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La Deutsche Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH es una empresa federal que opera en todo el mundo. Asiste
al Gobierno de la Republica Federal de Alemania en su labor para alcanzar sus objetivos en el ambito de la cooperacion internacional
para el desarrollo sostenible; asi mismo, actua a nivel mundial en el ambito educativo internacional. La eficiencia, la eficacia y la
orientacion a las necesidades de las contrapartes son la base de la actuacion para apoyar a las personas y a las sociedades de los
paises en desarrollo, en transicién e industrializados a disefiar sus propias perspectivas de futuro y a mejorar sus condiciones de vida.
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Introduccion

Enlos ultimos afos, GIZ ha sentado las bases paraun cambio cultural de actitud
en sus redes de trabajo con los Principios de Cooperaciéon y Liderazgo, KuF.
Con el surgimiento de la pandemia a nivel mundial, inicié un nuevo modelo de
trabajo en la virtualidad, es decir, se generd un entorno laboral mas digital, por
lo que se abrié una nueva dimension para la adopcidon de estos principios en
GIZ de Centroamérica.

En Latinoamérica, los Principios KuF comenzaron a implementarse en
las oficinas de GIZ de Ecuador y Colombia, paises que han desarrollado
metodologias innovadoras y utiles aplicando la mentalidad que los Principios
proponen.

Con base en esta experiencia sudamericana, PROCAMBIO (Honduras), PROATAS
(Nicaragua) y REDD+ landscape (El Salvador) tomaron la iniciativa para llevar a
caboun procesodeintegraciondelosPrincipiosyHerramientas de Cooperacion
y Liderazgo en proyectos y agencias de GIZ en Centroamérica, tras acceder al
Fondo de Innovacion de la Red Sectorial de Gestion Ambiental y Desarrollo
Rural de América Latina (GADeR-ALC).

Para los diferentes programas y proyectos de GIZ de Honduras y Nicaragua,
aprovechar la experiencia de Ecuador y Colombia en la incorporacion de los
Principios significa un valioso un reto que culmina con su implementacion de
manera transversal en cada proceso, incluyendo no solo al equipo técnico de
ambos paises, sino también a las diferentes contrapartes y la comunicacion
directa con la oficina central de GIZ en Alemania.




Antecedentes

El equipo lider, integrado por personas de los programas PROCAMBIO vy
APRODE de Honduras, PROATAS de Nicaragua y el Fondo Verde para la region
SICA, impulso el proceso de incorporacion de los Principios de Cooperaciony
Liderazgo (KuF) en programas, proyectos y agencias de América Central.

Estos proyectos ya contaban con algunos avances en la integracion de los KuF:
El equipo de PROCAMBIO y el Fondo Verde para la region SICA habian realizado
la encuesta de Tool in Action y tenian identificados los aspectos a fortalecer
de cada uno de los principios. APRODE, por su parte, hizo el analisis a partir de
la herramienta de la demanda del Capacity Works, bien conocida por los y las
asesoras.

A partir de estos resultados sobre el estado de incorporacién de los Principios,
los equipos de APRODE y PROCAMBIO implementaron una serie de actividades
y herramientas, tales como: charlas con los colaboradores para dar a conocer
los Principios, reflexiones sobre desafios y uso de diferentes herramientas para
solucionar los que aun estan en proceso.

Elinterés compartido en trabajar en la integracién de los KuF los llevo a liderar
un proceso a nivel centroamericano, financiado por el Fondo de Innovacién
de la Red Sectorial de Gestion Ambiental y Desarrollo Rural en América Latina
y el Caribe (GADeR-ALC), en el que participaron programas y proyectos de
cuatro paises (PROCAMBIO, APRODE, FEDAC-TN, Pana Pana, CaPAZ, Caribe
Circular, AbE, Fondo Verde, ProAgenda, Café, Cacao) cuyo proceso y resultados
presentamos en este documento.




Metodologia y herramientas

El proceso de integracién de Principios y Herramientas de Cooperacion vy
Liderazgo en Centroamérica consistié en cuatro momentos llevados a cabo
entre agosto y noviembre de 2021. Como objetivo se plante6 que los proyectos
de la GIZ en Honduras y Nicaragua, y los proyectos regionales en San Salvador,
integraran los Principios KuF en su labor diaria y que usaran herramientas para
mejorar su desempeno en sus contextos de trabajo con socios y contrapartes.
La metafora del proceso de los alimentos apoyé la reflexion.

El momento previo ala construcciéon fue lasiembray cosecha: por mediodeuna
encuesta se identifico el estado de avance en laincorporacion de los Principios
KuF en programas, proyectos y areas administrativas de Centroamérica.

Conestainformaciondebase,durantedosmafnanasyenplazasdeoportunidades,
se realizaron los talleres virtuales de intercambio y fortalecimiento en los
cuales se conocieron las practicas suramericanas y centroamericanas de
implementacion de los Principios, y se realizaron reflexiones y analisis sobre
la implementacion de KuF basados en los resultados del estado de avance y
utilizando herramientas interactivas.

Por medio de reuniones de equiposy entrevistas en espacios de profundizacién
personalizada se obtuvieron planes concretos de trabajo. En el ultimo en-
cuentro se expusieron estos planes de trabajo de los equipos y se obtuvieron
alertas y recomendaciones.

