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PROLOGO

Uno ha creido a veces, en medio de este camino sin orillas, que na-
da habria después; gue no se podria encontrar nada al otro lado,
al final de esta llanura rajada de grietas y de arroyos secos. Pero s,
hay algo. Hay un pueblo. Se oye que ladran los perros y se siente en
el aire el olor del humo, y se saborea ese olor de la gente como si
Juera esperanza.

Juan Rulfo: Nos han dadv la tierra. El llano en llamas. México
1953

Desde muy nifio tuve que interrumpir mi educacidn para ir a la
escuela.

George Bernard Shaw

El presente libro ha sido concebido como una ayuda para facilitar la comprension,
creacién y gestion de redes colaborativas para que éstas sean eficaces en el logro de los re-
sultados definidos por los actores de la red, socialmente aceptables y econdmicamente fac-
tibles. Los nuevos arreglos organizacionales que se configuran bajo el concepto de redes
son el producto de tendencias econdmicas, sociales y politicas, tanto a nivel global como
local. Vale destacar algunas de estas tendencias: el aprovechamiento de ventajas compara-
tivas entre diferentes actores publicos y privados, el conocimiento como factor productivo,
el concepto sistémico de las relaciones entre los actores, el potencial de la interconectivi-
dad de las nuevas tecnologias de comunicacidn, la articulacién y el empoderamiento de la
sociedad civil nos estdn llevando hacia una diversidad amplia de arreglos organizacionales
caracterizados por su eslabonamiento horizontal y su temporalidad.

Pocas ideas han encontrado, en los ultimos afios, tanta discusidn y difusion como
el concepto de la red. Desarrollado a partir de un contexto técnico original, por ejemplo,
ya en la €poca postguerra las emisoras de radio y de televisién regionales y locales se agru-
paron en redes, el concepto de la red se ha difundido como metdfora de f4cil comprensidn
en muchos dreas: existen redes de investigacion, redes de ciudades, redes de grupos univer-
sitarios, redes de organizaciones de la salud, redes adentro de organizaciones jerdrquicas, y
muchas formas de redes de intercambio de conocimiento y de co-produccién que emergen
cada dfa del uso de la tecnologfa de informacién y comunicacidn.

A diferencia del desarrollo y cambio organizacional que se refiere al manejo adentro
de una sola organizacidn, aqui el tema central es la gestién horizontal entre diferentes or-
ganizaciones o actores sociales que se juntan voluntariamente bajo un objeto comun. La
finalidad puede variar desde lo mds blando como el intercambio de informacién hasta la
co-produccién, sumando los esfuerzos para desarrollar un producto en comun.

La constante aceleracidn de la transformacién social y econémica —empujado por las
redes de la tecnologia de informacién y comunicacion - hace que muchas organizaciones
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nos parezcan anticuadas, inadecuadas e inflexibles. En estos tiempos, la bisqueda de for-
mas de organizacién flexibles y adaptables se ha convertido en muchos dmbitos en una
cuestion de fondo. Estas cualidades - flexibilidad, rapidez y adaptabilidad - parecen carac-
terizar las redes temporales, apoydnddse en la red virtual del internet para intercambiar co-
nocimiento, bienes y servicios.

Ciertamente, los conceptos y herramientas aqui presentados a menudo nos condu-
cen al camino perfecto. Estos instrumentos, en primer lugar, nos aclaran las preguntas que
se nos van a presentar a la hora de participar en la construccién y en el cambio de redes
organizacionales. A diferencia del desarrollo organizacional de una sola organizacién, las
redes requieren formas adecuadas de planificacidn y conduccién. En segundo lugar, espe-
ramos que el libro constituya una ayuda de trabajo para poder llevar a cabo de manera im-
pactante las intervenciones en estos sistemas organizacionales que se llaman redes, sean
publicas o privadas, a nivel local, nacional o supranacional. Por lo anterior, buscamos pro-
porcionar conceptos y herramientas que aclaren las dudas que surgen al tomar parte en el
establecimiento y operacién de redes organizacionales, sin que con ello se trate de dar re-
cetas unicas que conduzcan al camino perfecto o infalible.

El libro se conforma de cuatro partes. En la primera parte presentamos la orienta-
cién hacia la diversidad y los conceptos bdsicos sobre el tema de la organizacién y la ex-
tensa trama de interrelaciones que existen con otras disciplinas y dreas del conocimiento.
También hablamos de las implicaciones de la nueva tecnologia de comunicacidn y de los
factores institucionales que pueden obstaculizar la creacidn de la cooperacidn horizontal
en la forma de redes. La segunda parte aborda el nuevo paradigma de las redes, las diferen-
tes formas y configuraciones y presenta diferentes modelos de la evolucién de redes. La
tercera parte sirve para analizar los diferentes aspectos de una red, apoyandose en varias
herramientas que reducen la complejidad de la red a favor de la negociacién sobre su de-
sarrollo. La parte final pone de relieve los instrumentos de gestidn para la navegacién en
las redes y presenta finalmente unas herramientas para elaborar y conducir proyectos de
cambio en las redes colaborativas.

El concepto de la red es omnipresente y es vida como el agua, el sol y la tierra. Sa-
bemos que las células del cerebro humano conforman una red, también los microproceso-
res y las redes de servidores, los mercados del mundo y una espiral en del espacio interpla-
netario plasman en redes y muestran la omnipresencia del concepto de la red tanto en la
biologia como en la tecnologia y la economia. En el presente libro, al lado de dibujos y gra-
ficos que deben facilitar la comprensién de los conceptos, de vez en cuando aparece una
pequefia foto que nos ilumina esta universalidad del concepto.

Cabe resaltar que los conceptos aqui presentados han sido desarrollados y compro-
bados en la préctica en procesos de asesorias organizacionales, aprendiendo haciendo. De
esta manera, el libro nacié de la préctica y del intercambio del conocimiento. Por lo tanto
nuestro sincero agradecimiento se dirige a los colaboradores de varias organizaciones y re-
des por su franqueza profesional y cordialidad compartiendo con nosotros sus experien-
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cias y su conocimiento. No podemos nombrarlos a todas y a todos por falta de espacio.

Un especial agradecimiento se dirige a Gerd Juntermanns, economista que cuenta
con amplia experiencia en asesorfa a sistemas de gestidn, y especialista en la conduccién
de procesos de cambio organizacional, por su contribucidn al perfeccionamiento de varios
conceptos en varios talleres que organizamos juntos en América Latina. Y no por ultimo
quiero agradecer a Katrin, Jenny y Moritz por su paciencia gentil cuando tenfa que revisar
un capitulo en vez de hacer una caminata con ellos.

Esperamos que este libro sea visto como una visita a un taller artesanal: tocamos el
material, exploramos las posibilidades y aplicamos algunas herramientas ttiles cuando nos
movemos en este mundo de las redes.

Abril de 2004
Arthur Zimmermann



PARTE UNO

Orientacion hacia la diversidad
Los conceptos basicos de las redes y el contexto institucional

Mids vale encender una vela que maldecir la oscuridad.
Proverbio chino

Eistoy tentado de creer que lo que llamamos instituciones ne-
cesarios no son mds que instituciones a las cuales nos hemos
acostumbrado. En materia de constitucion social, el campo
de posibilidades es mucho mds extenso de lo que se imaginan
los hombres que viven en sus distintas sociedades.

Alexis de Tocqueville: La Democracia en América. 1840

De vez en cuando los hombres tropiezan accidentalmente
con la verdad, pero la mayoria de ellos se recuperan y se mar-
chan de prisa como si nada hubiera ocurrido.

Winston Churchill

Lo que hay de diferente en mi es que yo todavia hago las pre-
guntas que la gente dejé hacer a los cinco arios de edad.
Albert Einstein

1. El horizonte historico

En el pasado cercano, las ciencias sociales y en particular la economia trataron de
explicar las pautas y mecanismos de una organizacién ideal y ejemplar, buscando defini-
clones y normas que rigen cualquier organismo social, administrativo o empresarial, inclu-
yendo el intercambio entre ellos. Entretanto, este anhelo se ha esfumado. Sin embargo,
siempre aparecen profetas que nos anuncian una receta o una férmula mdgica para contes-
tar definitivamente y por una vez las tres preguntas bdsicas que nos hacemos en cuanto al
tema de la organizacion:

- »Qué es la forma ideal de una organizaciéné
- »Que es la pauta general para la cooperacién entre organizaciones diferentes¢

- »Cdmo deben complementarse los actores del mercado con las instituciones del Es-
tado¢

El derrumbe previsible de tales soluciones estd provocado por la diversidad factica
de las organizaciones existentes debida a su condicionalidad historica y los diferentes con-
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textos. Esta diversidad entre ellas se multiplica exponencialmente por la gama amplia de
posibilidades de conectarse e interactuar entre ellas. De tales diferencias emergen los recur-
sos inmensos para la conformacién de redes organizacionales con las cuales los actores bus-
can y encuentran en las diferencias un complemento a si mismo. Tal bdsqueda se funda-
menta en el reconocimiento de la diversidad y - para el individuo - en el respeto del otro
que siempre es diferente.

Vale afiadir aqui que este pensamiento tiene, en el mundo moderno occidental, su
raiz en la filosofia revolucionaria de la ilustracidn, hace tres siglos atrds, que justamente
rompié con la rigidez de las normas religiosas y sociales de una sociedad autécrata y pre-
definida. En primer lugar, el reconocimiento de la diversidad abre el camino hacia un mer-
cado de las formas organizacionales en lo cual podemos seleccionar la configuracidn mads
6ptima y adecuada al objeto que queremos lograr. En segundo lugar, el reconocimiento de
la diversidad moldea una pauta fundamental de una sociedad democrdtica, conducida por
la constante negociacidn entre los diferentes grupos de actores.

Para ilustrar la ruptura con el pensamiento normativo y autocrdtico, basta recordar-
se del origen y de una de las pautas siernpre incumplida de una sociedad basada en la di-
versidad. Los defensores del didlogo nos instan a respetar cualquier mundo diferente siem-
pre y cuando el respeto se fundamenta en el llamado imperativo categdrico de Immanuel
Kant en su texto sobre Fundamentacion de la metafisica de las costumbres: “Obra sélo se-
gin una méxima tal que puedas querer al mismo tiempo que se torne ley universal.” Es
decir, la razén que invoquemos para justificar una accién debe ser tan buena que pudiera
convertirse en ley universal, aplicada a si mismo. Tal principio tiene su propia racionalidad
en la expectativa horizontal que el otro trate conmigo bajo la misma regla.

Como herencia de este pensamiento, uno de los valores del occidente es la acepta-
cién de las diferencias entre los seres humanos, entre valores y comportamientos, pueblos
y culturas, organizaciones y gobiernos, bajo un concepto de equidad o sea, en la termino-
logia moderna, de la igualdad de oportunidades y tolerancia. Por lo tanto, la pauta de la
diversidad no es la indiferencia, sino el respeto mutuo y la negociacién de valores. Ahora,
no molestamos a la historia porque es una arma de doble filo: no la diversidad de ideas,
sino es la afirmacidn de una sola verdad, creencias erréneas y absurdas, impuestas por el
poder que han plasmado la historia. La tierra estd quieta y fija como una piedra en el cen-
tro del universo y todos los astros giran a nuestro alrededor - la iglesia se adhirié a esta
teorfa ptolomeica con tan ardiente entusiasmo que persiguié despiadadamente a Galileo y
quemd vivo a Giordano Bruno en 1600 por opinar lo contrario. Barbaridades, en fin, pro-
pias de tiempos antiguos que no parecen haber cambiado tanto. Los sarracenos hacfan de-
sastres de todos calibres, los fieles de los imperios europeos exterminaron a otras culturas
y dejaron una huella de dolor y sangre en sus colonias, los corsaros de su majestad britd-
nica incendiaban las colonias esparolas, no hablando de las guerras y genocidios contem-
pordneas que siempre llevan el sello del fanatismo y de la verdad dnica y exclusiva.
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El gran programa de Kant y de la ilustracidn, incumplido en la préctica, nos invita
a aprender y enseflar cémo aceptar a los que son distintos de nosotros. Significa también
que afirmando que todos somos iguales es un mensaje ideoldgico o mentiroso, y ademads
la mentira nos hace ciegos para ver las posibilidades que nacen de la diversidad, tanto in-
dividual como organizacional y cultural. No solo los seres humanos son distintos entre si,
también su forma de organizarse, y estas diversidades pueden convertirse una enorme
fuente de riqueza. Lo que en la préctica de la economia por la simple divisién laboral y los
mercados ya estd un hecho - la bisqueda constante por complementarse - en las distin-
tas culturas y en el comportamiento social necesita unos siglos mds: el descubrimiento de
la riqueza en las diferencias, la negociacion de valores y la construccién de relaciones com-
plementarias.

El analisis comparativo de diversas estructuras y procesos organizacionales - trascen-
diendo fronteras de tipo nacional, cultural, social y politico - nos ha abierto los ojos hacia
la variedad de posibles soluciones: el abastecimiento de agua potable en una ciudad o una
escuela primaria en Tailandia, Bolivia u Holanda funciona en base a distintos arreglos or-
ganizacionales. Lo que en un lugar resulta eficaz, en otro lugar puede resultar inaplicable
e irracional. En un mundo globalizado, el pensar en valores y comportamientos uniformes
lleva al desprecio, a la discriminacién y marginalizacién de personas y grupos que son di-
ferentes y que quieren seguir su vida de manera diferente. En este marco, el creciente inte-
rés en nuevos arreglos organizacionales hacia redes horizontales - empujado por varias dis-
ciplinas y tendencias de la economfa, de la tecnologfa de informacién y comunicacién y
de un pensamiento sistémico - puede preparar el terreno hacia un desarrollo basado en los
derechos fundamentales, la diversidad de valores y el respeto mutuo. En este contexto, ho-
rizontalidad significa negociar a una altura igual de los ojos y con acceso equitativo a re-
Cursos.

sQué significa esto para nosotros¢ No hay, por tanto, una unica teoria global y con-
sistente aplicable a todos los arreglos organizacionales. La ley de causa y efecto funciona -
refiriéndonos aquf a la creacidn de redes - de forma distinta dependiendo del lugar, de las
pautas culturales y de los recursos disponibles. Por gran parte, esta diversidad estd debido
a las diferentes formas de relacionamiento entre las instituciones modernas de gobierno y
mercado de un lado, y de la influencia que ejercen la cultura y el capital social sobre las
instituciones, es decir el conjunto de normas y pautas que rigen el manejo de las redes in-
terpersonales, por las buenas y malas.

