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Intercambiar conocimientos
para alcanzar objetivos
de desarrollo

n 1996 el Banco Mundial puso en marcha una amplia iniciativa

de difusion de conocimientos, con la conviccion de que el

saber sobre temas de desarrollo es un bien publico mundial
que pertenece a todos y del que todos deberian beneficiarse. Procuraba,
principalmente, crear un sistema sobresaliente de gestion del
conocimiento, y mejorar y ampliar el intercambio de informacion
sobre desarrollo con clientes y asociados, asi como entre el personal
del Banco, a fin de mejorar la calidad de las operaciones de la institucion
y reforzar la capacidad de los paises clientes para alcanzar sus
objetivos de desarrollo. Pero, ¢ha alcanzado el Banco estos objetivos?
Para responder a esta pregunta, el Departamento de Evaluacion de
Operaciones llevo a cabo una evaluacion, concluida recientemente,
de la trayectoria de la iniciativa en estos seis afos.

Antecedentes

La iniciativa tenia por objeto intensificar el Intercambio de conocimientos
intercambio de conocimientos e incorporarlo Es la acumulacion sistematica de

en las actividades cotidianas del Banco, en conocimientos a partir de la investigacion
lugar de considerarlo como una actividad y la experiencia; la organizacién vy el
independiente. Proponia una estrategia almacenamiento de saber e informacion
integral orientada a producir los cambios para tener facil acceso a ellos, y la
internos y externos necesarios para llevar ese transferencia y divulgacion de

objetivo a la practica. Las innovaciones en el conocimientos, en muchos casos un
campo de la tecnologia de la informacion se intercambio que se da en dos direcciones.

aprovecharfan para asegurar una ampliacion

extraordinaria del alcance de los cono-

cimientos sobre el desarrollo, y el Banco

invertiria en los sistemas necesarios —en la

sede y en sus oficinas dispersas en el resto del reunir informacién y experiencia y
mundo— para aumentar su capacidad de compartirlas con sus clientes.




Esta iniciativa fue uno de los cuatro pilares del Pacto
Estratégico concebido por el Banco en 1997 para renovar y
reformar sus operaciones. La gestion y el intercambio de
conocimientos pasaron a integrar las nuevas redes tematicas, el
sistema de evaluacion del personal y la primera declaracion
oficial de objetivos del Banco. Este perfeccioné su sistema de
gestion de la informacion; introdujo nuevas redes,
instrumentos y actividades regionales de intercambio de
informacion, y disefi¢ alianzas mundiales para el saber. En el
periodo comprendido entre los ejercicios de 1997 y 2002, el
Banco gasté unos US$220 millones en esas redes y actividades
regionales e institucionales, y mds de US$60 millones en tres
importantes iniciativas mundiales relacionadas con el
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implementarla. También se estudia la eficacia de los tres
principales dmbitos de innovacién de la estrategia:

Interno: Redes y actividades regionales de intercambio de
conocimientos entre el personal del Banco.

Externo: Intercambio de conocimientos regionales y
nacionales con los clientes.

Mundial: Iniciativas respaldadas por el Banco para intercam-
biar conocimientos en el plano internacional (el Portal del
Desarrollo, la Red mundial de educacion sobre el desarrollo
0 GDLN y la Red Mundial para el Desarrollo o GDN).

En esta evaluacion se utilizaron diversos métodos, como los

conocimiento (véase el Recuadro 1). siguientes:
Gracias a esa labor, el Banco ha sido reconocido como lider
en gestion del conocimiento. Su iniciativa también constituye un e Estudio de publicaciones

modelo para ampliar las actividades vinculadas al conocimiento
en otros organismos internacionales de desarrollo. Sin embargo,

los procesos de seguimiento y evaluacion no han marchado al

mismo paso y el Banco no ha ideado ain un marco pertinente ni
medidas que le permitan evaluar el desempefio de los programas

y actividades de intercambio de informacion y asegurar la
rendicion de cuentas respecto de ellos. Esta evaluacion es el
primer paso que se da para subsanar esas deficiencias.