Todo el proceso estuvo acompanado de una campafia de comunicacién
divulgada a través de las redes sociales y canales en los que participa la GIZ.




Desarrollo del proceso

Momento 0 Identificacion del estado de avance en la incorporacion
de los principios KuF

Para identificar el avance en la incorporacion de los Principios KuF en los
diferentes programas, proyectos y areas administrativas de Centroamérica, se
implemento una encuesta que respondieron 23 integrantes de los equipos GIZ
en diversas instancias de Honduras, Guatemala, El Salvador y Nicaragua. El
cuestionario indagaba por la situacion del proyecto respecto a los KuF: si ya
conocia la teoria, si habia realizado la encuesta de Tool in Action, si recibio
los resultados, si se cre6 un plan de mejora y si se implementaron acciones
transversales. También preguntaba sobre el interés en fortalecer la aplicacién
de estos Principios, ademas del momento en que se encontraban y sus
principales desafios de relacionamiento.

Los resultados, que la siguiente grafica ilustra, muestran que de los 23
respondientes nueve se encontraban en fase 1y 14 en fase 2; un programa es-
tabaenelmomentodeinicio,mientrasnueveenelmomentodeimplementacién
y dos en el cierre.

Sobre el avance del programa/proyecto/unidad de servicio en la implemen-
tacion de los Principios KuF: ocho no han avanzado (nada); diez ya los conocen
en teoria; dos han realizado un analisis sobre su incorporacion en la practica;
uno ha formulado un plan para incorporarlos, y dos han implementado este
plan.




Los desafios en cuanto al relacionamiento con los comitentes (BMZ, BMU,
UE), con la central en Alemania, con las contrapartes, con otros programas,
proyectosy unidades de servicio, y al interior del equipo mismo, se encuentran
desagregados en la tabla dentro de cada uno de los momentos.

Resultados de la encuesta
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* En el interior de los programas, la respuesta no es homogénea

6 PROCAMBIO; 4 APRODE; 2 FEDAC; 1 PANA PANA; 1 CaPAZ; 1 Caribe Circular;
1 AbE; 1 Fondo Verde; 1 ProAgenda; 1 Café, cacao y CC; 1 PROCUENCA;
Fondo Reformas




Teniendo en cuenta los niveles de relacionamiento, écual considera que es el principal desafio en cada uno de ellos?

Niveles de
relacionamiento

INICIO

IMPLEMENTACION
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Interno, con el equipo

Consolidacion del
equipo nuevo en
entorno de trabajo
virtual.

Coordinacion para el

impacto regional/local.

Interacciéon del equipo
en entorno de trabajo
virtual.

Tiempo para gestiones

internas.

Mayor comunicacion
y evitar dobles
directrices.

Distribucion de cargas.
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Con otros programas,

proyectos y unidades
de servicio

Desconocimiento y falta
de capacidades para
relacionarse con los
demas.

Sistema de monitoreo
y evaluacién de
resultados entendible
para todos.

Desconocimiento de
procesos, objetivos

y actividades de los

demas.

Articulacién en campo
y con contrapartes
compartidas.

Cultura individualista
de cada programa UdS.

Diferente avance en la
implementacion KuF.

Diferentes estilos de
liderazgo.
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Desconocimiento de su
trabajo, el equipo y sus
integrantes

Lograr una asistencia
técnica eficiente.

Entorno politico
cambiante.

Institucionalidad débil
y sin credibilidad.

Diferencias culturales
en enfoque de
liderazgo.

Muchas contrapartes en
paises diferentes.

Capacidades técnicas
para cumplir los
requerimientos de la
GlZ.

e

Con la central
en Alemania

Desconocimiento de
herramientas como
DMS, IDAy procesos de
contratacion.

Barrera idiomatica.

Agilidad en
respuestas y procesos
administrativos.

Gestiones y procesos
diferentes a los internos
de cada pais.

Herramientas no
“tropicalizadas”.

Falta de contacto.
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Con los comitentes

(BMz, BMU, UE)

Diferentes puntos
de vista sobre la
implementacién.

Enfoques de informes
e indicadores,
procesos y fechas de
implementacién.

Falta de contacto con el
equipo técnico.

Cumplimiento de
convenios de ejecucion
de contrapartida.

Entendimiento del
contexto sociopolitico
del pais.

Demoras para
responder a consultasy
aprobar cambios.




Niveles de
relacionamiento

IMPLEMENTACION

CIERRE

¥

Interno, con el equipo

Liderazgo asertivoy
efectivo.

Claridad enrolesy
responsabilidades.

Motivacién del equipo
hasta el final.

Falta tiempo e interés
para participar.

Conocimiento e
corporacion KuF desde
el principio.

Coliderazgo y trabajo
colaborativo.
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Con otros programas,

proyectos y unidades
de servicio

Articular actividades
para continuidad.

Entender interesesy
necesidades de técnicos
y administrativos.

Poco tiempo para
impulsar iniciativas.

Comprender el sistema
de cooperacion.

Compromiso y claridad
en el rol.

Coordinacion de
actividades en campo.

No coincidir en la vision
y objetivos planteados
para el proyecto.

GIZ como asistencia
técnica y no financiera.

Restricciones a la
movilidad y demoras en
la implementacién.

Transmitir principios
KuF, previa alineacion
interna del equipo.

Trabajo colaborativo.

