté. Si tiene un caso
tend')"a como de adaptacién que vale la pena compartir con el resto del

personal del UNFPA escribalo o grabe un video y compdrtalo a

ObjetZUO b?"znd(m” través de Aprender a Adaptarse Newswire.

0’)"'[: en taci O,n a * Esposible que un viaje de adaptacién no siempre esté lleno
de historias exitosas. Piensa en situaciones de adaptacién en
lOS COl@gdS que las que aprendiste algo que valia la pena compartir, aunque no

lograste alcanzar los resultados u objetivos esperados. También

buscan recursos podemos aprender mucho de los fracasos.
pCLT'CL adap t arse * Comparta situaciones en las que tuvo que adaptarse

a cambios repentinos en el contexto (es decir, aparicidn del
COVID-19); compartir los desafios que tuvo que enfrentar enfrentar
para adaptarte a una nueva situacién; comparta las soluciones
que se le ocurrieron como equipo y comparta los consejos y trucos
prdcticos sobre cémo logra avanzar.
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La Iniciativa Aprender a Adaptarse

a2
BN o

A-ACADEMY (ACADEMIA)

La A-Academy es el espacio hibrido (virtual y fisico) de aprendizaje
permanente para la adaptacién. A través de la Academia A el personal y
los socios del UNFPA aprenderdn los conocimientos, las herramientas y las
habilidades necesarias para fomentar la adaptacion en el UNFPA. Abarcard
una diversidad de metodologias de aprendizaje adaptadas al contexto y
propdsito de la adaptacién y las necesidades, roles y responsabilidades del

=

personal, todo incluido.

A_A Cademy es e l ¢Cémo podemos sacar adelante la Academia A?

esp ac 7:0 hib Tid 0 * Consultay dnete a las formaciones disponibles destinadas

de aprendizaje

permanente
para la
adaptacion

7O

Marco de Gestion Adaptativa del UNFPA

a fomentar las capacidades de gestién adaptativa, como los
monitores dgiles, los gestores dgiles y el coaching dgil, asi como la
formacion en evaluacion adaptativa.

*  Solicitar asistencia para implementar la iniciativa adaptarse
para aprender, en términos de entrenamiento y tutoria, en la
prueba piloto de las herramientas de adaptacién que estdn
disponibles en la caja de herramientas.

TLa culminacion de los esfuerzos para poner en prdctica el enfoque de
gestion adaptativa en todo el UNFPA es A-Mindset:

A-MINDSET (MENTALIDAD)

La Mentalidad-A es fundamental para hacer operativo el movimiento
adaptativo. La Mentalidad-A o "mentalidad dgil’ contrasta marcadamente
con la mentalidad "burocrdtica’. Una Mentalidad-A se basa en trabajar
juntos para generar impacto, en lugar de competir entre si por el poder. Es
compatible con todos los elementos de A-Compass a través del siguiente
conjunto de actitudes:

*  Respeto por las contribuciones * Ganas para aprender
diversas *  Propriedad de la calidad

* Inclusividad en la colaboracién *  Centrarse en el impacto

*  Deseo de mejorar continuamente *  Habilidad para adaptarse
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