2. Del concepto convergente al pensamiento divergente

El andlisis comparativo de diversas estructuras organizacionales - trascendiendo
fronteras de tipo cultural, social y politico - ha hecho posible una variada gama de solu-
ciones a los problemas organizacionales. Este hecho demuestra que lo que en un lugar re-
sulta eficaz, en otro lugar puede resultar inaplicable e irracional.
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5Qué puede significar lo anterior¢ Que no existe una teoria global tnica y consis-
tente que sea aplicable a todo tipo de arreglos institucionales. Por lo tanto, la ley de causa
y efecto (refiriéndonos aqui a la creacidn de procesos organizacionales), funciona de for-
ma distinta dependiendo del lugar. Por tales razones, se debe eliminar la idea de contar con
recetas prescriptivas rigidas y de formas de planificacién estdticas.

Consecuentemente, se requiere pasar de un pensamiento convergente - centrado en
una meta fija - hacia una forma de pensar que considere una gama diversa de posibles so-
luciones, es decir, a un pensamiento divergente. sQué caracteristicas tiene este nuevo pen-
samiento divergente¢ El giro hacia este tipo de pensamiento, radica en la experiencia que
muestra que se pueden encontrar soluciones organizacionales, siempre y cuando se tome
en cuenta la percepcién de los actores involucrados y sus intereses, y se identifiquen los
incentivos que los motivan. Esta nueva forma de pensar, estd orientada a actuar de acuer-
do con cada situacién especifica, apoydndose en el intercambio de conocimientos y consi-
derando los procesos de aprendizaje de los distintos actores.

El concepto convergente busca una tnica respuesta correcta y objetiva a un proble-
ma dado sin tomar en cuenta las diferentes percepciones de los actores involucrados. Se
orienta de acuerdo con conceptos normativos y con la l6gica de la cadena entre causas y
efectos. Es un pensamiento estrictamente racional, rigido y vertical que diferencia entre lo
correcto y lo falso. Identifica, define, clasifica y califica lo encontrado de manera indepen-
diente de las personas y de las condiciones especificas de un lugar. Produce teorfas rigidas,
conceptos fijos, soluciones definitivamente probadas y las presenta en forma de planes,
manuales y recetas. Las escuelas de planificacién - sea en el campo de los planes regiona-
les, productivos o de proyectos - se ubican en esta tradicién. Parten del supuesto de que
si podemos analizar precisamente y escrupulosamente el estado actual en términos de cau-
sas y efectos, podemos predecir el futuro. Ciertamente, este pensamiento cartesiano del
mundo occidental tiene sus méritos: histéricamente por liberar a la gente de la supersti-
cidn, de la tutela y vigilancia moral de ideologias cerradas y omnipresentes. En segundo lu-
gar por desatar la capacidad humana de controlar mejor los peligros de la naturaleza y va-
lidar el uso de los recursos naturales. El tnico desarrollo tecnoldgico del occidente se radi-
ca en este pensamiento, con sus logros y amenazas.

A diferencia, un pensamiento que valida las diferencias, la pluralidad de modelos
mentales y modos de vivir nos obliga despedirnos de todo tipo del pensamiento conven-
cional y convergente, centrado en una receta determinada. Consecuentemente ya no pode-
mos abrir una gufa y concluir: “jEurekal Ya lo tengo! - jAplicamos la férmula mdgica X!
Si pasamos del pensamiento convergente - fijado en una meta y solucién final - hacia una
forma de pensar de la diversidad de soluciones, - squé podemos esperar¢ - 5Qué caracteris-
ticas tiene un pensamiento divergente¢

El pensamiento divergente, por su enfoque en los actores, busca la mejor solucién
posible en una situacidn especifica con las personas y organizaciones involucradas. Es un
camino pragmatico que nace de la negociacién entre los actores y que nos lleva a acuerdos
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temporales. El pensamiento divergente radica en el supuesto que hay tres funciones funda-
mentales que hacen mover de manera fluida tales sistemas socio-técnicos:

 El flujo e intercambio constante de informacién, de bienes y servicios, y del capital
social de los actores (por ejemplo confianza).

» La capacidad de autoreflexién y aprendizaje de los actores que les facalita encontrar
nuevas opciones y posibilidades.

* La relacién de los actores con su entorno que tampoco representa algo fijo o prede-
finido por que los mismos actores tienen la posibilidad de influir en su entorno.

El pensamiento divergente es fluido, explorativo, dialéctico, sistémico y dindmico
que se nutre de la creatividad, la ocurrencia, la capacidad y energia personal variada de los
actores que actian en condiciones especificas del lugar y construyen sus soluciones en in-
terdependencia con los incentivos y opciones que perciben. El pensamiento divergente
también incorpora lo lateral, lo aventurero y la curiosidad, y por ello implica una actitud
de poner en duda lo evidente, estimula a preguntar, a inquirir.

El giro hacia un pensamiento divergente radica en la experiencia que hay diferentes
formas de una vida digna y que las soluciones organizacionales y gerenciales las encontra-
mos siempre y cuando si tomamos en cuenta los modelos mentales de los actores cons-
truidos de sus percepciones, sus intereses y los incentivos que les motivan y gufan. La rea-
lidad es una construccién mental que se plasma en la comunicacién. Esta forma de pen-
sar estd orientada a un actuar condicionado por la situacidn especifica, al intercambio del
conocimiento y a los procesos de aprendizaje de los actores. Con el pensamiento divergen-
te arranca la busqueda abierta por soluciones que estdn construidas por los mismos acto-
res y asi incorporan sus condiciones especificas del lugar, su manera de pensar e interpre-
tar el mundo, en fin su cultura.

El mundo del pasado no era menos complejo, sino las normas y el pensamiento con-
vergente limitaron la complejidad. El pensamiento divergente es una adaptacién, una acul-
turacién a la complejidad que caracteriza a las redes colaborativas por

» La diversidad de percepciones, perspectivas e intereses de los actores.
* Lavariedad de la forma de relacionarse entre ellos.

* La temporalidad de las soluciones y los acuerdos entre los actores.

* Los limites de la planificacién del futuro incierto.

Sistemnas socio-técnicos de gestidn, organizaciones o redes colaborativas que necesi-
tan adaptarse constantemente a los clientes y a su entorno cambiante se mueven en la in-
certidumbre y con ambivalencia por su doble cara técnica y social. Por lo tanto, un pensa-
miento convergente no logra captar su caracteristica dindmica y multifacética y choca con
el esfuerzo de poner control sobre el futuro incierto con una planificacién detallada, ficti-
cla y estdtica. Enfatizando el rol de los actores, en las redes de cooperacién — como en to-
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dos los sistemas socio-técnicos - la posibilidad de anticipar y planificar se queda limitada
por tres razones:

* El simple hecho de que los actores tienen distintos conocimientos y experiencias y
actian siempre a base de informacién incompleta; no podemos saber todo, por lo
que incluso un plan pensado hasta sus dltimos detalles siempre se queda incomple-
to y tomamos decisiones sobre una base incompleta de informacién.

* La observacidn de que los actores cometen errores, se equivocan y evaldan su traba-
jo como el de otros de forma diferente; nuestros juicios se quedan condicionados
por nuestra perspectiva y el tiempo.

* La observacién de que el comportamiento de los actores estd impulsado por intere-
ses y deseos - mds o menos abiertos, mds 0 menos conocidos, por dependencias -
mds 0 menos aceptadas; buscamos mejorar o al menos mantener nuestra posicién
en relacién con los demds.

Estas experiencias son el motivo de que en las redes se requiere adoptar una postu-
ra optimista, y de que su creacion se base en una visién positiva del futuro e en la expec-
tativa que los esfuerzos de las partes de una red no sélo se suman, sino que se multiplican
al establecerse sinergias, lo cual es gratificante y sigue estimulando a constituirla.

3. Modelos mentales: el fin del actor racional

Naturalmente siempre ha existido la pregunta acerca del beneficio econémico de es-
tructuras y procesos organizacionales. Ya Confucio, como también Niccolo Machiavelli y
Adam Smith, han pensado en estas preguntas: sCémo pueden las instituciones publicas
conseguir y crear unas condiciones apropiadas para llegar a un florecimiento en el comer-
cio¢ - 5Cémo se puede lograr la forma complementaria mds eficiente entre los intereses pu-
blicos y los intereses privados¢

Por lo tanto, en nuestros dias spor qué tiene el tema del mejor arreglo entre institu-
ciones publicas, empresas y otras organizaciones privadas una importancia tan grande¢ En
primer lugar, esto se debe a que las recetas procedentes de manuales (en inglés: blueprints)
ya no son aplicables. La pregunta ha cambiado, y ahora estd formulada de la siguiente ma-
nera: sDe qué forma podemos llegar a redes organizacionales, tomando en cuenta una si-
tuacion especifica y partiendo de unas condiciones locales determinadas¢ Preguntamos por
el proceso que nos conduce a soluciones que mejor respondan a la situacién especifica lo-
cal (inglés: best fit solution) tomando en cuenta y utilizando el capital social en el sentido
de las estrategias individuales y grupales que rigen las relaciones con y entre los actores.

En el pasado, las teorias econdmicas se han basado en el supuesto de un actor racio-
nal que actua a base de la seleccién racional de opciones para mejorar su situacién, apro-
vechar y minimizar sus riesgos. En el mundo artificial de la racionalidad instrumental, las



La gestion de redes. Caminos y herramientas / 17

instituciones son innecesarias; las ideas y las relaciones sociales no importan, y los merca-
dos son eficientes y transparentes. Por lo tanto, no es necesario distinguir entre el mundo
real y la percepcién de éste, del hacedor de decisiones: El o ella percibe el mundo como
realmente es, v por ello es posible predecir enteramente las selecciones que serdn realiza-
das por un actor racional, a partir del conocimiento del mundo real y sin el conocimiento
de las percepciones de otros actores.

La nueva economifa institucional abandona de la teorfa neo-cldsica del pasado la ra-
cionalidad instrumental, es decir la presuncién de la economia neo-cldsica que las institu-
ciones y sus interrelaciones pueden ser concebidos independientemente de las personas
que trabajan en ellas y las dirigen. De hecho, estamos tomando realmente decisiones a ba-
se de una informacién siempre incompleta, actuamos segtin normas y preferencias socio-
culturales, actuamos en contra de las leyes de mercado por lealdad o por preferencias per-
sonales y especulamos del futuro a base de nuestras percepciones. Tomando en cuenta lo
imprevisible y la incertidumbre de los acontecimientos y rumbos en el mundo - desde la
persistencia del hambre hasta la guerra antiterrorista en el mundo - podemos concluir con
mente fria y racional que esta comprensién mecanica del mundo se estd acabando. De he-
cho, el actor racional no existe.

Ejemplo — El lugar de control y la construccién mental del mundo

Kurt Lewin, un investigador de los procesos de cambio en sistemas socio

to sus estudios en la percepcion vy la construccion de modelos mentales

y explicaciones que nosotros rollamos. 3, por 1plo, que un cambio org
cional no previsto, precipitado e intransparente llega a un sentimiento de pérdida de control:
el individuo que antes se consideraba como agente activo, moldeando su entorno, se siente

cias de pronto desaparece.

Este concepto del lugar de control (en inglés: Ic
cion: el individuo tiene la opinion de que sus actos est:

sHasta qué punto mi vida y mis a

zacion o por los imy

iMi vida estd condic

sEstoy / e, ) , me tien
JPuedo imponer mi voluntad en contra de estas limitaciones e impera

Las respuestas a estas preguntas nos llevan a la nocion de la conciencia subjetiva de control,
que puede definirse como la idea que una persona tiene de la influencia vy eficacia de sus ac-
tos. El lugar de control puede ubicarse — para una na consciente

pia valia - dentro de la persona misma. Para ofra person: ubica mas o menos fuera. En este
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segundo caso se trata de una persona que se siente determinada de influencias fuera de su al-
cance. La idea sobre el lugar de control esta formada en la educacién y plasman las percepcio-
.nes individuales del mundo adquiridas y confirmadas a través de la experiencia cotidiana, por
ejemplo, en la organizacion de trabajo. Si prestamos atencién, la escucharemos en ciertos co-
mentarios casuales que explican un comportamiento:

“No doblegarse.” - “Lo mejor es hacer como hacian mis padres y mis antepasados.” - “Es inu-
til.” - “Hay que amoldarse.” - “Siempre ha sido asi, es la norma.” - “Puedo ésperar.” - “Saldré
adelante.” - “Confio en sacar algin provecho.”

La conciencia subjetiva de contro! es un concepto relativamente estable, socio-cultural y bio-
graficamente aprendido, sobre |a eficacia de los propios actos. Todas las experiencias relacio-
nadas con la eficacia o la impotencia de nuestros actos dejan su huella en la conciencia de con-

trol. Esta se va formando desde la infancia: “ Nuestro lugar en la vida esta predeterminado.” -
“Siempre fo hemos conseguido” - “Contra los que mandan no hay nada que hacer” - “No hay
que contradecir a los maestros, superiores, funcionarios.”

La conciencia de control es una parte del gran mapa cognitivo de los modelos mentales con el
cual valoramos continuamente lo que somos capaces de hacer, lo que tiene perspectivas de éxi-
to y lo que es mejor evitar o rechazar, resumido en tres preguntas:

Conciencia subjetiva de control: ;Hasta qué punto mis actos estan determinados por la vo-
luntad propia?

Limitaciones percibidas en el entorno: ;A qué obstdculos me enfrento?

Limitaciones facticas / de hecho: ;Qué obstaculos existen realmente? ;Qué obstdculos per-
ciben los demas?