Institucionalizacion
de procesos para
sostenibilidad.
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Con la central
en Alemania

Mas espacios de trabajo
como workstreams'y
foros técnicos.

Apoyo AV como puente
con la Central.

Presencia de KuF en
temas administrativos.

a a
Led
a

Con los comitentes
(BMZ, BMU, UE)

Mostrar resultados,
escalamientoy
replicabilidad.

Falta de contacto con
el equipo técnico. Se
ve como un asunto de
nivel directivo.




Momento 1 Talleres de intercambio y fortalecimiento

Los talleres realizados tuvieron tres partes: una corta presentacion
sobre KuF, orientada a la profundizacion con una mirada consciente de
implementacion desde el inicio de los procesos, considerando los diversos
niveles de relacionamiento. Una segunda parte, enfocada en la presentacién
de experiencias regionales y de otros paises de Latinoamérica sobre la
implementacion de los Principios con base en desafios locales. El tercer
momento se dirigio al analisis de los desafios principales arrojados en la
encuesta en cada nivel de relacionamiento y la ideacion de una teoria de
cambio que visualizara la situacién deseada.

En los ultimos anos los contextos y los desafios han cambiado rapidamente,
esto implica necesidades cualitativas de accién ante tareas mas complejas y
no estandarizadas en un entorno competitivo e incierto.

Los mas recientes analisis sobre satisfaccion del personal, como la Encuesta
al personal y cooperantes (MEB) de la GIZ de 2019 y la Evaluacion estratégica
empresarial de 2019 sobre cultura corporativa, muestran que la transformacion
acelerada hacia la digitalizacion, la mayor interconexion y la globalizacion,
generan nuevas exigenciasy fragilidad en los ambitos de trabajo: colaboradores y
colaboradoras asumen mayores responsabilidades en el disefio de los procesos,
a veces desbordando los érdenes jerarquicos, pues buscan una cooperacion
eficaz, creativay en pie de igualdad entre las diferentes unidades organizativas.
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En 2017 la GlIZ, respondiendo a estos desafios, inicié un proceso de cambio que
denomind “Cooperaciéony Liderazgo”: KuF, por su sigla en aleman.

En su fase inicial, en 2018, se realizaron talleres mundiales en los cuales mas
de 300 colaboradores y colaboradoras intercambiaron ideas sobre la buena
cooperacion y se definieron cuatro principios: “Crear juntos significado”,
“Practicar el liderazgo adaptativo”, “Experimentar e innovar” y “Cooperar en
la diversidad”.

En la segunda fase, a finales de 2019, se plante6 que colegas de todas las
jerarquias alrededor del mundo debian verificar la idoneidad de estos
principios y la manera de implementarlos transversalmente en sus proyectos
y programas. Para este fin, se disen6 en Alemania el Tool in Action, una
herramienta que al analizar el antes y el después, hace seguimiento al cambio
y propicia el aprendizaje de GIZ.

Los cinco niveles de relacionamiento implican diversas interacciones
reciprocas en cada uno de los momentos de inicio, implementacion y cierre de
un programa, proyecto, unidad de servicio o area administrativa en el proceso
de integracion de principios y herramientas de cooperacién y liderazgo KuF.
Al interior de los equipos es necesario generar un ambiente respetuoso para
reducir el potencial de discriminacion y promover la igualdad de derechos
y oportunidades entre colegas; en el mismo sentido, el relacionamiento con
otros programas, proyectos y unidades de servicio representa la ocasion para
ampliarel panoramadeincidenciay reflexionar sobre los propédsitos buscados.
También la relacion con las contrapartes puede inspirar mutuamente y ayudar
a construirun sentido colectivo de los procesos. Sin duda, los relacionamientos




con la central de GIZ en Alemania permite la participacién resuelta y proactiva
en la generacion de nuevas formas de trabajo al interior de la organizacién. Por
ultimo, es muy importante asegurar la transparencia y claridad en las propias
acciones y comunicaciones con los diferentes comitentes de los programas.

Q) Para introducir las presentaciones, dos representantes de GADeR-ALC hicieron
k un resumen sobre el encuentro realizado virtualmente a principios de 2021,
en el que se identificaron 11 buenas practicas de Ecuador, Pert, Colombia,

Bolivia y Brasil. Como resultado de ese encuentro, se crearon metodologias
que planteaban soluciones desde los Principios KuF a situaciones de

relaci iento existentes en programas, proyectos y areas administrativas
1 delaGl gion. También se tratd el tema de los embajadores KuF.
Dos de esas experiencias se expusieron en este taller, como puede verse a
continuacion.




Institucionalizacion de la Plataforma de Pueblos Indigenas para
enfrentar el Cambio Climatico (PPICC). Proyecto NDC Peru: apoyo a
laimplementacion de la Estrategia Nacional de Cambio Climatico -
Experimentar e Innovar.

Este proyecto se desarrollé con el objetivo de construir un espacio
institucionalizado de didlogo para la gestion de cambio climatico con

participacién de las organizaciones nacionales que representan a los
pueblos indigenas u originarios y el Estado peruano.