Formulacidn de las preguntas: la evaluacion

Mediante esta evaluacion se examina la pertinencia de la
estrategia de intercambio de conocimientos adoptada por el
Banco y la infraestructura institucional creada para

Exdmenes de los informes sobre los programas y los docu-
mentos pertinentes de politica y estrategia del Banco
Encuestas entre 15 servicios de asesoria sobre redes y diri-
gentes de 28 grupos tematicos

Entrevistas estructuradas a 55 directivos y otros funcionarios
para determinar de qué manera utilizan las actividades de
intercambio de conocimientos a fin de mejorar el disefio y la
ejecucion de los programas respaldados por el Banco y para
establecer hasta qué punto el fortalecimiento de la capacidad
relativa a los conocimientos figura explicitamente entre los
objetivos de los proyectos

Exdmenes, por parte de especialistas, del grado de inno-
vacion, calidad y pertinencia de las actividades del Banco

Recuadro 1. Iniciativas mundiales sobre el conocimiento: ;de qué trata cada una?

Si bien cada una de estas iniciativas posee rasgos singulares, todas tienen tres caracteristicas en comuin: comprenden varios paises; tienen por
objeto ampliar el intercambio de conocimientos tanto dentro de cada pais como entre los distintos paises y reforzar la capacidad de los paises
clientes, y dependen de diversas asociaciones para llevar adelante sus actividades y obtener financiamiento. En 2001 la direccion del Portal
del Desarrollo y la Red Mundial para el Desarrollo quedé en manos de organismos independientes, aunque el Banco contintia participando
en ellos. La Red mundial de educacion sobre el desarrollo es un departamento independiente del Instituto del Banco Mundial y estd dirigida
por el Banco.

Portal del Desarrollo: Sitio interactivo que ofrece informacion sobre el desarrollo y la reduccion de la pobreza, disefiado para ser utilizado
por los gobiernos, el sector privado, organizaciones de la sociedad civil y organizaciones de donantes. El Portal brinda servicios tales como
una guia en linea con informacion acerca de proyectos de desarrollo (AiDA), un mercado electronico de adquisiciones (dgMarket), informacion
sobre los principales temas de desarrollo (Knowledge/Topic Pages) y un portal de paises (Country Gateway), que ha facilitado la instalacion
de portales en 44 paises (http://www.developmentgateway.org).

Red mundial de educacion sobre el desarrollo (GDLN): Asociacion mundial de centros independientes de educacion a distancia, fuentes
de financiamiento y proveedores de informacion que contribuye al intercambio de informacion y el aprendizaje mediante cursos de ensefianza
a distancia, seminarios y didlogos entre paises acerca de cuestiones de desarrollo. Los centros cuentan con la tecnologia necesaria para realizar
eventos interactivos combinando videoconferencias entre distintos sitios, intercambios de opiniones por correo electronico u otros medios en
la Web, e instruccion presencial o por cuenta propia (http://www.gdln.org).

Red Mundial para el Desarrollo (GDN): Red de institutos de investigacion y politicas destinada a facilitar la generacion y el intercambio
de conocimientos para favorecer el desarrollo; a fortalecer la capacidad de instituciones normativas y de investigacion de paises en desarrollo
y economias en transicion para llevar a cabo investigaciones de excelente calidad y de pertinencia para las politicas, y a ayudar a salvar las
distancias entre las ideas sobre desarrollo y su aplicacion préctica. Con estos objetivos, la GDN moviliza y otorga financiamiento a siete
redes de investigacion regionales para que puedan conceder donaciones a personas e instituciones dedicadas a la investigacion
(http://www.gdnet.org).
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relacionadas con el saber y el intercambio de conocimientos
en cuatro areas de importancia crucial (educacion, energia,
agua y gestion del gasto puablico)

e Exdmenes del GDLN vy el Portal del Desarrollo

e Encuesta de opinion entre funcionarios, académicos, organi-
zaciones no gubernamentales, periodistas y representantes
del sector privado en cinco paises clientes para determinar
qué servicios del Banco en materia de conocimiento les han
resultado mas ttiles en sus actividades de desarrollo.