La informacién sobre la cual tomamos una decisién es incompleta y la capacidad
mental para el procesamiento de la informacién se queda limitada. Los seres humanos se
encuentran en una constante negociacién y bisqueda, imponen dificultades imprevistas en
las interacciones humanas y suelen de realizar las oportunidades que les ofrecen las insti-
tuciones y su capital social. En el mundo real, las ideas e ideologfas y la preservacién o bus-
queda de poder desempefian un importante rol en la seleccién de oportunidades, en el gra-
do de la apertura de los mercados y en los costos de transaccién que resultan de los mer-
cados imperfectos. En términos cuantitativos, un ejemplo evidente es un gigantesco com-
plejo militar-industrial o una industria obsoleta que logra aprovechar la proteccién del Es-
tado. Otro ejemplo que refleja el doble discurso de los mercados perfectos y globalizados
radica en la tragedia de los billiones de subsidios que los paises industrializados echan en
sus agriculturas para proteger una clientela polftica y sus mercados.

Entretanto, el pensamiento en modelos mentales ha llegado hasta a las llamadas
ciencias exactas. El fisico de los cuantos Heisenberg hablé de las nubes de probabilidad por
que los resultados de los experimentos y de la teoria cudntica dependieron altamente del
modelo que aplicaron para interpretar el comportamiento de los electrones, sea como on-
da y sea, en otro experimento, como particula. El ejemplo nos ensefa que los modelos
mentales estdn organizando nuestro conocimiento del mundo y asi conforman la primera
capa de conceptos fundamentales que nos sirven para percibir e interpretarlo.
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A pesar de que la comprensién completa de cémo nuestra mente procesa informa-
cién no ha sido lograda aun, la ciencia cognitiva ha logrado impresionantes avances en los
dltimos afios. Los individuos poseen modelos mentales para la interpretacién del mundo
alrededor de ellos y las actuaciones estdn determinadas por la construccién mental del
mundo, incluyendo los deseos, el miedo y la experiencia del pasado. Estos son en parte
derivados culturalmente, es decir, producidos por la transferencia intergeneracional de co-
nocimiento, valores y normas que varian a veces radicalmente entre diferentes grupos y so-
ciedades. En parte, son adquiridos a través de la experiencia que es local del entorno par-
ticular y que por esto varfan ampliamente de entornos diferentes.

En consecuencia, existe una inmensa variacién en los modelos mentales y, como re-
sultado, diferentes percepciones del mundo y de la forma en que funciona. Incluso la for-
macién formal que los individuos adquieren frecuentemente consiste de modelos conflic-
tivos con los cuales se interpreta el mundo. Ellos aprenden, y los cambios en los modelos
mentales hacen frente a salidas inconsistentes con expectativas. Los individuos toman de-
cisiones a base de sus modelos mentales que gufan su percepcién del mundo, y de sus as-
piraciones dentro de un marco de oportunidades situacionales. Pasé un medio siglo hasta
que una nueva economia institucional se despidié del actor racional y ahora estd plantean-
do preguntas que vinctlan modelos mentales, por ejemplo la confianza, con el comporta-
miento econdmico y politico.

4. La raiz: las redes sociales

La historia del hombre estd marcada por su capacidad fundamental de organizarse y
coordinarse a base de la comunicacién, sea a en la tribu de cazadores, en familias y cliques,
clubes y cohortas de grupos de edad, comunidades, nacionalidades y recién en estados. Es-
ta capacidad caracteriza al ser humano como animal social y autoreflexivo que puede

* Relacionarse con el otro para ampliar sus opciones y conocerse mejor a si mismo.

+ Compartir con el otro - informacidn, conocimiento, bienes y servicios.

+ Organizarse conscientemente para realizar un objeto que un individuo nunca podria
lograr.

Por lo tanto, las redes sociales que marcaron la evolucién desde el grupo de cazado-
res a la tribu, desde la comunidad a la nacionalidad, conforman la base para la compren-
sion de las redes. Al menos al nivel local y bajo otro nombre, las redes sociales siempre han
existido, por ejemplo la red de la familia extensa, la red informal de vecinos, la red de na-
vegantes de negocio, la red clientilista o la red cerrada y secreta de la mafia. Mientras que
en la sociedad industrial ha predominado un concepto jerdrquico y mecdnico de organiza-
cién, en la sociedad de informacidn surgen nuevas formas multidimensionales de organi-
zacién en las cuales el acceso a conocimiento y la capacidad relacional juegan un papel de-
cisivo. Estas redes sociales pueden ser vistas como una respuesta a una sociedad que tien-
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de cada vez més a la individualizacidén y a la apertura al acceso a informacién. Libre de la
condicién de un vinculo demasiado estrecho o comprometido, los actores se juntan siem-
pre y cuando existe un minimo interés en comun, cada uno de ellos manteniendo un equi-
librio adecuado entre su autonomia y la interdependencia con los demds.

Entretanto, el cldsico concepto del capital - tierra, dinero, trabajo, tecnologia - fue
ampliado para comprender mejor los procesos que desembocan en la conformacién de re-
des sociales y de nuevas formas de organizacién: al lado del capital econémico, el capital
intelectual de conocimiento y el capital relacional-social, la disposicién de contactos y la
capacidad de relacionarse se han convertido en factores esenciales. La cuestién central es
la comunicacién rdpida, eficaz y de calidad. Para cada uno de nosotros se plantea la pre-
gunta de como organizamos nuestra propia vida - en el sentido mds genuino de la palabra
-, y naturalmente €sta es también una cuestion esencial para las organizaciones: la necesi-

Impulso inicial — una

necesidad en comin

Intenci6n bdsica y objeto

Potencial de desarrollo

Unos padres no encuentran el
kinder que requieren, buscan una
solucién individual pero luego

se juntan y conforman una red
de autoayuda para el grupo de
sus hijos que, de manera rotativa,
atienden al kinder multifamilar
creado por los padres.

La intencién inicial - solucionar
un problema de calidad en la
atencién y educacién de sus
propios hijos — se vuelve en una
oportunidad para el intercambio
entre los padres. Al inicio, este
resultado que no fue intencionado.

El grupo de padres se junta con
un solo objeto, pero con el
crecimiento de sus hijos y el
cambio de las necesidades, la red
de los padres tambidn cambiard
en su orientacién. El grupo tiene
también funciones en el inter-
cambio sobre la educacién

de los hijos.

Un gerente pierde el empleo
después de muchos afios de
servicio. Para ampliar sus
contactos, se hace miembro de
asociaciones profesionales.

Crear nuevas relaciones que
hasta ahora no importaron y
no eran posibles por falta de
tiempo.

Los contactos y el intercambio
interpersonal facilitan la
busqueda de un nuevo trabajo
y abren el horizonte.

Asesores empresariales en
Europa crean una red con un
evento anual de encuentro

y discusién.

Deseo de conocerse y mejorar
sus servicios. Crear relaciones
de confianza y prospectar
posibilidades para alianzas.

El conocimiento de otros a través
de publicaciones queda siempre
limitado. El complemento de una
red de profesionales da
oportunidad para relaciones
personales y alianzas.

Red de empresas ecolégicas

en Berkeley, California. El
problema constante de escasa
liquidez impide el desarrollo de
los negocios el crecimiento.

Las empresas quieren
minimizar sus riesgos y la
incertidumbre. El cuello de
botella (liquidez) les une a
realizar un beneficio en
comun. El apoyo reciproco
entre las empresas conduce

a una base fuerte de confianza.

La solucién al problema de la
liquidez representa la base para
otros intercambios que nacen a
partir del conocimiento mutuo
de las empresas: intercambian
mejores practicas de contabili-
dad, se asesoren en su desarrollo
empresarial. También estd en
vista la fundacién de un propio
banco.
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dad de orientacién e integracidn crece. Las oportunidades de desarrollo, en otras palabras,
o posibilidades de tener éxito en la vida, dependen - segun la hipétesis — de dos factores
distintos: de las opciones, las posibilidades de eleccidn, y de los vinculos, es decir, de los
anclajes y las conexiones seguras. Las redes sociales parecen ser capaces de lograr ambas
cosas: ofrecer opciones y posibilitar anclajes. Veamos algunos ejemplos de redes sociales
con raiz en el capital social:

En una sociedad multicultural e individualista com las occidentales, las redes socia-
les asumen una multiplicidad de tunciones. Ofrecen orientacién, apoyo y motivacién - las
tres funciones claves de todas culturas - a los individuos y brindan nuevas posibilidades
mads alld del alcance del indivudio y donde el individuo choca con sus limites.

Las redes fomentan la pluralidad de pensamientos e ideas donde la jerarquia se sus-
tenta sobre la realidad unica que no permite oposiciones. En cierta forma representan una
etapa mds alld del desarrollo evolutivo de los grupos, ya que superan el principio de cara a
cara de los grupos y permiten el surgimiento de una aldea global. En la medida en que ofre-
cen a cada uno un alto grado de libertad, satisfacen el proceso de individualizacién general.

Las redes sociales son especialmente eficaces cuando la situacion dominante es tur-
bulenta y cadtica. La red social permite econtrar identidad y orientacién, lo nuevo puede
ser experimentado mds fdcilmente porque nada tiene cardcter duradero. Las redes sociales
invitan a la experimentacién y, por ello, para los individuos las redes son especialmente in-
teresantes en situaciones de cambios vitales como, por ejemplo, el inicio de los estudios,
el cambio laboral, el divorcio, la jubilacién, etc.

De las redes sociales pueden destacarse las siguientes funciones:

(J En la esfera social, las redes sirven, por un lado, al control social (igualdad de los pro-
cesos de intercambio) y, por otro lado, a la formacién y el desarrollo de identidades
colectivas. Las redes cruzan especialmente sistemas funcionales de la sociedad (dere-
cho, economia, ciencia, politica, etc.) y por ello tienen potenciales de integracion, so-
bre todo alli donde la Iégica propia de los sistemas parciales resulta disfuncional pa-
ra el conjunto (por ejemplo, redes de movimientos pacificos, de mujeres o ecoldgi-
cos).

O En la esfera organizacional las redes rebasan todas las fronteras y compensan asi el
reto de una clara delimitacién entre el interior y el exterior mediante la vinculacién
de diferentes organizaciones (redes de comerciantes o redes de empresas alternativas,
por ejemplo). En el interior de las organizaciones las fronteras trazadas por las jerar-
quias son rebasadas en la medida en que se asumen temas organizativamente (ain
no) relevantes. Ademds, las redes contribuyen a descargar la existente evolucién fun-
cional diferenciada (redes en burocracias).

O En la esfera individual las redes asumen muiltiples funciones, como por ejemplo la
del apoyo emocional, proporcién de contactos, creacién de alternativas, experimen-
tacién de nuevas ideas, suministro de ayudas practicas, orientacion o posibilidades
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de formacién. En cierto modo, son un punto intermedio entre las necesidades indi-
viduales y el tejido social de la sociedad. Es como en la bolsa comercial: uno no com-
pra sélo articulos, sino que compra también opciones.

Las redes sociales son sistemas socio-técnicos como, por ejemplo, empresas, fami-
lias, o grupos pero tienen limites permeables a su entorno. Por lo tanto, la posibilidad de
trazar limites permite a las redes sociales crear estructuras internas, generar relaciones es-
tables y desarrollar identidades. Mientras funcionan mds bien de forma azarosa y fluctuan-
te, en cualquier caso, no son planificables, gobernables o dirigibles. En lugar de un centro
de mando, tienen una multiplicidad de nudos que aprovechan, con gran autonomia, las
vinculaciones reciprocas de intercambio y negociacién. Son caracteristicas bédsicas de las re-
des sociales:

* La libre voluntad de los actores participantes - puesto que no existen las sanciones
en las redes, ni se rigen por derechos o deberes.

* La intencién comin - en otras palabras, orientacién hacia un mismo tema.

* La orientacién en la persona - lo que significa que la persona estd implicada en ella
de forma completa y la delegacidn a terceros (un representante, por ejemplo) no es
posible como en las organizaciones; las redes no se basan en roles o funciones.

* Una relacién basada en el principio de intercambio: potenciales posibilidades de in-
tercambio que se materializan con una causa real.

Las redes sociales pueden ser comparadas, hasta cierto punto, con mercados sin una
sujecidn territorial, en los que las personas con intereses bdsicos-similares que no saben na-
da unas de otras cooperan en determinadas ocasiones unas con otras. Las redes no sélo no
tienen fronteras sino que ademds eluden la regularidad. Pueden ser activadas repentina-
mente y centellear como un fuego fatuo para desaparecer tan rdpidamente como habfan
surgido.
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Ejemplo - El clique

El cligue — un sistema de clientilismo - representa a un grupo de actores interc
rmmlwnun d|I=~ru1h s (||~. N entre wllu;a El niime e conexiones gue un so
!f; |J(n'iur11r.:nr‘ entender como indicador
e ambos, por lo que el nimerg
de las (JIﬁt' ncias en un ¢ Irquv mue ad entre Im actores o la cohesion. Una red
muy densa es una red con alta cohesion entre |n~\ actores que emerge por el alto nimero de co-
nexiones.

El analisis del grado de centralizacién del po sobre el acceso a recursos v la toma de deci-
sion nos ay ucla a identificar la cantidad v calidad de las conexiones. E implican disponibi-
lidad y movilizacion de recursos por parte de los actores, | 2jemplo en tiempo y en dinero
para establecer y mantener la rl‘ldr ion. Las conexiones entre actores representan puntos de
coincidencia y pertenencia en campos funcionales de la sociedad, por ejemplo por su perte-
nencia a una familia nsa, a una regi 'n a una escuela, a f'ln a negocios y deportes pre-
feridos o a la participacion politic elist i superpue

clases sociales y produce tamb relacic paternalismo y protec

El interés comin que aglutina a los actores consiste en una ventaja relativa que realiza ¢ LuiLt ac-

tor por su pertenencia, dependiendo de su posicion en la n ¢ (
que esta manejando. En un caso la ventaja relativa [uum'!v ser la proteccion pers nn.ll un tram

emplo a un e rnpi_ra en oficinas de

» de influencia en el po

jeto de la red, por tanto, varia y depende altamente de la posicion del actor, y se queda infor-
mal y oculto. Cada tipo de vinculo crea un sentido de pertenencia diferente que afecta tanto la
naturaleza de la red como las opciones r[:‘ los diferentes actores. La pe =|t|n ;;:.n ion en diferentes
actividades que surgen en la red estd configurada por inclusion y exclusion. Los valores que se
transmiten dentro de la red influyen sobre su cohesion vy rulleian P v reciprocidad, sumi-
sion y dependencia.