La metodologia consistié en la creacion en 2015 de la Plataforma de
las Comunidades Locales y los Pueblos Indigenas para facilitar el

intercambio de experiencias y mejores practicas sobre la mitigacion
y la adaptaciéon, a nivel de la Convencion Marco de las Naciones
Unidas sobre el Cambio Climatico (COP 21). En 2018 se promulgo la
Ley Marco sobre Cambio Climatico, y en el afo siguiente se promovio

un proceso participativo multisectorial, multinivel y multiactor para

la construccion del reglamento de esta Ley, que incluyera enfoques
de género, intercultural e intergeneracional. En 2019 se realiz6 una consulta
previa con pueblos indigenas u originarios para su aprobacion. Ya en 2020 se
instalé un grupo impulsor para disefar la conformacion y el funcionamiento
de la PPICC, que comenzo a operar en 2021.

Peru fue el primer pais en contar con una plataforma climatica indigena parti-
cipativa e institucionalizada que promueve la inclusion de género, intercultu-
ral e intergeneracional, ademas de impulsar el desarrollo de capacidades, el
intercambio de aprendizajesy el acceso a la digitalizacion, entre otros logros.




Experiencia del nucleo administrativo financiero de Brasil en la
aplicacion de los principios KuF.

Este ejercicio desarrollé una metodologia de uso de las herramientas digitales
para aproximar a los asesores y asistentes administrativos y técnicos de los
proyectos, agencia GIZ y el NADM en tiempos de pandemia. Se transfirieron
todos los procesos administrativos a formatos digitales y se crearon dos grupos
para los clusteres de Biodiversidad y Energia/PIM. Se organizaron canales
privados en Teams para cada proyecto, con sus correspondientes carpetas de
archivos, a los cuales acceden solo las personas asignadas por NADM y AGE.

Se genero asi un mayor acercamiento entre
administrativosytécnicos,masagilidad
en la correccion de documentos y
formularios administrativos y menos
tiempo para finalizar los procesos

administrativos. Esto acarred mayor

conocimiento y manejo de las
herramientas digitales; también mas
transparencia en los procesos y reglas de
la PyR en un espacio de intercambio de dudas y
sugerencias. Otros impactos fueron apoyar el digital
literacy con el uso de OneNote Planner, promover las
reuniones virtuales y aportar al desarrollo sostenible
del planeta con menos impresiones, viajes para
eventos, uso de desechables, etc.




Tres ponentes representantes de Centroamérica compartieron sus experiencias
de implementacion de KuF de acuerdo con su nivel avance e interpretacion.

Analisis de la Demanda del Capacity WORKS. Programa de Apoyo a los
Procesos de Descentralizacion. APRODE II.

El objetivo es identificar donde se demandan los principios de cooperacién
y liderazgo al interior del equipo. Se aplicoé la herramienta 17 de Analisis de
la demanda del Capacity WORKS FE2 Cooperacion, con la participacion de 11
colaboradores y colaboradoras, para establecer acciones y soluciones que
fortalecieran el desarrollo de capacidades.

La evaluacion estratégica empresarial sobre cultura corporativa demostré que
en la situacion actual hay mas control y competencia, y menos cooperaciony
creatividad. Por tanto, la situacion meta se dirige a solucionar esta situacion
con mas cooperaciéon y creatividad, y menos control y competencia.

Los desafios identificados fueron:

1 Como experimentar e innovar en el contexto de pandemia;

2 Incentivar la aplicaciéon de los principios KuF en fase de finalizacién del
APRODE II;

3 Colaboradores y colaboradoras finalizando contratos y saliendo del
programa,y

4 Qué principios implementar en la fase de salida del Programa.
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Los cuatro principios se han implementado asi:

Crear juntos significado. Trabajo en equipo, sinergias entre equipos de trabajo
y reuniones periodicas con agendas y resultados establecidos.

Cooperar en la diversidad. Aprovechamiento del talento, carisma, formaciény
experiencias, desarrollo de capacidades.

Practicar un liderazgo adaptativo. Delegar funciones segln capacidades
desarrolladas. Estructura de conduccion interna del programa. Confianza en
los colaboradores y colaboradoras de un equipo altamente competitivo.

Experimentar e innovar. Retroalimentar la implementacion de los procesos de
manera transparente, jornadas de monitoreo. Aprovechamiento de espacios.

En conclusion, se ha logrado tener un instrumento que orienta e identifica
trabajar con énfasis en dos principios: practicar un liderazgo adaptativo y
experimentar e innovar.




Tool in Action.

LosdiferentesequiposaplicanyadaptanlosPrincipios KuFylaherramienta Tool
in Action en contextos diferentes, para lo cual se toman en consideracion los
factores que facilitan o dificultan su implementacion, y los aspectos positivos
0 negativos que inciden en este propodsito. En 2020 se disei6 la herramienta;
en 2021 fue aplicada por aproximadamente 80 equipos, y en 2022 se haran los
respectivos reportes de resultados.

Tool in Action consta de: cuestionario de entrada y salida, a partir del
cual se generan los resultados graficos para cada equipo, estos permiten
una visualizacion de las medidas que se han tomado. También se genera
informacidn, a nivel de la GIZ, sobre las experiencias de los equipos con KuF.
Esta herramienta esta en fase de pilotaje y sus resultados tienen una base
cientifica.