Grafico 1. Clientes y expertos otorgan una elevada
calificacion a los conocimientos del Banco
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Nota: Se utilizé una escala de calificacion del 0 (la mas baja) al 6 (la mas alta).

Fuente: Treinta encuestas de opinion de los clientes del Banco (ejercicios de 1999 a
2002); encuestas realizadas por el DEO en cinco paises; examenes de los conocimientos
especializados por parte de expertos, organizados por el DEO.

Resultados

Una estrategia muy pertinente

La estrategia del Banco frente al conocimiento es amplia e
innovadora y toma en cuenta las dificultades que afrontan los
paises clientes, la comunidad del desarrollo en general y el
propio Banco. Se basa en uno de los campos en que éste tiene,
seglin la opinién general, una ventaja comparativa: su
conocimiento global sobre temas y experiencias de desarrollo.
La estrategia ha tenido una buena acogida también en paises
que utilizan los servicios del Banco.

EL COMPROMISO DEL BANCO CON UNA INICIATIVA AMPLIA SOBRE
EL CONOCIMENTO RESULTO OPORTUNO Y APROPIADO
La transferencia de conocimientos e informacién ha sido
siempre una parte importante de la funcién del Banco. Los
clientes, asociados y la comunidad internacional en su conjunto
consideran al Banco una excelente fuente de trabajos de andlisis
y conocimientos especializados sobre el desarrollo (véase el
Griafico 1). Gracias a la iniciativa sobre el conocimiento, ese
aspecto de la labor del Banco cobr6é mayor preponderancia
y permitié lograr, tanto dentro como fuera del Banco,
los cambios necesarios para poner mds eficazmente el
conocimiento al servicio del desarrollo.

La iniciativa, que se adapt6 a la rapida evolucion de la
tecnologia de la informacién, guarda cada vez mayor relacion
con los cambios en las précticas internacionales en materia de

desarrollo y en los programas del Banco. Los cambios en ambas
esferas han puesto de relieve la identificacion con los proyectos,
las relaciones de colaboracion y los resultados, procesos que
dependen en gran medida del intercambio de conocimientos.

SE PUEDE ACCEDER A LOS CONOCIMIENTOS DEL BANCO CON
MAYOR RAPIDEZ Y FACILIDAD

Desde 1996 el Banco viene ofreciendo a sus clientes, personal y
asociados un acceso cada vez mas veloz a sus conocimientos
tedricos y practicos. Esta mejora es producto de la adopcion de
medidas en cinco dreas: 1) un notable perfeccionamiento del
sistema de gestion de la informacion del Banco y la capacidad
de comunicacién internacional; 2) una recopilacion mds
sistematica de la informacién y las ensefianzas extraidas de la
experiencia, asi como su divulgacion activa entre personal,
clientes y asociados; 3) una mayor interacciéon del personal
entre si y con los clientes, en torno a dreas de trabajo
compartidas; 4) innovaciones en los estudios analiticos

Recuadro 2. Practicas recomendadas para
la incorporacion de los conocimientos
en las operaciones

Si bien la iniciativa sobre intercambio de conocimientos

emprendida por el Banco no estd atn plenamente integrada en

los objetivos y operaciones de las estrategias de asistencia a los
paises (EAP), el niimero de ejemplos de précticas prometedoras
va en aumento. Los siguientes son algunos de ellos:

o En Guatemala, la evaluacion de la pobreza de 2003 se con-
cibié como un programa de estudios analiticos y asistencia
técnica de varios afios de duracion y ha comprendido la
creacion de relaciones de trabajo a largo plazo con organiza-
ciones del pais. El personal de la region sefiala que este pro-
ceso de colaboracion ha contribuido al realismo de los analisis
del estudio y a la pertinencia de sus recomendaciones.