La influencia que los actc

a otros. Esta resulta d

rios grupos y el establecimie
que se uhlca

-Club politico
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Las redes sociales son diferentes a las formas organizativas habituales y el constan-
te flujo hace dificil su descripcién. Son distintas porque estdn sujetas a la diversidad, inte-
gran lo ajeno y pueden aprender de ello. Las intenciones bdsicas son intereses comunes,
como por ejemplo, la educacién de nifios pequefios, la oposicién a las centrales nucleares,
la influencia politica o el desarrollo de nuevas formas de produccién. Y todo ello implica
lo siguiente:

+ Las redes sociales ofrecen opciones de relaciones con potencial de solucionar proble-
mas, defender intereses y ejercer influencia.

* Lo que circula por estas relaciones - vias de energia social - pueden ser diferentes mo-
nedas de cambio: poder, dinero, informacion, emocién. Por ello las redes pueden re-
lacionarse con multiples realidades, es decir, mantenerlas en su sitio y utilizarlas de
forma mds intensa que los sistemas sociales con su limitada funcionalidad. Las mo-
nedas de cambio, por decirlo de alguna manera, tienen multiplicidad de posibilida-
des de conversién.

¢ Las redes sociales responden asi a la movilidad y la elasticidad de las relaciones; el
individuo se convierte en empresario de su capital social. La paradoja de las redes es
que, en ellas, las relaciones més distantes ofrecen mdés opciones, mds informacion y
mds posibilidades que las cercanas que, por ejemplo, los amigos intimos que cono-
cen a la misma gente; siguen, por tanto, el siguiente criterio: las personas que me
son ajenas tienen madas acceso a opciones que me son ajenas.

En esta perspectiva, el individuo se convierte en empresario de su capital social. Pa-
ra realizar su potencial existente, utiliza y activiza su red relacional segin las necesidades,
por ejemplo para facilitarse el acceso de sus hijos a un colegio. Después, la red puede ex-
tinguirse de nuevo o pasar a un estado pasivo hasta que lo utiliza otra vez o hasta que
otros actores la activizan por que esperan un servicio de otros miembros. En resumen, una
red social es un tejido de relaciones entre personas que se fundamenta en un interés bdsi-
co y es activado y puesto de manifiesto gracias a una causa real. Los individuos actdan en
las redes como empresarios de relaciones que prestan atencion, en este tejido de reciproci-
dad. A menudo, los individuos no son conscientes de que estdn en relacién con las redes,
como es el caso de un directivo de empresas, que de pronto se confronta con una oposi-
cién inesperada pero bien organizada como red social y deportiva dentro de la empresa.

Las redes sociales funcionan sélo sobre la base de una potencial reciprocidad y un
proceso abierto y flexible de negociacién. Esta flexibilidad de las redes sociales crea males-
tar alli donde el concepto de gestién se basa en tenerlo todo bajo control. Debido a que la
unidn es vivida a menudo como una amenaza, se establecen medidas organizativas, como
la elaboracién de protocolos o el envio de felicitaciones navidefas conjuntas, que pueden
perturbar y destruir la red. La forma tipica de intervenir en una red es ofreciendo algo. Ello
significa que la forma bdsica de intervencidn en una red social es la oferta. Podemos recor-
dar un par de posibles intervenciones que hacen crecer las redes sociales:
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» Fomentar el equilibrio de las relaciones, es decir, el aumento del provecho de los

companeros de la red.

* Promover actividades que fomenten un futuro atractivo para los companeros de la

red.

» Cerrar los contactos (incluso con competidores) de manera que mds tarde siempre

puedan ser recuperados.

* Intentar mantener las cosas en circulacidn en lugar de retenerlas, es decir, documen-

tarlas o determinarlas de manera formal.
+ Concebir toda intervencién en la red como oferta que también puede ser rechazada.
* Aprovechar los contactos para terceros que no estdn presentes.

Ejemplo de redes inter-organizacionales comunitarias
de los pobres y excluidos

Adaptado por Pablo Forni
A. Contexto

A partir de la transicién democrdtica, la sociedad argentina ha sido testigo del surgimien-
to y la paulatina consolidacién de un sector de Organizaciones No Gubernamentales
(ONGs) dedicadas a una variedad de temdticas (derechos humanos, medio ambiente, mujer,
salud, etc.). Durante la dltima década, adquieren primordial importancia aquéllas compro-
metidas con problemdticas relacionadas al aumento de la pobreza y la exclusidn social. Es-
tas organizaciones constituyen un conjunto heterogéneo que incluye, principalmente, funda-
ciones privadas, ONGs de desarrolio y promocidn integradas por equipos de profesionales
y ONGs de base u organizaciones comunitarias. Las tltimas son muy numerosas y represen-
tan la voluntad de los excluidos por superar, a partir de la auto-organizacidn, la situacién de
pobreza en las que se hallan inmersos.

Por lo general, las organizaciones comunitarias presentan un ntcleo reducido de miem-
bros organizadores, una estructura interna simple, un dmbito de accién eminentemente lo-
cal y una orientacién hacia problemas concretos de la comunidad. Dependen, en buena me-
dida, de recursos externos para su funcionamiento, que obtienen primariamente de fuentes
estatales. Asimismo, también se benefician de programas de capacitacién, obras de infraes-
tructura, proyectos productivos y otras iniciativas de agencias gubernamentales, instituciones
como la Iglesia Catélica, ONGs de desarrollo y promocién y, en algunos casos, fundaciones.

A partir de la crisis hiper inflacionaria que conmociond a la sociedad argentina durante
1989, muchas de estas pequefias y sencillas organizaciones comunitarias han comenzado a
conformar redes inter-organizacionales u organizaciones en red de cardcter local y zonal, a
fin de asegurar su supervivencia y desarrollo en un entorno altamente hostil, complejo e ines-
table. Estas redes representan un nuevo fenémeno organizacional que adquiere magnitud a
finales de la presente década, con la consolidacién de algunas de ellas, el surgimiento de nue-
vas redes y la articulacién de diferentes organizaciones en red que involucran a numerosas
ONGs de base en amplias dreas geograficas.
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B. Ejemplos

Esta presentacidn de caso incluye el andlisis de distintas redes de organjzaciones comu-
nitarias que operan en las dreas de mayor pobreza y exclusién social del Gran Buenos Aires
durante la década del noventa. Las mismas se diferencian entre si respecto a las actividades
preponderantes, el nimero de organizaciones miembros, los miembros y beneficiarios de las
mismas y el alcance territorial. Sin embargo, todas presentan importantes coincidencias en
sus origenes y trayectorias, estructura y funcionamiento, relaciones con el Estado y otros fac-
tores. Ejemplos de tales redes inter-organizacionales son:

Femi-CAL: Integrada desde 1990 por las organizaciones comunitarias del asentamiento
San Ambrosjo. Reviste la particularidad de haberse originado a partir de un programa alimen-
tario del gobierno provincial y del accionar de una ONG de desarrollo y promocién. Se tra-
ta de un caso excepcional, en el que una intervencidn estatal facilité la generacién de vincu-
los de confianza entre un grupo de pequefas organizaciones comunitarias. Las organizacio-
nes miembros son comedores infantiles, guarderfas comunitarias, grupos de micro-crédito y
micro-emprendimientos.

Red de Villa Itati o “Grupo de las 8": Se trata también de una red barrial que opera, en
este caso, en una de las villas de emergencia mds populosas del Gran Buenos Aires. Sus ori-
genes, a mediados de la década del noventa, tienen que ver con un contflicto con las autori-
dades municipales en torno al cierre de un centro de salud y su articulacién tue promovida
inicialmente por un sacerdote catdlico. Las organizaciones comunitarias integrantes presen-
tan caracteristicas similares a las de la red anterior. Si embargo, esta red se encuentra en una
etapa mds temprana de su desarrollo, en el que no se ha producido la formalizacién de la
red ni la gestién conjunta de proyectos.

El Encuentro: Se trata de una red de diecisiete guarderfas comunitarias localizadas en la
zona oeste del Gran Buenos Aires. Sus origenes se remontan a comienzos de la década del
noventa. Sus principales actividades han sido el desarrollo de infraestructura apropiada, asf
como la capacitacién de su personal (madres cuidadoras). Esta red especializada cuenta con
personal propio remunerado a cargo de la gestién de proyectos de origen tanto gubernamen-
tal como no gubernamental.

Consejo de Educadoras de la Fundacion de Organizacion Comunitaria (FOC): Involucra
a mds de veinte organizaciones comunitarias y un centenar de mujeres en diferentes barrios
de Lomas de Zamora. Sus antecedentes se remontan a comienzos de la década del ochenta
y su accionar, originariamente centrado casi con exclusividad en la salud, se fue ampliando
durante la dltima década para incluir guarderias y comedores comunitarios similares a los de
las otras redes aqui consideradas.

Red de Apoyo Escolar (RAE): Esta red articula a dieciocho centros de apoyo escolar en
diferentes dreas del Gran Buenos Aires. La mayorifa de estos centros tienen su origen en gru-
pos de voluntarios que realizaban tareas de apoyo escolar durante la década del ochenta. A
través de su trayectoria, esta red ha tendido a profesionalizar a su personal (docentes) y a
gestionar una variedad de proyectos educativos con financiacién gubernamental y no guber-
namental.
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C. Origenes y trayectoria

La mayoria de las organizaciones comunitarias que integran estas redes tienen como pun-
to de partida la crisis econdémica que se desatd en 1989 con la hiperinflacién y la ola de sa-
queos. Sin embargo, algunas se iniciaron algunos afos antes, a comienzos de la transicién
democrdtica. Ante la escasez de alimentos generalizada y la incapacidad del Estado de dar
respuestas satisfactorias, fueron mujeres de los barrios y asentamientos las que se hicieron
cargo del sostenimiento de ollas populares improvisadas en algin terreno baldio, para aten-
der principalmente las necesidades alimentarias de 40 nifios o 50 nifios de las inmediacio-
nes. Estas no contaban, por lo general, con experiencia politica o comunitaria de ningun ti-
po, y usualmente se trataba de madres con muchos hijos de bajo nivel de instruccién. Es di-
ficil pensar en condiciones més precarias para una iniciativa organizacional y, en realidad,
muchas de estas ollas populares desaparecieron rdpidamente debido a falta de recursos y/o
presiones politicas. Las organizaciones que lograron perdurar fueron aquéllas cuyas lideres
fueron capaces de superar el aislamiento inicial propio de estas iniciativas y establecer rela-
ciones provechosas, por un lado con instituciones tales como Cdritas, ONGs de desarrollo y
fundaciones, y, por otro, con otras organizaciones comunitarias que estaban atravesando las
mismas severas dificultades.

Las redes inter-organizacionales se originan como producto de la emergencia y de las ne-
cesidades extremas imperantes en ese momento; no responden a ningin plan o accionar ex-
terno a las propias comunidades. Se trata de un proceso paralelo y mds o menos simultdneo
en el tiempo. Las lideres de las incipientes organizaciones comunitarias se contactan entre sf
en la antesala de algin funcionario u oficina municipal donde concurren en busca de apoyo
(El Encuentro, en el municipio de General Sarmiento), o bien gracias a iniciativas esponté-
neas de algin miembro que sale a buscar experiencias similares en otros barrios (la FOC, en
Lomas de Zamora, o la RAE, en diferentes dreas del Gran Buenos Aires), o bien se conocen
por haber compartido un programa social con anterioridad (caso de Femi-CA). En todos los
casos, descubrieron que estaban pasando por las mismas dificultades y que compartian las
mismas carencias.

La constitucién de redes inter-organizacionales, como las consideradas aqui, es un proce-
so gradual y complejo que, mds alld de las especificidades de cada red, presenta en todos lo
casos tres etapas que signan la trayectoria de cada una. Una primera etapa constitutiva tiene
que ver con el mutuo conocimiento de los miembros de las distintas organizaciones y el es-
tablecimiento de un espacio comtn, el de la red, donde se comparte sobre todo informacién
sobre actores externos (fundamentalmente agencias y programas estatales) y aspectos del ac-
cionar de cada organizacién. El principal producto de esta etapa es el desarrollo de confian-
za entre Jos miembros de las diferentes organizaciones comunitarias. Una segunda etapa, que
sucedié en todas la redes consideradas, fue pasar del intercambio de informacidn a la elabo-
racién de sintesis novedosas de esta informacion y el gradual establecimiento de puntos de
vista comunes a las organizaciones miembros sobre cuestiones tales como su misién, sus re-
laciones con agentes externos y cuestiones operativas de su funcionamiento como organiza-
cidn en red. Las madres cuidadoras de El Encuentro establecieron qué era, para ellas, una
guarderia comunitaria; los voluntarios de la RAE, cudl era la misién de un centro de apoyo
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escolar y su relacién con la educacidn publica; las lideres de Femi-CAL llegaron a pautas co-
munes sobre cémo relacionarse, o no, con los punteros politicos o participar de programas
sociales. Finalmente, una tercera etapa, que sefnala la maduracidén de estas redes inter-organi-
zacionales, es la gestién asociada.

| Una vez que han establecido la confianza mutua y establecido puntos de vista compar-
| tidos, asf como procedimientos y estrategias, las redes son capaces de generar iniciativas y
gestionar proyectos ante el Estado provincial o nacional, as{ como fundaciones y ONGs de
desarrollo. Es habitual que las organizaciones miembros (trdtese de guarderias, apoyos esco-
lares o comedores comunitarios) no gestionen cada una por separado, sino como red, aque-
llos proyectos o programas que involucran sus actividades y fuentes de financiacién princi-
pales. Ademds de no despreciables economias de escala en lo que respecta a gestiones y tré-
mites administrativos usualmente engorrosos en oficinas gubernamentales, [a gestién asocia-
da ha permitido una mejor posicién en la negociacién bis a bis con agencias estatales y otros
agentes, asf como la reformulacién, en algunas instancias, de la operatoria de los mismos pro-
gramas.