Las condiciones para usar la herramienta son: requiere un minimo de cinco
participantes con experiencia trabajando como equipo, los cuales aplican o
planean la aplicacidon de los Principios KuF en los préximos cinco o seis meses;
es importante una actitud de apertura para ser parte de la prueba piloto. El
equipo designa un capitan de la herramienta, gestionan la encuesta para
reflexionar sobre los principios que desean priorizar; mediante la herramienta
pueden comparar y analizar el antes y después en su implementacion de los
principios, y luego hacer seguimiento al cambio. Este proceso conlleva una
importante contribucion al aprendizaje de GIZ.




En este momento, los equipos que usan
la herramienta cuentan con la cartilla
y asesoria para la interpretacion de los
resultados, y para la implementacion de
herramientas y metodologias concretas,
ademas del intercambio de experienciasy
aprendizajes.




Introduccion de los Principios KuF y medidas concretas en el proyecto
PROCAMBIO II.

La segunda fase de PROCAMBIO Il empez6 en Noviembre 2020, en medio de
la pandemia, trabajando virtualmente a nivel local y regional con nuevas
demandas relacionadas con el crecimiento del equipo. Se activaron dos
procesos paralelos: Apoyo psicosocial al equipo para hacer frente a la crisis del
COVID-19y el trabajo virtual (Cope), y Digitalizacion en las plataformas Teams,
Sharepoints y Cloud. En este marco se disefié la Ruta de implementacion para
KuF entre noviembre de 2020 y marzo de 2021.

En marzo de 2021, el equipo KuF de PROCAMBIO trazé los objetivos anuales;
entre mayoyjunio las areas de trabajo y mejorarealizaron el analisis del estado
actual, y a partir de agosto si implementaron medidas concretas KuF-Hacks.

La ruta de implementacion se desarroll6 en cuatro pasos. Primero, entre junio
y septiembre, el proyecto PROCAMBIO trabaj6 internamente en la encuesta
Tool in Action y se introdujeron medidas especificas KuF-Hacks. Luego, entre
septiembrey noviembre, expandiendo hacia laregion, los proyectos Honduras,
ElSalvadory Nicaraguarecibieron acompafiamiento profesionaleincorporaron
medidas especificas KuF-Hacks. Simultaneamente, se realizaron eventos de
consultoria e intercambio de introduccién a KuF y sobre los primeros pasos
en el proyecto. Entre octubre y diciembre, se hizo transferencia al contexto en
cooperacion con contrapartes: analisis FODA y evento web para la practica con
socios y contrapartes.




Las herramientas de diagnostico orientaron la implementacion de los Prin-
cipios en tres areas de KuF: usar la diversidad, gestionar la complejidad en la
toma de decisiones y actuar fuera de lo conocido; de estas se generaron dos
estrategias: carta de retroalimentacion y academia de velocidad.

La academia de velocidad es un formato periédico para presentar su trabajo

o temas de interés ante el equipo que ayuda a actuar fuera de lo conocido,

permite una mejor comprension de las distintas areas de

trabajo, canales y herramientas, y que todos se

beneficien de la experiencia y el conocimiento

de los demas. Se lleva a cabo cada dos

semanas en sesiones de 30 minutos a

través MS Teams. En estas sesiones

/ ~ \/\ s se informa sobre temas actuales

del trabajo (éxitos y/o problemas),

C) @ nuevas tendencias y herramientas

utiles para el trabajo, entre otros

~ - aspectos. Los participantes no

deben cuestionar el trabajo

(pasado), pueden hacer preguntas

y/o comentarios constructivos

ofreciendo puntos de mejora para el
futuro (Feedforward).




Para la carta de retroalimentacién se definieron unas reglas: solo se realiza
durante las dos primeras semanas de cada ciclo de tres meses; cada persona
tiene el derecho de denegar la solicitud de dar retroalimentacién; hay una
secuencia fija para seguir; las cartas creadas deben enviarse al solicitante
después de la reunion y en seguida el proveedor borra los documentos de sus
dispositivos para proteger los datos. Las preguntas que componen la carta
son: ;Qué es lo que te gusta de trabajar juntos o trabajar en equipo conmigo?
iCuales son mis fortalezas? ;Cuales aspectos del trabajo puedo mejorar? ;Qué
recomendaciones tienes para mi?

Los desafios identificados fueron, primero, de barreras linglisticas con el
Tool in Action; la Inclusion de todas las personas en el proceso de analisis y
elaboracion de posibles medidas; la adaptacion de nuevas medidas a pesar de
la alta carga de trabajo; elaborar los formatos y crear un entendimiento comuin
sobre el proceso. Los impactos estan representados en los nuevos insumos
para el equipo; nuevas discusiones sobre puntos técnicos; la posibilidad de
llevar sus temas o su punto de vista al equipo; autorreflexion y superacién
personal; y la confianza fortalecida entre compaferos.




Teoria de cambio: reflexiones grupales

Durante los talleres de intercambio se realizé un ejercicio de analisis de los
desafios, de acuerdo con cada nivel de relacionamiento, que inici6 con la
reflexiéon de los actores acerca de quiénes estan directamente involucrados
y afectados, por qué se presentan y qué consecuencias tienen en el trabajo.
Finalmente, se pidié que teniendo en cuenta los Principios de Cooperacion y
Liderazgo, propusieran una solucion a los desafios.