o La oficina regional de Oriente Medio y Norte de Africa estd
trabajando con el Instituto Arabe de Desarrollo Urbano, orga-
nizacion regional que redne a alcaldes y funcionarios publicos
de mds de 400 pueblos y ciudades. El personal de esa oficina
del Banco ha colaborado con el Instituto para establecer su
centro de consultas y su sitio Web sobre desarrollo urbano,
asi como para organizar la Conferencia sobre los nifios y las
ciudades, celebrada en diciembre de 2002.

o El Marco de Aprendizaje Continuo es un proceso de colabo-
racion disenado por la Oficina Regional de América Latina y
el Caribe para mejorar la ejecucion de los proyectos en curso
mediante el intercambio de conocimientos técnicos entre espe-
cialistas. El Marco retine a destacados especialistas para
realizar tareas tales como la preparacion de una evaluacion
detallada de la implementacion de un proyecto, la direccion
de una mision de asesoramiento técnico o la presentacion de
un seminario técnico. Un marco de aprendizaje continuo
puede tener lugar durante la preparacion, la supervision o la
ejecucion de un proyecto. Iniciados a solicitud de un gobier-
no, los intercambios que forman parte del Marco no insumen
muchos recursos; requieren, mas que nada, tiempo del per-
sonal que participa en las reuniones del Marco.



realizados en colaboracién y los intercambios entre pares en
paises clientes, y 5) el aprovechamiento de la tecnologia para
el intercambio mundial de conocimientos. Tanto el personal
como los clientes han sefialado que valoran la accesibilidad de
los conocimientos y la informacion del Banco y la rapidez con
que estos se dan a conocer. Esta opinién surge claramente de
una serie de encuestas al personal del Banco realizadas desde
1997 y una encuesta llevada a cabo en cinco paises para el
presente examen.

No obstante, siguen existiendo dificultades

LA DEFICIENCIA DE LOS VINCULOS CON LAS OPERACIONES LIMITA LA
EFICACIA DE LAS NUEVAS ACTIVIDADES DE INTERCAMBIO DE
CONOCIMIENTOS
Las nuevas actividades del Banco relacionadas con el saber
consisten, fundamentalmente, en la recopilacion y el intercambio
de conocimientos, aunque no hay garantia alguna de que los
conocimientos compartidos se adopten, adapten y apliquen. Para
que ello ocurra, el intercambio de informacién debe integrarse
en los procesos de trabajo. Sin embargo, en lineas generales, las
nuevas actividades no han tenido una relacion estrecha con las
operaciones basicas, crediticias y no crediticias, que desarrolla el
Banco. En consecuencia, ni el personal ni los clientes consideran
que los nuevos programas y actividades de intercambio de
conocimientos sean de gran utilidad para sus operaciones.
Intercambio de conocimientos en el seno del Banco. Las
principales innovaciones internas destinadas a mejorar el
intercambio de conocimientos —los grupos temdticos (conocidos
también como circulos especializados y organizados en torno a
un tema comiin, como el medio ambiente), los servicios de
asesoria (o centros de consulta) y la ampliacion del uso del sitio
en la Web— no estan bien integradas en las actividades
operacionales:

e Los 79 grupos temdticos son valiosos para establecer redes,
tener acceso a experiencias y estudios novedosos y hallar
expertos en determinadas cuestiones vinculadas a las opera-
ciones, pero la mayoria de ellos no presta suficiente apoyo
directo a los equipos a cargo de los proyectos.

e Los 24 servicios de asesoria tienen por objeto mejorar las
operaciones del Banco, pero mds de la mitad de los pedidos
atendidos no provienen del Banco y se refieren a publica-
ciones o estadisticas que se pueden encontrar facilmente en
otros lugares. Del asesoramiento prestado, solo se relaciona
con las operaciones una proporciéon mucho menor que la
prevista originalmente.

o Si bien los sitios del Banco en la Web son muy utilizados, es
necesario adecuar su contenido a la diversidad de usuarios y
mejorar su gestion para asegurar la calidad, el alcance y la
utilidad para las operaciones del conocimiento distribuido.
En la actualidad, el personal observa que la Intranet no
provee suficiente informacion detallada de interés para las
practicas y los procedimientos bésicos de trabajo, mientras
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que los usuarios externos de los paises clientes representan
apenas entre el 10% vy el 20% del total de usuarios del sitio
publico.