D. Formalizacién y relaciones con el Estado

Una decisién ampliamente discutida en las redes (asambleas, jornadas, encuentros) ha si-
do la formalizacién mediante la tramitacidn de su personeria juridica. Es una disyuntiva que
atraviesan todas las organizaciones comunitarias y, particularmente, las organizaciones en
red. Sucede que siempre se encuentran ventajas y desventajas en torno a esta decisién y que,
ademds, se trata de un proceso econdmicamente costoso y demandante, dados los requisitos
formales y contables que la organizacién deberd cumplir de alli en adelante. Una de las des-
ventajas esgrimida en las discusiones internas ha sido el temor a la burocratizacién y la con-
siguiente pérdida de la horizontalidad, la espontaneidad y la naturalidad de las relaciones en
el dmbito de la red.

Tipicamente, ha sido la necesidad de gestionar alglin programa gubernamental el hecho
que ha precipitado la decisidén de formalizar la existencia de las redes. Es por esto ultimo que
la formalizacidn sucede una vez que la red ha alcanzado su etapa de madurez. En lo que res-
pecta a las relaciones con el dmbito gubernamental, esta autonomia es aun mds marcada. Las
redes se originaron ante la indiferencia o incluso la hostilidad de funcionarios y autoridades
estatales. La red de Villa Itati, por ejemplo, se inicia a partir de un enfrentamiento con auto-
ridades municipales; muchas de las acciones de Femi-CAL han estado orientadas a combatir
la corrupcién de funcionarios municipales. Mds aun: una lider de El Encuentro afirmaba en
una entrevista que “ha sido hasta estratégico que los funcionarios de los municipios no nos
conozcan”, tanto por su falta de idoneidad como por cuestiones ligadas al clientelismo poli-
tico. Con respecto a esto tltimo, es ilustrativo el caso de la FOC; ante una demanda al in-
tendente, éste intentd la cooptacién de las lideres de la red en ciernes y les ofrecié veinte
puestos en la administracién municipal. En realidad, esta estrategia ha servido en otras oca-
siones para prevenir el desarrollo de redes auténomas en distintos municipios del Gran Bue-
nos Aires, desde la transicién a la democracia.

En cambio, las relaciones con autoridades provinciales han sido en el largo plazo mds
fructiferas. Luego de afios de gestiones, la RAE, por ejemplo, logré convertirse en interlocu-
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tora de agencias provinciales y ejecutora de sus programas. Esto se repite en las restantes re-
des. Hacia finales de la década del noventa puede observarse una creciente legitimidad y vi-
sibilidad de las redes y un consiguiente mayor reconocimiento por parte de las autoridades
gubernamentales en general.

E. Principales implicaciones para las organizaciones comunitarias

La implicacién mds evidente de la existencia de las redes inter-organizacionales ha sido
el aumento significativo de los ingresos y beneficios econdmicos para las organizaciones co-
munitarias miembros. Estas ultimas han logrado emprender obras de infraestructura y am-
pliar sus actividades. El origen de las redes se encuentra relacionado con una busqueda de re-
cursos destinados a asegurar su amenazada supervivencia. Sin embargo, estos logros consti-
tuyen una resultante de los procesos de aprendizaje inherentes al funcionamiento de este ti-
po de organizacidn. Por un lado, se observa que las redes tienen la propiedad de promover
la rdpida transmision de informacién con que cuenta cada uno de sus miembros.

Las redes de organizaciones comunitarias hacen posible, a los miembros de las diferen-
tes organizaciones, el acceso en forma 4gil a informacién mds completa sobre sus entornos
relevantes que cualquier otro agente. Los miembros de las organizaciones comunitarias de re-
des barriales como Femi-CAL o la de Villa Itad, por ejemplo, saben mds de lo que acontece
en el asentamiento o la villa que los punteros politicos o los integrantes de otras organiza-
ciones comunitarias aisladas. Las guarderias comunitarias de El Encuentro pueden intercam-
biar informacién permanentemente sobre los programas sociales, las normativas guberna-
mentales y las fuentes de financiacion.

Las redes favorecen el aprendizaje, ya que posibilitan la gestacidén de sintesis novedosas
de la informacidn, cualitativamente distinta de la existente en cada uno de los nodos que la
integran. La fluida transmisién de informacién resulta asi en la generacidn de nueva infor-
macidn en el dmbito de la red. Este segundo tipo de aprendizaje puede observarse en las mu-
jeres educadoras de la FOC de Lomas de Zamora que, a partir de afios de experiencia com-
partida e interaccidn, fueron capaces de elaborar sus propias estrategias politicas y de gestion
comunitaria distintas de aquéllas planteadas desde el municipio. Indudablemente, la existen-
cia de ambos procesos de aprendizaje ha favorecido el desarrollo de las organizaciones comu-
nitarias integrantes de las diferentes redes y mejorado su funcionamiento gracias a la canti-
dad y la calidad de los servicios brindados a sus respectivos beneficiarios.

En el largo plazo, su aporte mds importante ha sido la legitimacion de las organizaciones
comunitarias de los pobres y excluidos. Su formacidn permitié a las organizaciones conver-
tirse en interlocutores de funcionarios estatales, lideres politicos y diferentes instituciones, asf
como ser reconocidas como ejecutoras centrales de numerosos programas sociales. De este
modo, las organizaciones comunitarias de los pobres y excluidos, que se iniciaron como ollas
populares u otras iniciativas improvisadas, adquieren hacia finales de la década un creciente
reconocimiento y visibilidad para su accionar. Este proceso de legitimacion, impulsado por
las redes inter-organizacionales, trasciende a las organizaciones miembros para abarcar a las
organizaciones comunitarias en general.
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Una forma de evaluar el efecto del desarrollo de las redes es observar qué ocurre con
aquellas organizaciones comunitarias que, por diferentes motivos, no se integran a las mis-
mas. El aislamiento tiene severas consecuencias para este tipo de organizaciones, pues son
altamente vulnerables frente a actores poderosos, como los gobiernos locales y las maquina-
rias politicas. En el transcurso del trabajo de campo, pudo observarse que las organizaciones
comunitarias no integradas a las redes tienen un desarrollo institucional mucho mds débil y,
usualmente, se encuentran totalmente subordinadas a caudillos politicos locales, que pueden
| manipularlas en funcidn de sus propios intereses, y comprometer su accionar y su continui-

dad.

Tanto el origen como la trayectoria de las redes de organizaciones comunitarias ha sido
un proceso auténomo de las organizaciones comunitarias en el que éstas, en forma inducti-
va y gradual, fueron generando espacios inter-organizacionales y relaciones con otros actores. ||
Si bien el desarrollo de algunas de estas redes fue observado con simpatia e, incluso, en oca-
siones, respaldado por algunas ONGs de desarrollo y promocién, agencias de cooperacién
internacional o fundaciones, ninguin agente externo puede arrogarse la autorfa de la totalidad
ni de parte alguna de este proceso de creacién organizacional.

En sintesis, el desarrollo de redes inter-organizacionales ha hecho posible la superviven-
cia de numerosas organizaciones comunitarias y ha facilitado enormemente su consolida-
cidn, asi como la mejora y la ampliacidn de sus actividades. Asimismo, ha promovido la le-
gitimacidn de este tipo de organizaciones comunitarias frente al Estado y la sociedad en ge-
neral. A través de las redes, es posible, en todos los casos, negociar con los funcionarios es-
tatales y desarrollar un accionar auténomo. Sin embargo, mds alld de todos los aspectos po-
sitivos del funcionamiento de estas redes inter-organizacionales durante una década, atn hay
mucho por hacer. Las redes no han demostrado efectividad en llevar adelante propuestas que
incidan en las politicas publicas ni han alcanzado disefios organizacionales que les permitan
actuar mancomunadamente mds alld de los limites de cada red particular.

5. 5Qué son las redes?¢ - La variedad de arreglos de cooperacion

El término red se ha utilizado en diferentes disciplinas como la psicologfa social don-
de indica el universo relacional de una persona, es decir, el conjunto de relaciones y estruc-
turas de apoyo socioafectivo de cada una. La psicologia social identifica como caracteristi-
cas estructurales de las redes el tamafio, la densidad, la composicidn, la dispersién, la ho-
mogeneidad y heterogeneidad y los tipos de funciones que ejercen. En sociologia se estu-
dian las redes de movimientos sociales que integran diversos actores, que unen lo local con
lo global, lo particular con lo universal. Para autores del pensamiento sistémico como Ni-
klas Luhmannn, las redes se consideran nuevas formas de coordinacién intermediarias
emanadas del proceso de diferenciacién funcional de los subsistemas de la sociedad (por
ejemplo eduacién, economia, etc.) o aun como nuevas formas de organizacion social, del
estado o de la sociedad, intensivas en tecnologia de la informacién y basadas en la coope-
racién entre unidades dotadas de autonomia.
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En la administracién de empresas, la red se considera como la combinacién de per-
sonas, tecnologfa y conocimiento que substituyé la corporacidn jerarquizada del modelo
de Ford, basado en trabajo, capital y gerencia. En la gestién de politicas, se considera co-
mo un tema emergente de unién de las disciplinas de politica y administracién, como un
modelo estratégico de gestién de politicas que influye en la gobernabilidad envolviendo a
los niveles local, nacional y global.

De acuerdo con estos conceptos, todas las disciplinas que trabajan con las redes
comparten un entendimiento comun en que se les considera como un conjunto de relacio-
nes relativamente estables, de naturaleza no jerdrquica e independiente, que vinculan a una
variedad de actores que comparten intereses comunes en referencia a una politica, y que
intercambian recursos para perseguir esos intereses compartidos, admitiendo que la coope-
racion es la mejor manera de alcanzar las metas comunes.

La diversidad de las redes no lo hace facil encontrar unas funciones comunes para
esta definicién sencilla y pertinente.

* Las redes son organizaciones no o menos jerdrquicas que las organizaciones cerra-
das.

* Son organismos permeables que definen su grado de apertura hacia fuera.

* Las redes se conforman en torno a una temadtica y un interés minimo en comun.

* Son compuestas por personas, grupos, empresas y asociaciones auténomas de dife-
rentes intereses e indole, y por ello necesitan guardar un alto grado de flexibilidad
para lograr la inclusién requerida de sus actores o miembros.

» Las redes emergen en base de las relaciones entre los actores independientes y dife-
rentes.

* Son mecanismos auto-gestionados que se adaptan a los intereses de sus socios, son
hasta cierto grado solidarios y descentralizados

* No necesitan un centro de direccidn y control, pero pueden crear un nudo para pres-
tar un servicio de coordinacién y conduccién, también para prestar servicios a los
socios.

 Por la diversidad de los actores y la misma flexibilidad de la red, son espacios que
estimulan la innovacién que radica en el intercambio de conocimiento y la creacién
permanente de respuestas novedosas.

» El intercambio de informacién y conocimiento es la actividad bdsica de la red.

Los diferentes tipos de redes proponen la descripcion de la red de acuerdo con cier-
tos atributos, como el nivel de institucionalizacién (estable/inestable), el nimero de parti-
cipantes (restricta/abierta), la configuracién de las politicas (sectorial/transectorial) o el ti-
po de actores sociales interesados y la funcién principal de la red (por ejemplo, redes cen-
tradas en problemas, redes profesionales, redes intergubernamentales, redes de producto-
res) y el equilibrio de poder (redes heterogéneas y redes homogéneas). Més alld de las cla-
sificaciones, puede buscarse algin valor explicativo en los diferentes tipos de redes, supo-
niendo que la estructura de la red delimite la Iégica de la interaccion de sus miembros, he-
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cho que afecta al proceso politico, o que se pretenda establecer una vinculacién sistemdti-
ca entre la naturaleza de una red y el resultado del proceso politico.

Los actores-miembros de una red confian unos en otros para alcanzar obijetivos pro-
pios y, en ese sentido, el poder de una organizacién aumenta en la medida en que su par-
ticipacién se convierte en una condicidn esencial para la conservacién de la red. Para com-
prender la dindmica de una red, la cuestién del poder se vuelve revelador. Cada miembro
influye en la propia viabilidad de la red, puede acentuar los niveles de congruencia de va-
lores y de concordancia sobre los objetivos que corresponde a la compatibilidad o la diver-
sidad de los miembros, puede apoyar y fomentar un ambiente ambiente de movilizacién
de recursos que corresponde a la disponibilidad de fondos y finalmente influye al tipo de
control ejercido sobre esos recursos. Ademds, un actor interviene en la conduccién de la
red, en su estructura y evolucién. Resumiendo la contribucidn tedrica de la explicacion de
las redes, podemos afirmar que solo los actores en su interaccidn permiten percibir la di-
ndmica del proceso, sin divisiones artificiales entre los actores y la estructura de la red y
los ambientes interno y externo.

Segun su objeto y su personeria juridica hay una gama amplia de diferentes formas
de cooperacidn que a su vez pueden interrelacionarse y superponerse. Las redes forman
parte de una gran familia de arreglos organizacionales de cooperacion.

Arreglos de cooperacion Caracteristicas

1. Redes sociales La asociacién de individuos y grupos con una intencién comun, orientada
hacia un mismo tema, cruzando las fronteras funcionales y sociales de la
sociedad; se caracterizan por la ausencia de fronteras claras. Funcionan
mas bien de forma azarosa y fluctuante, a menudo son planificables o go-
bernables, dirigibles o controlables. En lugar de un centro de mando, tie-
nen una multiplicidad de nudos que aprovechan, con gran autonomia, las
vinculaciones reciprocas. Se caracterizan por un alto grado de la libre vo-
funtad de los participantes, puesto que no existen las sanciones, ni se rigen
por derechos o deberes; las relaciones entre los actores individuales o co-
lectivos (asociaciones, empresas, instituciones) estdn basadas en el princi-
pio de intercambio que se materializa con una causa real.