Después de debatir en torno a la problematica, se realizo un ejercicio de Teoria
de cambio practico enfocado a clarificar qué es lo que se quiere transformar
y cual es el punto de llegada deseado. También se analiz6 qué los motiva a
trabajar en esta transformacion y cuales obstaculos podrian encontrarse en
el camino. Considerando el lugar a donde queremos llegar y los actores con
quienes queremos transitar, se determinan los pasos que permiten llegar a la
situacion deseada.

Con los resultados del analisis, se crearon planes de trabajo en grupos focales
que, de manera bilateral, se muestran en el siguiente momento.
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Momento 2 Espacios bilaterales de profundizacion personalizada

Se llevaron a cabo reunionesindividuales con los grupos de trabajo por nivel de
relacionamiento, en las cuales se formuld un plan de trabajo y se identificaron
actividades para realizar un piloto de incorporacion de KuF en los programas,

proyectos y agencias de Centroamérica

Relacionamiento del equipo
Principio: Cooperar en la diversidad.

Situacion de partida Situacion deseada

Entorno de trabajo virtual que genera El equipo trabaja en un ambiente Actividades ludicas cortas en las reuniones del Programa regional
desconocimiento del equipo, mayor de confianzay cercania que permite de Fortalecimiento del Estado de Derecho
carga de trabajo, lentitud en los procesos agiles, mejorar el logro de

procesos y dificultades en el logro de indicadores y la distribucién de carga Se‘ha.tr'azado una agenda ,metodolégica de ses.io.nes de trabajo sobre los
Principios KuF de cuatro dias entre octubre y diciembre de 2021.

indicadores. de trabajo.
» Dia 1 (25 de octubre). Con el objetivo de reflexionar en equipo sobre
la importancia de Cooperar en la diversidad, se desarrollé una
“Ronda de poderes” para reconocer las capacidades del equipo,
las posibles causas de exclusién y aprovechar la diversidad para
beneficio de todos y todas.
» Dia 2 (8 de noviembre). Se trabajé lidicamente con la imagen de La
Gioconda para reflexionar en equipo sobre la importancia de Crear

Actividades: Actividades: juntos significado.
» Dia 3 (22 de noviembre). A partir de un video se generé una serie de

Paso 1. Perfil del equipo para conocer Paso 2. Espacios ludicos para facilitar
sus capacidades y el ambiente de el entendimiento y construir equipo.
trabajo.

» Realizar encuesta para conocer » Abrir espacios cortos en las \ : ¢
capacidades e intereses del reuniones de seguimiento. reflexiones en torno al liderazgo adaptativo.
equipo. » Organizar espacios periédicos: » Dia4 (6 de diciembre). Para reflexionar en equipo sobre la

importancia de Experimentar e innovar, se discuti6 un caso
problematico, que puede suceder cominmente a asesores de la
organizacién.

feria de talentos, intercambio de
experiencias y conocimientos,
etc.




Relacionamiento entre programas y proyectos de la GIZ
Principios: Experimentar e innovar; Practicar un liderazgo adaptativo.

Situacion de partida Situacion deseada Actividad piloto

Existen diferentes estilos de liderazgo debido La GIZ implementa en la region procedimientos Mapeo de los programas en la region y sus
a patrones culturales y objetivos diferentes de agiles y claros para todos y todas. intereses de intercambio, como base para la
cada programa. Existe una cultura de intercambio de construccion de una agenda de encuentros.
Existe falta de claridad en reglasy experiencias para resolver retos compartidos S o .

S S, Se diseid una encuesta que recogioé informacién
procedimientos que hace que los procesos sean entre programas y proyectos de la region. . .
lentos. basica sobre el programa/proyecto/agencia:

paises donde opera, areas tematicas, fase en que

. se encuentra, contrapartes locales/nacionales/
Plan de trabajo regionales, experiencia en incorporacién de los
principios KuF e interés en su fortalecimiento.

Paso 2. Canales de comunicacién constantes

Paso 1. Espacios de intercambio de proyectos. (Link de respuestas: https://forms.office.com/r/

entre la Agencia y los programas y proyectos. JVpcUJX3UN)
Actividades: Actividades: Fon estos resultados se dise6 un C|c’lo gle
o ) intercambios para que los asesores técnicosy

» Mapeo de proyectos en Centroamérica; » Establecer puntos focales en la Agencia administrativos de los programas, proyectos y
clasificacion tematica e identificacion de para cada uno de los tramites y/o agencias de los paises de Centroa’mérica presentara
enlaces en cada programa. procedimientos su experiencia en torno a herramientas para la

» Identificacién de areas tematicas en » Contar con un espacio para abordar incorporacion de los KuF y herramientas digitales para
comun para compartir (Contrapartes, temas administrativos en las reuniones de la innovacién en programas y proyectos.
logisticos y operativos). seguimiento de los equipos de programas

» Realizar intercambios de experiencias y proyectos.
periédicos entre diferentes programasy » Replicar la herramienta de Brasil.
proyectos de la region en torno a retos » Establecer espacios periédicos de
comunes. retroalimentacién entre la Agencia y los

programasy proyectos.



https://forms.office.com/r/JVpcUJX3UN
https://forms.office.com/r/JVpcUJX3UN

Relacionamiento con las contrapartes
Principios: Practicar un liderazgo adaptativo; Crear juntos significado.