Intercambio de conocimientos con clientes y asociados. Hay
importantes ejemplos de innovacion en los mecanismos de
intercambio de conocimientos con clientes y asociados (véase
el Recuadro 2). Sin embargo, en general, dicho intercambio no
esta bien integrado en los programas y proyectos nacionales.
Pocos programas nacionales incluyen explicitamente objetivos
y estrategias relativos al conocimiento, como se observa en las
estrategias recientes de asistencia a los paises, y la mayoria de
aquellos que los incluyen corresponden a paises donde las
operaciones crediticias del Banco son limitadas. En la mayor
parte de los paises donde el financiamiento ocupa un lugar
preponderante en el programa del Banco, el intercambio de
conocimientos no se considera todavia una actividad
estratégica. Por otra parte, s6lo un tercio del personal de
operaciones entrevistado para esta evaluacion opina que la
iniciativa ha modificado la forma en que los proyectos se
disefian y supervisan, o ha aumentado la contribucion de las
operaciones al fortalecimiento de la capacidad en materia de
conocimientos.

Iniciativas mundiales. La puesta en marcha y la utilizacion
de las tres iniciativas mundiales relacionadas con el
conocimiento —el Portal del Desarrollo, la Red mundial de
educacion sobre el desarrollo y la Red Mundial para el
Desarrollo— han progresado rdpidamente, y la actuacion del
Banco ha movilizado la participacion de entidades asociadas.
Todavia es demasiado pronto para obtener pruebas de la
contribucion de esos programas a los resultados concretos
de las actividades de desarrollo. Los tres apenas estan
comenzando a incorporarse en los programas y proyectos
del Banco en distintos paises como medio de aprovechar los
conocimientos reunidos por el Banco y otras entidades para
promover los objetivos de desarrollo. A fin de obtener
resultados satisfactorios, las iniciativas deben afrontar cuatro
desafios importantes: 1) velar por su constante utilidad en
vista de la rapidez del desarrollo y la evolucion tecnoldgica; 2)
asegurar su viabilidad financiera; 3) consolidar los
mecanismos de gestion y supervision, y 4) definir y orientar los
cambios en la funcién del Banco a medida que cada programa
vaya avanzando.

Efecto limitado. Debido a las deficiencias en el alcance, la
gestion de los contenidos y los vinculos con las operaciones,
los nuevos programas y actividades de intercambio de
conocimientos han tenido un efecto limitado en los paises que
utilizan los servicios del Banco. Las mejoras en el acceso de los
clientes a los conocimientos del Banco pueden obedecer, mds
que nada, al incremento del uso de Internet y el correo
electronico. Los clientes también consideran al personal menos
arrogante y mas predispuesto a colaborar que antes de la
implementacion de las iniciativas. Al mismo tiempo, la
divulgacién de los conocimientos del Banco sigue siendo
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insuficiente en los paises clientes, salvo entre funcionarios del
gobierno central y un reducido circulo de interesados. Para
armonizar el saber del Banco con las condiciones de los paises
es necesario recurrir en mayor medida a los especialistas
nacionales. El fortalecimiento y la utilizacion de la capacidad
relacionada con los conocimientos son fundamentales para
aprovechar el saber en beneficio del desarrollo. Sin embargo,
los clientes estiman que el Banco es mds eficaz para fomentar
la capacitacién individual que para ayudar a desarrollar una
capacidad institucional sostenible de adquirir y utilizar
conocimientos (véase el Grafico 2).