Pueden establecer acuerdos y convenios para articular, representar y lograr
trascender intereses comunes; el grado de formalidad oscila entre una red
informal y una asociacién con membresia cerrada.

2. Redes sectoriales, Actores publicos y privados relativamente auténomos entran en una inte-
intersectorales, raccién, desarrollan una vision comun. A partir del interés y del conoci-
tematicos, de politicas, miento empiezan a negociar opciones de proyectos conjuntos y empiezan
negociacion, a estructurar una serie de vinculos de reciprocidad. En estas formas de co-
coordinacion, laboracién e interconectividad aparecen formas mds sistematicas de coo-
investigacion, peracién en el sentido de una operacién conjunta que supone un proceso
servicios, etc. mas complejo de coordinacién que requiere alguna forma de estructura-

cién en términos de acuerdos o contratos que significa compartir recursos.
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Caracteristicas

La participacién de organizaciones en una actividad de comunicacién pa-
ra articular sus intereses o para coordinar sus actividades, por ejemplo, en
la utilizacién de infraestructura, capacidad de transporte, para aprovechar
al maximo la economia de escala. En muchos casos, una concertacién de
actores se desarrolla hacia una red de politicas. Ejemplo de ella, es la par-
ticipacion de empresas y organizaciones en una actividad de comunica-
cién para articular sus intereses o para coordinar sus actividades, respecto
a cuestiones como la utilizacién de infraestructura o capacidad de trans-
porte.

La concentracién geografica y regional de actores del sector pdblico, em-
presarial y de la sociedad civil alrededor de un rubro de productos que se
basan en el intercambio de conocimiento para crear mayor productividad,
menos costos de transaccién, nuevos canales de distribucién e innovacién.
Incluye un analysis de los diferentes mercados hacia fuera y hacia adentro
en la zona geogréfica. Dentro de los clusters se conforman redes que lue-
go funcionan bajo diferentes formas como empresa conjunta (por ejemplo
para comprar a mejores precios o para comercializar de manera conjunta)
o com rede de politicas con los gobiernos locales para solucionar proble-
mas de infraestructura.

El eslabonamiento de actores desde el procesamiento de la materia prima
hasta el mercadeo de los productos y servicios con el afan de optimizar las
inter-relaciones. Las cadenas sirven para lograr una vista global de las aglo-
meraciones de actores bajo la perspectiva de un producto.

Son formas de cooperacién estrecha entre entidades diversas (empresas,
instituciones publicas, etc.) que vinculan sus acciones para realizar una
ventaja. Buscan definir tal alianza en forma de acuerdos y contratos que
son temporales, a veces bilaterales (con proveedores por ejemplo) o mul-
tilaterales, secretas o abiertas. Se efecttian en dmbitos de pleno ejercicio de
poder y suelen darse entre entidades iguales y des iguales; creando depen-
dencias y dominacioén, las subordinadas se ven forzadas a esa alineacion
y/o encuentran cierto cobijo a sus propios intereses en el acuerdo, adn si
ven afectadas su autonomia y su desenvolvimiento.

La creacion de co-propiedad mutua por intercambio de acciones, como
ocurre entre el Sector Publico y el Sector Privado en la fundacién de em-
presas mixtas.

Se aplica a toda forma de cooperacion temporal establecida contractual-
mente y que se relaciona con un producto o un servicio concretamente de-
finido.

3. Concertaciéon

4. Clusters

5. Cadena

6. Alianza

7. Propiedad compartida
8. Cooperacién temporal
9. Subcontratacién

Ocurre cuando se establece contractualmente una relacién para provision
o servicios entre dos empresas u organizaciones, donde una de ellas actia
como subcontratista. Ambas partes sacan ventajas por la estabilidad de la
relacién contractual y por aprovechar ventajas comparativas.

10. Privatizacion

La venta parcial y la delegacién / tercerizacion de funciones del Estado a
actores privados que actdan bajo sus normas y su supervision en |a presta-
cién de servicios.
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Arreglos de cooperacién Caracteristicas

11. Consorcio Se refiere a cooperaciones enfocadas a negocios especificos, como la cola-
boracién entre varios bancos con el propésito de ejecutar conjuntamente un
negocio crediticio o de tesoreria. Se aplica como una colaboracién contrac-
tual y temporal de varios empresas, a veces competidores, para elaborar una
oferta conjunta.

12. Cartel Se llama asi al contrato o acuerdo clandestino entre empresas que buscan li-
mitar la competencia e influir sobre los precios del mercado. Este tipo de
acuerdos limitan la competencia, rompen con los principios del mercado y
son, segun las leyes de muchos paises, juridicamente nulos.

13. Franquicia Se trata de la adquisicién de una licencia o concesién de un negocio o de
un sistema de produccién o mercadeo para crear una empresa con bajos cos-
tos de inversion; los beneficios se reparten entre las partes.

14. Empresa conjunta Como su nombre lo indica, se refiere a un emprendimiento en el cual una o
mds empresas, cooperan en bisqueda de un objetivo comin, manteniéndo-
se independientes las unas de las otras. Un emprendimiento conjunto, en el
cual dos o mas empresas cooperan en busqueda de un objetivo comun,
manteniéndose independientes las unas de las otras.

15. Fusién Sucede cuando empresas y organizaciones hasta el momento independien-
tes se juntan y se fusionan juridica y econémicamente para crear una nueva
empresa que las integre o para integrar una empresa dentro de la otra.

El denominador comun de todas las formas de cooperacién en redes - también de
las distintas formas mixtas que son posibles en los distintos paises - consiste en que casi
siempre se trata de acuerdos horizontales temporalmente limitados entre actores privados
y/o publicos independientes. En algunos casos, estos acuerdos necesitan la creacién de una
nueva entidad:

Necesidad de crear una nueva entidad

si NO

Consorcios de produccién y servicios Intercambio de propiedad

Proyectos de cooperacién internacional Redes sociales

de gobiernos, organizaciones privadas o Redes sectoriales, temdticos y de politicas
instituciones internacionales Concertacién

Tercerizacién / Privatizacién Cluster, Cadena

Franquicias y Concesién Contrato de cooperacién

Cartel Subcontratacién

Fusion Intercambio de Acciones

Empresa conjunta / Joint Venture Cartel

Una de tales cooperaciones — aunque es casi aventurado llamarla cooperacién -
consta de la consecucidn de la mayoria del capital de la organizacién socia. Esto sucede a
través de la fusién o adquisicién. Otra posibilidad es la cooperacién puramente contractual
con o sin adquisicién de acciones, en la cual se pueden estipular diversos acuerdos. Estas
alianzas, consorcios, mancomunidades y empresas conjuntas pueden abarcar diferentes te-
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mas, desde la unidn de actividades de investigacidn, a través de la obtencién de licencias
hasta la divisidén de tareas.

Ejemplo — Arreglos de cooperacion

Un ejemplo tipico de este tipo de cooperaciones en redes o alianzas son los contratos de coo-
peracioén entre las lineas ¢ S (U sl N rv v extender su cobertura a
todo el globo terrestre: por C|Ln11ﬂu un Jllacln |La||7 sobre todo en la ruta Europa
Ameérica Latina y en el interior de Europ segundo aliado ofrece vuelos entre América Lati-
: como vuelos internos en los Estados Unidos de Norteamérica; mientras el ter-
alizado en la ruta EE.UU. — Europa y vuelos internos en EE.UU.

A través del contrato de cooperacion, estas lineas aéreas han coordinado entre si las horas de
salida de sus vuelos, lo que conlleva mdltiples co uencias de tipo organizacional: los acuer-

dos se formalizaron en primera instancia con la compra mutua de acciones por un 5 % del ca-

1 obtiene un no poco importante d o al con-

-ambio (en inglés: hub) donde sus pa-
cuacion mutua de lo 1as de
técnico de
entada una
de las tres : :
ta forma los costo reducen. En la p
tambié izaron varios intercambios de p
comprenda mejor la logica interna del otro.

junto con participacién de acciones y divisién de trabajo pura se delinea cada vez
mads otra forma de cooperacién: la empresa conjunta. Se trata de un acuerdo temporal so-
bre la unidn de recursos financieros, tecnologfas de mds de una organizacién para alcanzar
objetivos comunes, sobre todo en el drea de marketing, produccidn, investigacién y desa-
rrollo. En la prdctica estos acuerdos se estructuran de forma variada: Una participacidn fi-
nanciera importante en el socio, la creacién de una nueva empresa independiente o una
forma mixta medio privada, medio estatal. Los mismos actores involucrados dicen que la
creacién de esta forma de cooperacién tiene principalmente tres razones:

* LEn pafses con reglas y normas intransparentes y obsoletas la empresa conjunta es
una respuesta a la presidn ejecutada sobre las empresas privadas para lograr un es-
tatus aceptable para todas las partes. La respectiva organizacidn puede as circumva-
lar obstdculos administrativos, judiciales, aduaneros mientras el Estado y la econo-
mia aprovecha los impulsos del mercado.

* La posibilidad de dispersar el riesgo financiero en proyectos, en los que participen
varias firmas, que por su pequefio tamafo no podrian ejecutar solas el proyecto.
Una vez que el producto se encuentra en el mercado, es posible que se den dificul-
tades en relacién a la propiedad intelectual y de la produccion.

* Eldeseo de sumar los esfuerzos para lograr ventajas competitivas en cuanto a tama-
flo, tecnologia o acceso al mercado. Es crecimiento por alianza y funciona siempre
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y cuando ambas partes estdn ganando para alcanzar conjuntamente el éxito. Tam-

bién en este caso la empresa conjunta depende en gran manera de la distribucién de
O

poder, del procesos de decisién y del manejo de conflictos.

La estructua de una empresa conjunta se define mayormente en las primeras con-
versaciones entre los futuros socios. Mientras mds recursos y conocimiento sean ofrecidos
por uno de los socios, mds fuerte serd su posicién de negociacidn. Al revés significa esto
que mientras mds requiera una empresa la colaboracidn, mds débil serd su posicion de ne-
gociacién. Por esto existen dos formas de empresas conjuntas: En la primera, una de las
partes se hace cargo de la direccién, mientras que en la otra todos los socios estdn a la mis-
ma altura. La forma define entonces las decisiones organizativas y estratégicas mds impor-
tantes. Pero también aunque algunas empresas conjuntas sean exitosas — en el sector de la
computacién podrian nombrarse varias que han logrado reducir los costos de produccién
~ esta forma de cooperacién sigue elacionada con dificultades por la persistencia de la si-
guientes preguntas:.

» 5Coémo se pueden juntar dos o mds empresas con organizaciones de trabajo comple-
tamente diferentes con una estrategia unificada¢

*  5Coémo se puede llevar a empleados capaces a integrarse en la nueva estructura crea-
da¢

* 5Cdémo se pueden poner bajo un mismo techo a dos culturas organizacionales¢

* 5Cémo se puede saber si el socio es confiable también a largo plazo¢

Tomando las diferentes formas organizacionales como un continuo de opciones, po-
demos observar que los actores escogen a base del producto y de las preferencias o los cos-
tumbres de gestién. Un municipio o una empresa se junta con otros actores en una u otra
forma siempre y cuando el marco institucional lo promueva y el producto se logra a me-
nos Costo.

Capacidad requerida

Control sobre la
de negociar y manejar
conflictos

direccion y los riesgos
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6. La teoria organizacional y la economia

La nueva economia institucional es el intento de incorporar una teorfa de organiza-
ciones en la economia, tratando de definir las normas y convenciones que determinan el
modo de actuacién de los agentes econdmicos, sean empresas, consumidores o gobiernos.
Para el éxito de un desarrollo econdmico-institucional dos caracteristicas tienen un signifi-
cado especial. En primer lugar se pone de relieve el sistema explicito y formal de reglas en
la sociedad, en concreto la imposicidn de reglas en materia de derechos de propiedad; sin
estos derechos asegurados y ejecutables las posibilidades de desarrollo se ven restringidas,
por ejemplo por la falta de acceso a crédito financiero o por el alto riesgo de la inversién
econémica y social.

Ejemplo - La quiebra anunciada

La empresa de un ingeniero agronomo por cinco anos ya producia tés y productos cosméticos

naturales, empleaba a 29 pe as v tenia un balance nOmMICco pe
encontraba permanentemente confrontada con problemas de la burocracia, como por ejemplo:

de drogas.

Retrasos en la instalacio -0 4 lectricidad.
Demoras en la concesi )5 para comercializa
dicinales a nivel local.

Demoras en la obtencion de lo

Falta de dinerc ili s

Falta de titulo de propidad y acceso a crédito para importar

la cual la empresa se vio obligado a comprar papel a prec

local.

La nueva economia institucional subraya, en segundo lugar, la importancia de cos-
tos de transaccién que se originan, pongamos el caso, debido a la inseguridad judicial, a la
ausencia de confianza entre los actores o a la deficiente organizacién de los mercados en
términos de transparencia de la oferta, calidad de los productos y servicios, solvencia de
las empresas, etc. La suma de tales deficiencias lleva en no poca ocasiones a patrones de
organizacién que — econémicamente — no son éptimos, por ejemplo por el exceso de ver-
ticalizacién de las empresas, por la burocracia de la administracién publica, por la confu-
sidn legal, que a su vez causan altos costos de transaccién y la necesidad para el ciudada-

no y consumidor de activar su red personal informal y otros recursos del capital social pa-
ra optimizar su situacion.

La nueva economfa estd constantemente buscando oportunidades para organizacio-
nes competitivas con la finalidad de inter-relacionarse. Nadie puede ser el mejor en todo.
Se puede tratar de negocios de comercio o la adjudicacién de contratos a proveedores, la
investigacion o el desarrollo - la competencia obliga a las empresas a trabajar con otras, pa-
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ra incrementar las fortalezas propias y reducir sus debilidades. En vista de la globalizacién
de la oferta y demanda ya no es posible querer satistacer solo las necesidades de todos los
clientes de la triada (Europa — Norteamérica - Japén): Ya no se puede prescindir de las ca-
pacidades de los otros, ni tampoco garantizarse el uso exclusivo de los conocimientos tec-
noldgicos propios, y sobretodo, ya no se puede manejar solo el incremento de los costos
fijos, que se generan por la automatizacién y el desarrollo de ideas innovadoras.