Situacion de partida Situacion deseada

No existe armonizacién en cuanto a los planes de trabajo Las organizaciones que hacen parte del sistema de Disefnar e implementar un taller
y hay desconocimiento de los Principios KuF dentro del cooperacién integran en su planificacion las actividades sobre incorporacién de KuF
sistema de cooperacion, lo cual dificulta la coordinacién de programas y proyectos y conocen los principios KuF e con contrapartes de la Biésfera
de actividades y el logro de indicadores. integran las actividades de la Cooperacién en sus POAS. Cacique Lempira Sefor de las
Montanas, en el marco de la Mesa
Plan de trabajo Agroclimatica.
Paso 1. Sensibilizacién sobre los Principios KuF en un Paso 2. Armonizacién de planes de trabajo entre la GIZ y
sistema de cooperacion. las contrapartes del sistema de cooperacion.
Actividades: Actividades:
» Disefar un taller sobre la incorporacién de los » Organizar sesiones de trabajo con las contrapartes
Principios KuF con organizaciones de los sistemas locales para enlazar planificaciones.
locales de cooperacion. » Organizar sesiones de trabajo para armonizar las
» Implementar un taller sobre la incorporacién de los miradas del Comité Directivo Nacional con los
Principios KuF con organizaciones de los sistemas Comités locales.

locales de cooperacion.

» Replicar en los territorios el taller sobre
la incorporacion de los Principios Kif con
organizaciones de los sistemas locales de
cooperacion.

» Hacer reuniones de seguimiento sobre la
incorporacién de los Principios KuF con
organizaciones de los sistemas locales de
cooperacion.




Relacionamiento con la central en Alemania
Principios: Practicar un liderazgo adaptativo; Crear juntos significado; Cooperar en la diversidad; Experimentar e innovar.

Situacion de partida Situacion deseada Actividad piloto

La GIZ en Centroamérica cuenta con iniciativas en marcha para mejorar la
comunicacion entre los paises de la region y la central en Alemania.

Falta agilidad en los procesos, esto Charla café con la central
obstaculiza la ejecucién de los
proyectosy afecta a toda la cadena

de trabajo de la GIZ.

Plan de trabajo

Paso 3. Gestion del conocimiento.

Con el objetivo de mejorar la
comunicacion entre la central

en Alemaniay los programasy
proyectos en Centroaméricay
entender el contexto de trabajo, se
convocd a un encuentro de media
hora entre quienes trabajan en
secciones de interés en la central,

Paso 2. Establecimiento de canales
y mecanismos de comunicacion

Paso 1. Comprension del
funcionamiento de la central y

de las demandas de programasy constantes. administrativos y directivos de los

proyectos. programas y proyectos de la GIZ
en Centroamérica, para explicar

Actividades: Actividades: Actividades: su trabajo, los retos y obstaculos

» Realizar un diagnéstico de las » Establecer un proceso » Identificar y divulgar las y abrir un espacio de dialogo

»

»

demandas de los programasy
proyectos en la region.

Divulgar los procedimientos de
la central a través de talleres
y/o piezas comunicativas.

Hacer una lista de temas de
interés comun.

»

»

»

de induccién sobre
procedimientos y plataformas
de informacién.

Asignar una persona de enlace
de la central con los paises de
la region.

Implementar espacios
periodicos de dialogo entre
programasy proyectosy la
Agencia.

Realizar asesorias colegiadas en
grupos pequefios en diferentes
idiomas.

»

lecciones aprendidas de los
programasy proyectos.

Construir piezas comunicativas
que den cuenta de los procesos,
organigramay estructura de la
central.

sobre: Estructura organizativa
de la central; Retos del contexto
Centroamericano; Observaciones

generales de la Central a programas

y proyectos; Diagnéstico de
necesidades de fortalecimiento, y
Plan conjunto.




Momento 3

g

Interno, con el equipo

> Los equipos bien integrados y
preparados producen mejores
resultados.

> Es muy bueno conocer experiencias y
métodos distintos a las propios para
mejorar capacidades.

> Al final no solo deben compartirse los
logros positivos, pues también de los
errores y dificultades pueden extraerse
ensefanzas.

> Los procesos se ven reforzados cuando
generan grandes expectativas.

Pasos para el futuro

En el ultimo encuentro, representantes de cada grupo de relacionamiento
compartieron los planes de trabajo formulados en las reuniones bilaterales.
Entre cada una de ellas, se mencionaron algunas reflexiones que se traducen a
continuacion como indicadores de alerta.

LS
rRR
Con otros programas, proyectos y unidades de servicio

> Los espacios de encuentro entre programas y proyectos pueden
resultar muy Utiles para compartir diversos aprendizajes
alcanzados en la implementacion de los Principios KuF,
en la medida en que cada uno de los participantes aporte
sus experiencias en los diferentes momentos del proceso,
considerando las caracteristicas que pueden ser comunes y las
que mas bien resultan de sus condiciones particulares.

> Cada unade las instancias debe tener la ocasion de organizary
liderar los encuentros.

> El punto de partida del trabajo colaborativo es identificar los
objetivos y estrategias comunes a todas las partes.

> Las mejores practicas merecen ser compartidas para que todos
puedan adaptarlas a sus propios procesos.

> No debe temerse a las diferencias de accion en contextos
diferentes; por el contrario, deben entenderse como
oportunidades de aprendizaje y adaptacion.