Grafico 2. Opiniones de los clientes acerca de
las actividades de intercambio de conocimientos
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Los clientes piden mayor intervencion del Banco

Respuesta de la administracion del Banco

La administracion sefialé que estd trabajando para mejorar la
orientacion estratégica de sus actividades vinculadas al
conocimiento e incorporarlas de forma mas explicita en sus
operaciones, y que el examen del DEO contribuira a esa tarea.
En general, hubo coincidencia con muchos de los temas plantea-
dos en el examen, incluida la evaluacion, realizada por el DEO,
de los puntos fuertes y los logros obtenidos por la estrategia
hasta el momento, asi como con la necesidad de integrar mejor
el intercambio de conocimientos en las actividades basicas del
Banco; de fortalecer los lazos entre conocimiento, aprendizaje e
investigacion; y de apoyar la implementaciéon permanente de la
estrategia mejorando la gestion, el seguimiento y la evaluacion, y
recurriendo a la tecnologia. La administracion también expreso
su parecer de que la institucionalizacién de una estrategia inte-
gral de intercambio de conocimientos suele llevar mds tiempo
que el periodo de tres a cinco afios mencionado en el examen.

ES NECESARIO MEJORAR LA SUPERVISION, EL SEGUIMIENTO

Y LOS INCENTIVOS

La administracion superior del Banco ha estimulado la
implementacion de la iniciativa sobre el conocimiento. Sin
embargo, se observan tres deficiencias importantes en la
infraestructura institucional encargada de respaldar los
programas y las actividades. En primer lugar, la adminis-
traciéon no ha definido apropiadamente las funciones y
responsabilidades que caben a las unidades, las redes y las
oficinas regionales de la institucién en la transformacion del
intercambio de conocimientos en una forma de hacer
negocios y su incorporacion en las actividades crediticias y no
crediticias basicas. En segundo término, a diferencia de lo que
ocurre en otras instituciones que van a la vanguardia en estos
temas, dentro del Banco las actividades de intercambio de
conocimientos no suelen ser objeto de seguimiento, y la
autoevaluacion y la evaluacion independiente de dichas
actividades son mucho menos sistemdticas que las de otros
procesos del Banco. En tercer lugar, a pesar de la
introduccion del intercambio de conocimientos en la
declaracion de objetivos del Banco y en las evaluaciones del
desempefio del personal, sus funcionarios siguen opinando que
carecen de los incentivos necesarios para integrarlo en sus
tareas habituales.

Perspectiva de los Directores Ejecutivos

El Comité sobre la Eficacia en Términos de Desarrollo sefiald
que hubo acuerdo, en lineas generales, entre el DEO y la
administracion, acerca del alcance y el enfoque de las
recomendaciones de la evaluacion, particularmente acerca de la
necesidad de integrar mas cabalmente el intercambio de
conocimientos en las actividades basicas del Banco e, incluso, de
mejorar la orientacion y la supervision estratégicas, asi como el
seguimiento y la evaluacion. El Comité reiterd la trascendencia
del tema, no sélo por ser una de las cuatro prioridades
mencionadas en el Pacto Estratégico, sino también por su
importancia intrinseca para toda la labor del Banco.

El Comité coincidid, en general, con las recomendaciones e
hizo notar que queda mucho por hacer, en especial para elaborar
un marco de seguimiento y evaluacion. Los miembros pidieron a
la administracién una respuesta mds concreta, con plazos
definidos, sobre los objetivos que el Banco queria alcanzar, tanto
en lo inmediato como a mediano plazo, y sobre la forma en que
esto se podria implementar y supervisar. También instaron a la
administracion a que pusiera mayor empefio en integrar
estratégicamente los instrumentos vinculados al conocimiento en
las actividades ordinarias del Banco en los paises, y subrayaron
la importancia de un enfoque mas pertinente, impulsado por la
demanda, que favorezca el aprendizaje entre el norte y el sur,
tratando siempre de compaginar el intercambio y la generacion
de conocimientos.



Conclusiones

En términos generales, el Banco ha realizado progresos
concretos en la esfera del intercambio de conocimientos,
principalmente en la organizacion de la estructura necesaria
para plasmar la iniciativa. Los mecanismos de gestion y los
procesos para llevarla a la practica siguen siendo, en cierto
modo, fragmentarios. Como consecuencia, s6lo ha
cristalizado en parte la intencion de transformar el
intercambio de conocimientos en una forma de hacer
negocios, proceso que ha llevado de tres a cinco afios en
otras organizaciones lideres en la gestion del conocimiento.
El Banco, cuya iniciativa sobre el conocimiento ingresa
ahora en su séptimo afio, debe tratar de solucionar dos
problemas que impiden que la iniciativa desarrolle su pleno
potencial.