Todas estas son razones que favorecen la creacidn de redes, la cooperacién entre em-
presas que se acoplen al contexto general de la apertura por encima de los limites de la em-
presa: no se puede cooperar sin abrir al otro la puerta al sistema propio, es decir, sin per-
mitir el cuestionamiento del marco de relacién, en el que se basa normalmente el accionar
propio. sQué se debe hacer para que una red sea exitosaé

» Consideracién y confianza mutua son imprescindibles.

* Valida la diversidad de opiniones y comportamioentos.

» Considere los problemas de su socio y muéstrese sensible.

» Tome en cuenta que las culturas de paises y empresas son diferentes de su cultura.
No espere que su socio accione y reaccione igual que nosostros.

La informacién incompleta y la limitada capacidad mental a través de la cual se pro-
cesa la informacidn determinan por gran parte los costos de la transaccién que subyace en
la formacién de instituciones y de sus interrelaciones. Las instituciones estdn formadas pa-
ra reducir la incertidumbre en el intercambio humano. Junto con la tecnologifa empleada
determinan los costos de las transacciones. Pobremente dicho, el resultado neo-cldsico de
mercados eficientes sélo se obtiene cuando el actor - como productor o consumidor - ac-
tua totalmente racional y la transaccién no genera costos. Cuando ésta genera costos, las
formas de relacionarese entre diferentes actores importan.

Ejemplo - El realismo de la Nueva Economia Institucional / NEI

La economia tradicional presta poca utilidad cuando se trata de buscar soluciones a los proble-
mas reales de una emp en las condiciones reales de ILmurmmL'm ano, pue

sus modelos son demasiado simples frente a los me 5 rfectos demas, presuponen
los actores que toman las decisiones a base de una informacion que se encuentra en todas par-
tes, que las transacciones son libres y que las reglas del juego, definidas pc sobierno, estan
transparentes. El problema es que ningnuno de estos supuestos corresponde a la realidad de las
economias latinoamericanas.

m1|u: ncia 'Ic:< por las misnms son partid
pr(:tuhmnalex gnhwmm SEGETRIERIG
Y €00
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En el mundo de la NEI, al igual que en el mundo real, la informacion (sobre mercados, precios,
ps, normas, etc.) es costosa y no se divulga de forma uniforme vy las decisiones se adoptan
en parte, en base a prejuicios personales y a un n optimo de ignorancia. Por esto, es crucial
considerar el hechc que las instituciones no ne riamente — incluso muy
das para ser socialmente ef s mas bien — al menos las regla es — se han
ado para servir los intereses de ¢ as reglas.
De esto podemos deducir la logica conclusion de que los individuos y las o AC
tienen el poder de negociacion y controlan el gobierno, como consecuencia de las condicio
institucionales de entorno, muestran un inte lenodado por perpetuar el sistema vigente.

no lo hacen, debido a una intrincada marana de lastre institucional. Los gobiernos podrian im-
pulsar el desarrollo de sus naciones haciendo posible un marco institucional que disminuyera

los costos de tran ion para |z . yero — por irracional que parezca - no lo hacen, de-

creados que se opc a dichas reformas.

eficien a todos vy ne
sociedad. No sélo tendrian que cambiar las r
Jién las actitude cU dichas reglas. elativamente [
cambiar las leyes, mads dificil cambiar pautas de comportamiento como es facil castigar la
corrupcion pero bastante dificil ponerle fin realmente.

En las ultimas décadas, Albert O. Hirschman, Amartya Sen, Pierre Bourdieu, Dou-
glass C. North, Richard Rose, Robert Putnam, Richard Sennett y Joseph E. Stiglitz y otros
economistas y sociélogos han descubierto algunos limites importantes de la economia de
mercado y de los sistemas democrdticos de gobierno, por ejemplo por falta de informacion
y de aliernativas o por preferencias individuales que no siguen el camino de la mejor ofer-
ta; unos ejemplos:

O Romper con las reglas del mercado como impulso al aprendizaje: En los mercados
de bienes y servicios, un consumidor no se dirige siempre a la mejor oferta. Depen-
diendo de su actitud y de sus preferencias también pueda insistir y criticar hasta que
se le entregue el servicio o el producto de forma y calidad requerida. Esta expresién
de oposicién (en inglés: voice) hace referencia a las formas de comportamiento que
cuestionan el orden establecido y los procedimientos de rutina de un mercado o una
organizacién. La oposicién indica una disfuncidn en la marcha habitual. Se manifies-
ta cuando un individuo expresa directa y francamente una critica o un juicio, po-
niendo de relieve la existencia de deficiencias, errores y fallos o potenciales no utili-
zados. Existe un amplio repertorio de comportamientos para reaccionar a la oposi-
cién: La critica manifiesta y explicita contra el orden existente puede ser aceptada y
tenida en cuenta, o bien rechazada, ignorada o admitida sélo en apariencia. La criti-
ca latente (insatisfaccidn, pasividad, reserva) también puede ser ignorada o bien in-
corporada activamente, por ejemplo, por medio de una encuesta o el didlogo. La eco-
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nomia tradicional califica un tal comportamiento como irracional por que rompe
con las leyes del mercado. Sin embargo, el mismo comportamento critico es funda-
mental para y fomenta una sociedad democratica. La economia tradicional reduce el
comportamento a la disidencia (en inglés: exit): el actor racional sale de la offerta,
no critica, y se dirige a una oferta alternativa. Si esiste una alternativa, la disidencia
se convierte en una denuncia muda y pasiva y presupone que existen otras opcio-
nes. Aunque la disidencia responde precisamente al principio de mercato - seleccio-
nando el mejor producto, el mejor puesto de trabajo, etc. - tiene un efecto inhibidor
para el aprendizaje organizacional. Las organizaciones que no admiten otra forma de
oposicion que la disidencia - al que no le guste, que se marche - bloquean seriamen-
te el aprendizaije.

O Sin informacién el mercado no funciona: Otra ilustracion es el mercado de carros de
segunda mano. Por no poder garantizar al consumidor con certeza la calidad del ca-
rro usado, muchos carros en estado mejor del promedio se venden individualmen-
te. Por la falta de informacién pertinente y accesible, sélo los carros de menos cali-
dad se quedan en el mercado de gran escala, y como en un circulo vicioso, la cali-
dad en el mercado grande tiende a bajar constantement. En otras palabras: la regla -
fundamental de competitividad no funciona y el mercado no alcanza promover el
mejor producto en términos precio y calidad.

O El mal que se reproduce: La persistencia de un gobierno y una administracién pre-
moderno con instituciones de baja confiabilidad y eficiencia puede llevar a la situa-
cién que los ciudadanos - por no creer mds en un cambio por las elecciones y en
las promesas populistas de los politicos - tienden a apoyarse mds en su capital so-
cial a traves de su influencia personal, de redes clientelistas informales y la corrup-
cién. De esta manera logran minimizar el dafio del mal gobierno y hasta aprovechar-
lo. Pero al mismo tiempo confirman y perpetuan la mala administracién por que
tampoco quieren arriesgar su gran inversidén en el capital social por unas elecciones
democréticas que de pronto representan lo mismo de siempre.

El desarrollo de una economifa institucional es lo que permite, primero que funcio-
ne el mercado y luego desarrollar mercados eficientes con minimo costo de operacién y de
transaccién, porque a final de cuentas estd sustentado en el capital social que es la calcu-
labilidad de las relaciones personales, la confianza en las instituciones y en el imperio de

la ley.

En la escuela del nuevo institucionalismo econdmico, se plantea que el mercado no
se reduce a relaciones de precios y calidad entre los actores de intercambio, en las que la
suma de todas las decisiones explica el funcionamiento del mercado, sino que hay que in-
corporar el contexto institucional y el capital social en el que opera el mercado y el gobier-
no. Aqui es evidente que el mercado no es un simple mecanismo de demanda y oferta de
bienes, servicios y dinero, sino una institucién que debe tener cuatro elementos bdsicos
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que caracterizan el enfoque de la nueva economfa institucional en la busqueda de un en-
torno apropiado para el desarrollo de redes:

+ Sistema de reglas claras y confiables que estdn representadas por el sistema judicial,
los derechos de propiedad, las instituciones y organizaciones estatales que intervie-
nen bajo reglas transparentes y en su ejecucion observando la mayor eficiencia po-
sible.

» Con actores que estdn dispuestos de tomar riesgos, desarrollar sus capacidades con
los demds, compartir informacién y conocimiento para buscar las formas de colabo-
racién y cooperacion mds efectivas y eficientes.

* Los incentivos a la productividad y al sentido empresarial e innovador de los acto-
res que resultan tanto de las politicas del Estado como de las ventajas competitivas
de la localizacién.

» La interconectividad entre los actores de la sociedad civil, de las empresas y del Es-
tado a nivel local, sectorial y nacional para facilitar su accién en redes en ejes tema-
ticos y transversales.

Aquf radica el fundamento econdmico de la lucha por la seguridad juridica. El avan-
ce hacia mercados eficientes ha exigido histéricamente y sigue exigiendo ahora la reduc-
cidn progresiva hasta la eliminacion del poder arbitrario, de la impunidad y de la corrup-
cidn. La interdiccién de la arbitrariedad es la columna vertebral del mercado eficiente. Ella
fue la bandera de las revoluciones liberales europeas, creando la nacién moderna con un
mercado nacional. El gobierno constitucional no sélo es un ideal de libertad personal y po-
litica, es también una exigencia para el funcionamiento eficiente de los mercados. Las di-
ferencias de incertidumbre respecto de la seguridad de los derechos se corresponden pro-
badamente con las diferencias de desarrollo observables entre los paises. Cuando un siste-
ma institucional define y garantiza pobremente los derechos de propiedad del conjunto de
la poblacidn, la inseguridad resultante no se traduce sélo en mayores costes de transaccion
sino en la utilizacién de tecnologfas que incorporen poco capital fijo y no impliquen acuer-
dos a largo plazo. Las empresas tenderdn a ser de pequefia dimensién, salvo cuando perte-

nezcan o estén protegidas por los gobiernos o por su propia fuerza o la de una potencia
exterior.

Tomamos ejemplos de la empresa privada. Como es cada vez mds el caso, compren-
demos por redes empresariales a una forma de organizacién de actividades econdmicas,
que se destacan por su complejidad reciproca, su relativamente estable relacionamiento
mas cooperativo que competitivo entre empresas juridicamente independientes pero usual-
mente comercialmente dependientes. Las relaciones de redes existentes entre las empresas
usualmente se encuentran contractualmente reglamentadas a largo plazo y fortalecidas
cuando se contemplan participaciones financieras.

Cuando se presentan ejemplos de participacién de capital y acuerdos de coopera-
cién entre empresas, muchos ven en €stas una construccién financiera compleja y frecuen-
temente incomprensible. Obviamente, el aspecto financiero de estas sociedades no es po-
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co importante, pero cada vez se da mds importancia a aspectos estratégicos que se relacio-
nan mayormente con la actividad de la organizacién que con la propiedad de una cierta
participacidn en el capital. Cada vez se acuerdan mds empresas conjuntas, en las cuales una
de ellas proporciona el conocimiento técnico para la elaboracién de un componente bdsi-
co y la otra proporciona la capacidad de procesar este componente en un producto final y
de entregarlo.

Ejemplo — Complementariedad

gig s en el sector de productos alimentarios, BSN y Nestlé, realizaron una alianza,
para obtener a partes iguales la empresa checa mds grande de produccion de galletas y choco-

lates, que esta lista para la pr “ion; y esto en primer lugar porgue BSN dispone del cono-

: letas que responde usto de los consumidores lo-
cales y Nestlé el de la elaboracion del chocolate. Para ambas transnacionales, la alianza resul-
ta mas barrata que la adquisicion y adaptacion de tecnologia de otra parte del mundo.

También al interior de una empresa, una unidad puede realizar un convenio de coo-
peracién con un proveedor, otra empresa, o uno de sus subsistemas, e incluso con otra uni-
dad del consorcio. Los diferentes centros de decisidn determinan sus objetivos con una in-
dependencia cada vez mayor, bajo la consideracién de una organizacién unitaria, y esto
tanto al interior de una empresa individual como de un consorcio.

En muchos casos, la empresa privada habla de un consorcio en lugar de una red. El
término consorcio seflala temporalidad y concentracién en un proyecto conjunto. Esta es-
trategia tiene el efecto de que las empresas asociadas se comprendan a si mismas como una
parte de un tejido de interrelaciones complejo, y al cual realizan su aporte y cooperan en-
tre ellas, sin sentirse controladas en sus otras actividades. Con esto, la organizacién del con-
sorcio, su cultura gana una cierta homogeneidad, similar a la que se da en una empresa
normal a través del intercambio de conocimiento y tecnologfas. También el funcionamien-
to de empresas individuales es cada vez menos dependiente de una gestién centralizada y
se puede interpretar como un consorcio interno entre las entidades. La necesidad de con-
siderar los mecanismos de la empresa en relacién a sus objetivos y capacidades en una for-
ma unitaria, tiene como efecto que los responsables de las diferentes unidades de la em-
presa trabajen conjuntamente en una forma casi federativa y que creen su propia red de in-
ter-relacionamiento formal e informal. Al interior del consorcio asf como al interior de una
empresa individual las cooperaciones son el resultado de una autonomia creciente de las
diferentes unidades.
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Ejemplo - La pequeiia empresa y el desarrollo

Se puede afirmar que la pequena empresa funciona como ente autonomo, |w|u no es verdade-
ramente re ite en el quehacer de las grandes empresas. Sin emba 1echo que las
pequenas empresas, por su flexibilidad y otras cualidades, pueden llegar a ser socios confiables
de las grandes empresas y jugar un rol significativo en un sistema de gestion total de calidad y
de entregas puntuales. Estas interrela son de importancia primo , como lo ha queda-
do en evidencia Albert O. Hirschman. Inte ion en todas las direccic onstituye el funda-
mento de un sistema econémico de redes: 1

sa colaboracion entre pequenas vy §,_|'(m|'_|r:.» empresas.