> Durante los procesos se generan relacionamientos con
contrapartes a las cuales es adecuado involucrar en el
conocimiento e implementacién de los Principios KuF. Sin
embargo, hay que considerar siempre las diferencias entre las
culturas organizativas, pues no se trata de imponer una sola
visién de estos procesos.

Con las contrapartes es importante ser flexible y disponer de
opcionesy alternativas.

Hay que comenzar por conocer los intereses y objetivos de las
contrapartes para establecer relacionamientos adecuados 'y
positivos para todos.

El relacionamiento debe asignar a cada quién los roles 'y
tareas pertinentes para alcanzar los objetivos propuestos sin
replicar funciones ni generar competencias innecesarias.

Respetar la diversidad de métodos y procesos ayuda a
congregar fuerzas distintas en pos de los objetivos comunes.

Es clave dar a conocer las fortalezas propias y los objetivos
buscados para mejorar la capacidad de relacionary de
involucrar a otros en estos procesos.

Deben implementarse mecanismos de revision permanente
para detectar fricciones o dificultades que surjan del
relacionamiento con las contrapartes.
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Con la central en Alemania

> Esvital tomar conciencia de la fortalezas que
conlleva la colaboracion reciproca y el mutuo
reconocimiento de capacidades y debilidades
para generar un apoyo constante entre las
diferentes instancias.

> Todos los pasos del proceso deben clarificarse y
compartirse desde los momentos iniciales para
que exista suficiente consulta entre las partes y
puedan tomarse en cuenta los diferentes aportes
y perspectivas desde el comienzo.

-> Deben generarse espacios y oportunidades
de participacion para todos, asegurando un
liderazgo compartido y comprometido.

> Deben implementarse mecanismos permanentes
de evaluacion y de comunicacion de los logros
y dificultades para mejorar continuamente los
procesos.

> Es necesario sefialar indicadores del proceso que
marquen las transformaciones positivas en el
relacionamiento con la central.




Recomendaciones generales

A partir de una serie de entrevistas con asesores técnicos, AV y directivos de las
agencias, se recogieron una serie de reflexiones y recomendaciones para tener
en cuenta en los procesos de incorporacion de los Principios KuF, y continuar
con las transformaciones en la cultura institucional que estos implican.

LosPrincipiosreflejanlosvaloresquelaGlZtienecomoempresa;sinembargo,
es necesario hacerlos explicitos para vivirlos de una forma mas consciente
y compartida por todas las personas: asesores técnicos, administrativos,
operativos y directivos.

Un proceso de incorporacion de los Principios KuF requiere encontrar los
instrumentos y herramientas apropiadas para traerlos a la practica, de lo
contrario, corremos el riesgo de seguir haciendo lo mismo.

La recepcion de los Principios no es la misma en todos los niveles ni en todas
las personas. Es importante saber que puede haber resistencias y grados
de interés diferentes en toda la cadena de trabajo de la GIZ y adaptarse de
acuerdo con ello.

Los Principios son un camino para compartir el liderazgo, proponer,
transformary gerenciar de modo diferente; pero no significan la eliminacién
de las estructuras de toma de decisiones.

Hay que tener en cuenta que la cultura institucional de la GIZ no es la norma
en todos los paises en donde trabaja, y la incorporacion de los Principios
con las contrapartes de la GIZ pasa por entender hasta donde lo permite el
contexto cultural, social y politico.




El apoyo de los equipos directivos es crucial para un proceso de
transformacién de la cultura institucional y requiere de apertura para dar
paso a las transformaciones propuestas desde los asesores y desde las
oficinas nacionales de GIZ en los diferentes paises.

Es importante contar con una herramienta clara y concisa, en el idioma
local, que oriente la medicién de los avances de los equipos en cuanto a
la incorporacion de los KuF y permita hacer el seguimiento y los ajustes
correspondientes.

No existe un solo modelo o receta para incorporar los KuF, pues cada
equipo, cada programa y cada contexto son diferentes y, en esta medida,
es importante construir los caminos de forma colaborativa y teniendo en
cuenta la diversidad.

Es importante impulsar actividades concretas y agiles que motiven a los
equipos de trabajo y aterricen los Principios a las practicas cotidianas.
Incluso, se pueden identificar practicas e instrumentos que ya estaban en
marchay su contribucion a la incorporacion de los KuF.

Incluso cuando no se logran grandes transformaciones en la cultural
institucional, los Principios KuF son un camino de crecimiento profesional
y personal. Es importante que el personal de la GIZ los conozca como parte
de su fortalecimiento y que no se vean como un trabajo adicional, si no
complementario.




Es importante que un proceso de incorporacién de los KuF propenda por
vinculary articular a los equipos tanto administrativos como técnicos, como
un camino para reconocer las potencialidades de los colaboradores de la
GlIZ, entender los diferentes escenarios y necesidades en el trabajo y agilizar
procesos.

Un proceso que convoque a varios programas, proyectos y agencias permite
consolidar una cultura e identidad institucionales que fortalece a los
equipos, la forma de trabajar y la empatia con las contrapartes.

Impulsar un proceso regional aporta a los procesos de regionalizacion de la
GIZ en el mundo, pues son un escenario de acercamiento a los y las colegas
de otros paises y un espacio de consolidacion de la pertenencia de los
equipos regionales.

Un proceso de estetiporequiere continuidad detodas las partes, de la Central
en Alemania, de las agencias nacionales y de los programas y proyectos,
para poder consolidarse.
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