El primero es la necesidad de prestar mas apoyo directo
a la labor de los equipos a cargo de los proyectos
relacionada con las operaciones. Para que ello ocurra, se
deben introducir tres cambios: las actividades de intercambio
de conocimientos de las redes (especialmente las de los
grupos temadticos y los servicios de asesoria) pueden dedicar
mads tiempo y atencion al trabajo con el personal de primera
linea en beneficio de los servicios crediticios y no crediticios;
los equipos de operaciones pueden hacer mas para extraer y
divulgar ensefianzas y pricticas 6ptimas de la labor en el
terreno de manera mads sistematica; y se pueden desplegar
esfuerzos en todo el Banco para mejorar la gestion de los
contenidos del conocimiento distribuido a fin de asegurar su
calidad, la rapidez con que se difunde y —lo que es mds
importante— su estrecha relacion con las operaciones.

El segundo problema es la necesidad de que las oficinas
regionales, los equipos a cargo de los paises y los jefes de
proyecto elaboren un enfoque mds estratégico de los
aspectos vinculados al conocimiento en los servicios que el
Banco presta a sus clientes. Las estrategias relacionadas con
el conocimiento deberian incluirse en forma mds explicita en
las Estrategias de Asistencia a los Paises (EAP) y las
operaciones; por otra parte, se deberia encomendar
claramente a los equipos a cargo de los proyectos la tarea de
implementar los objetivos estratégicos, asi como darseles los
incentivos necesarios para ello. Esta integracion sistematica
del conocimiento en los programas y proyectos nacionales
incluye la incorporacion de las iniciativas mundiales sobre el
conocimiento, no como fin en si mismo sino como medio
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de mejorar las EAP o los objetivos de los proyectos destinados
a fortalecer la capacidad de los clientes para adquirir y
utilizar eficazmente la informacién. Hasta el momento, no
se han fijado objetivos o calendarios especificos respecto de
esta segunda etapa —de intercambio de conocimientos con
clientes y asociados— de la iniciativa sobre el conocimiento
emprendida por el Banco. Tampoco se ha coordinado
eficazmente la implementacion de esta iniciativa entre las
unidades de la institucion, las redes y las regiones.

Préximos pasos

A fin de aprovechar mds plenamente el potencial de la
iniciativa sobre el conocimiento para mejorar las
operaciones del Banco y ayudar a los clientes a alcanzar los
objetivos de desarrollo, se necesitan tres conjuntos de
medidas:

e Es preciso contar con una direccién y una supervision mds
estratégicas de los procesos del Banco en el ambito del
conocimiento. Para lograrlo, se deben definir claramente las
responsabilidades y la obligacion de rendir cuentas que
caben a las unidades de la institucion, las redes y las regiones
en la integracion del intercambio de conocimientos en las
actividades basicas del Banco; los incentivos deben armo-
nizarse con las responsabilidades, especialmente en el caso de
los jefes de proyecto, y debe disefiarse un enfoque estratégico
de la funcion del Banco en las iniciativas mundiales sobre el
conocimiento.

o Las redes y las oficinas regionales deberian vincular
estrechamente sus actividades de intercambio de conocimien-
tos con los procesos crediticios y no crediticios. Con este fin,
las redes deberian fijar objetivos claros para el apoyo que los
coordinadores, los grupos tematicos y los servicios de
asesoria deben prestar a los equipos de operaciones, y las
oficinas regionales y paises deberian manifestar expresa-
mente los objetivos y estrategias relacionados con el
conocimiento contemplados en las EAP y los proyectos.

e Para los programas y actividades de intercambio de
conocimientos se necesitan en todo el Banco objetivos expli-
citos que puedan evaluarse en funcion de los resultados e
indicadores de desempefio; tales objetivos e indicadores
deberian ser coherentes con los procedimientos que se
establezcan para el seguimiento y la evaluacion de dichos
programas y actividades.
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