(1) Las pequenas empresas pueden ser proy :
bajo a 25 personas en su fabrica que a primera vista parece un pabe

un triste suburbio de La Paz. Sin embargo, la empresa produce
hornillos de acei ¢ otros comp sistemas de calefa
fio trabajé para empresas internacionale

pia empr
cion con
empres

a TortRic )

C 5 La emp ra Como
concesionaria de una firma mexicana mas grande y tiene una producciéon de un cuarto million
de paquets de tortillas al mes. El dueno de la pequena r‘m|r esa t jaba en la sucursal de la
em;_rr{-sa mexicana cuando o 2 1 dad de perso salizaron
que la calidad de las tortilla
duccion a pequenas empresas, ofre ido ducto de marca, mantenimiento maquinaria,
abastecimiento con materia prima a hur :n precio (harina, aceite). Para mejorar su capacitacion
del personal, las pequenas empresas conformaron una

Al mirar retrospectivamente la evolucién del pensamiento en los anos 90 sobre el de-
sarrollo econémico y en busqueda de una nueva economia institucional, no se puede ig-
norar que ha habido un cambio en los paradigmas. En combinacién con conceptos ya co-
nocidos, por ejemplo €l de la economia de escala y del capital social, este cambio se pue-
de resumir en varios ejes innovadores que han alimentado dltimamente la necesidad de
pensar en nuevos arreglos organizacionales:

[ Economia de escala: Es la busqueda de un equilibrio éptimo entre el tamafio y la
complejidad de un organismo (integracién) y la necesidad de centrarse en unas ac-
tividades determinadas (concentracidn) para reducir la complejidad y los costos
de transaccion a favor de la apertura hacia otros actores (cooperacién). Las ganan-
cias de la economia de escala se realizan por la optimizacidn de los recursos que
entran a la organizacién, de los procesos internos y del acceso de los productos a
los mercados. Para encontrar tal equilibrio, la toma de decisién siempre depende
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de la percepcidn de los actores sobre posibles oportunidades y el potencial de nue-
vas formas de comunicacién que bajen los costos de transaccion.

Costos de transaccién: Es la busqueda del menor costo posible generado a partir
de la diferenciacidn funcional, sea por la divisidn laboral en una organizacién o
sea por la colaboracién entre diferentes organizaciones, por ejemplo para la nego-
ciacién de contratos, los trdmites, la coordinacién o la obtencién de una licencia
legal. En las redes se trata de los costos de identificacidn de un socio, de informa-
cién, de manejo de negociaciones y del control sobre lo acordado. La nueva eco-
nomia institucional enfatiza el hecho que tales costos dependen tanto del marco
institucional del entorno como de las normas estructurales y procesos dentro de
una organizacion.

Complementariedad entre sector publico y sector privado: Es la bisqueda de una
forma complementaria en los servicios del Estado y en el fomento del desarrollo
econdmico, asi que, en primer lugar, el gobierno central y local se concentre en la
creacién de condiciones econdmicas ventajosas y de un ambiente favorable a los
negocios a todos niveles, y deje el desarrollo econémico al sector privado. Ya en
los anos 80 se cuestiond el papel del gobierno que tenia que jugar en el desarro-
llo econdmico, tanto en los paises industrializados avanzados como en los pafses
en vias de desarrollo. En la politica tradicional se proponia la creacién de nuevas
industrias utilizando instrumentos como el crédito subsidiario, las subvenciones
gubernamentales, la propiedad publica y la proteccién de mercados. En muchos
casos esta politica fracasé en el cumplimiento de sus promesas, al crear y lanzar
industrias que ni eran competitivas ni viables.

Ventaja competitiva: Es la bisqueda activa de un eslabonamiento en el dmbito lo-
cal, regional e internacional que se basa en un comportamiento proactivo en cua-
tro factores de éxito: (1) la estrategia comercial mds innovadora en competencia
con otros actores, (2) la seleccidn de las industrias de apoyo y proveedores, (3) el
aumento de la capacidad del personal y el uso dptimo de la infraestructura, y (4)
la promocién de la demanda. En el pasado, la ventaja comparativa es heredada
por las ventajas del lugar y por la disponibilidad de factores bdsicos de produc-
cidn, como la mano de obra o la energia barata, de la disponibilidad de recursos
naturales o de la cercanfa a mercados mientras que la nueva ventaja competitiva
se hace y se crea. El crecimiento industrial sostenible casi nunca se ha construido
sobre factores heredados. Por lo general ha sido el resultado de los factores inte-
rrelacionados. Por la incapacidad y las fallas en la creacion de tales condiciones de
parte de los gobiernos centrales, en muchos lugares, tanto en paises industriales
como en los de en vias de desarrollo, los actores locales han decidido tomar ellos
mismos las riendas del destino, es decir, se han embarcado en iniciativas para es-
timular el desarrollo econdmico en su dmbito a base de la construccidn de venta-
jas competitivas.
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Limites de la coordinacién por el mercado: Es la bisqueda de mecanismos e in-
centivos que puedan mejorar la transparencia de los mercados a favor del consu-
midor y del ciudadano. La expectativa fundamental del mercado, pretendiendo
que el mejor producto vence al producto de menor calidad y asf promueva la in-
novacién, en muchos de los casos, se queda incumplida, por ejemplo por falta de
informacién vélida sobre la calidad del producto. También en la prestacién de un
bien publico - seguridad, acceso equitativo a servicios bdsicos, conservacién del
medio ambiente, propiedad intelectual - se trata de corregir las fallas o la ausen-
cia del mercado por una orientacién rigida al cliente, gestidn eficiente y mecanis-
mo internos de control.

Factores blandos en la gestidn: Es la bisqueda de metodologias e instrumentos de
gestién para crear condiciones favorables adentro y entre las organizaciones que
fomenten un clima empresarial, un espiritu innovador, la iniciativa y la auto-orga-
nizacidn del personal, la confianza entre los actores, creatividad, intuicién y em-
patfa. Sin numeros de estudios sobre diferentes estilos de gestién demostraron que
los procesos de produccién y cooperacidn, en el cauce de las estructuras organi-
zacionales, estdn fuertemente marcado por las relaciones sociales entre los prota-
gonistas y que ellos, con sus agendas ocultas, puedan fdcilmente frenar y bloquar
los procesos cuando las condiciones impiden su propio desarrollo personal.

El capital social: Es la bisqueda de coherencia entre las pautas fundamentales de
la sociedad que determinan las relaciones sociales y la calidad de las interacciones
personales y de los arreglos organizacionales. El concepto del capital social con-
tiene el conjunto de orientaciones, cédigos, capacidades y rituales que estd adqui-
rido por el individuo para poder identificarse con su grupo y su sociedad, para
coordinarse y cooperar - sin preguntarse - con confianza mutua. Las experiencias
diversas de reformas demuestran que una base del desarrollo de los paises de
Ameérica Latina estd en una sociedad civil fuerte, donde exista confianza entre las
personas y de ellas con el Estado. En el sentido positivo, es el capital social que
produce la cohesidn social que integra al individuo y constituye una comunidad
basdndose en confianza y respeto mutuo. Se asume que un alto capital social fa-
cilita negociar y lograr acuerdos viables, conforma la base para la reciprocidad de
confianza y presta un sentimiento de seguridad y constancia en la comunidad. Un
alto capital social significa bajos costos de transaccién y se refleja, por ejemplo,
en la disponibilidad de los ciudadanos de pagar impuestos y confiar en la buena
administracién de ellos. La cohesidn social es un factor critico para que las socie-
dades prosperen econémicamente en paz y seguridad, y para que el desarrollo sea
sostenible. En un marco institucionalmente voldtil, el capital social se convierte f4-
cilmente en una navaja de doble fila. En lo negativo, el capital social favorece la
complicidad que excluye al otro, caso de la mafia y circulos clientelistas. La im-
punidad y las falencias de la legalidad formal y del ejercicio de gobierno llevan a
una situacién ambigua en la cual el capital social se convierte en favores y corrup-
cién, impidiendo el imperio de las leyes y la equidad social.
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Ejemplo - Quisieron robarse un auto y casi los linchan vecinos de Naucalpan

Agentes de las policias Preventivas v ludicial del estado de Mexic o liberaron a (inco presuntos
delincuentes que permanecieron ¢asi doce noras secuestrados por casi 100 personas de la co-
lonia Buena Vista, quienes querian lincharlos, porque al parecer los sorprendieron robando un
vehiculo. (...)

Los cinco delincuentes detenidos tueron golpeados por los vecinos, quienes les vendaron de

ojos y los amarraron en la reja de la escuela donde querian lincharlos. Autoridades auxiliares
del municipio indicaron que esta detencion se debio a que en los ultimos meses el indice de-
lictivo se ha incrementado y que no se ha frenado. Sin embargo, ante la amenaza de colonos,

quienes habian colocado lena alrededor de las del inmueble escolar, las autoridades mu-

a Procuraduria General de Justicia del estado para liberar a

. 0 habitantes insistian en lincharlos como ejemplo de las bandas de-

lictivas que han de o seriamente a la comunidad. Mas tarde, acudio al lugar el secretario par-

ticular del Procur sti quien tras dialogar con los vecinos logré convencerlos y se
atar a los delincuentes.

El Heraldo, A 0, D.F, 25 de julio de 2(

7. Conclusiones acerca del concepto sistémico

El pensamiento sistémico - como metodologia para conceptualizar redes de actores
o elementos variables e interrelacionados y como herramienta - es de gran interés para la
conformacién y conduccion de redes organizacionales, por varios motivos:

* Lateoria de sistemas se pregunta acerca de las relaciones entre las partes que se afec-
tan mutuamente para formar una unidad compleja, cuyos vinculos pueden ser mas
o menos fuertes entre ellos, mds 0 menos interdependientes y mds o menos influen-
clados por otras partes externas. Un sistema emerge de la influencia que ejercen al
menos dos elementos interrelacionados.

» Las diferencias en las relaciones delimita al sistema de su ambiente. En el fondo es
el minusculo movimiento en el aire provocado por el batir de las alas de una mari-
posa en lo profundo de la selva amazdnica que, finalmente, ejerce una influencia so-
bre todas partes del sistema compuesto de los organismos vivos. Sin embargo, a ba-
se de la intensidad e intencionalidad del relacionamiento, podemos trazar en cual-
quier sistema un numero de sub-sistemas con fronteras que delimitan este sistema
técnico-social del resto del mundo. La delimitacién de un sistema se refleja también
en el conocimiento siempre limitado de alternativas estratégicas y del entorno. Apli-
cando esto a las redes organizacionales, resultan, por ejemplo, las siguientes pregun-
tas decisivas: 3Qué es nuestro entorno relevante para nuestro actuaré - 5A base de
qué conocimiento limitado tomamos decisiones¢ - sQuién es un actor relevante en
nuestro sistema¢ - 5Qué son las variables del eslabonamiento que nos conducens -
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5Con quién debemos buscar una cooperaciéné - sQuién puede con quién¢ - sCudn-
to queremos ampliar la red? - sQué efecto tiene la integracidn de un nuevo socios

La investigacién sistémica de redes llama la atencidn sobre las energfas de la auto-or-
ganizacién que se encuentran adormecidas o activadas en un sistema. Esto significa:
las organizaciones, gracias al conocimiento que tienen tanto las personas como la
organizacidn de ellas mismas y de su entorno, se pueden conducir y adaptar con sus
propias fuerzas a nuevas circunstancias y retos.

El pensamiento sistémico nos guia en la busqueda de los mecanismos de conduc-
cién que generan los actores y que hacen crecer o estrecharse a un sistema: la dife-
renciacién funcional entre los actores, la creacidn o la integracidn de sub-sistemas,
la calidad de la comunicacidn entre los actores, la produccién colectiva de sentido e
interpretaciones compartidas que aglutinan a los actores. Las energias de auto-orga-
nizacion y el conjunto de valores, conocimiento y experiencia necesario para esta-
blecer y mantener relaciones sociales conforman el tejido de capital social, altamen-
te relevante para la conformacién de sistemas socio-técnicos.

El concepto sistémico pone en relieve las opciones de accién que dependen tanto de
la configuracién del sistema y de los mecanismos de conduccién como de la percep-
cién de los actores y de su capital social. Esta contingencia se refiere a las alternati-
vas operacionales que un sistema en una situacién determinada ofrece a sus actores.
Asl, indica el grado de libertad existente en su autogestion: hasta dénde puede de-
sarrollarse un sistema y hasta dénde puede intervenir en otro sistema. Mientras la
contingencia propia significa libertad y margen para maniobrar con las alternativas,
todo sistema socio-técnico experimenta, por tanto, la contingencia de otros sistemas
como problema resultante de la carente seguridad en su propio dindmica.

El enfoque sistémico es altamente dtl para analizar las relaciones entre los actores
dentro de un sistema de redes, por ejemplo la solidez, la duracidn, los contenidos
de intercambio y la confiabilidad y la calculabilidad de la relacién. De esta manera,
el analisis facilita la toma de decisidn sobre intervenciones especificas en la red. Es-
ta forma de ver la red nos hace tomar consciencia de los elementos dindmicos y cri-
ticos de una red organizacional.

Finalmente, la teorfa de sistemas nos invita a reflexionar sobre la dialéctica entre
complejidad y simplicidad. Con el crecimiento de un sistema, también crece su com-
plejidad y aumentan los costos de transaccién. Los sistemas responden a esta dina-
mica con la definicién de limites y reglas internas para crear redundancia, rutinas y
simplicidad, en otras palabras, bajan la complejidad a favor de la comunicacién in-
terna.
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8. Implicaciones de la tecnologia de comunicacion

La economia cldsica propone cuatro factores de la produccidn: la mano de obra, las
materias primas, el capital y la tecnologia. Con esa filosofia se ha concebido el éxito como
la 6ptima combinacién de estas variables. Aunque este modelo podria ser adecuado para
explicar los negocios en tiempos pasados, ahora necesitamos considerar un quinto factor,
el conocimiento.

Las empresas siempre han necesitado de informacidn, pero administrar este ingre-
diente clave no ha sido necesario. Las organizaciones generan vastas cantidades de datos,
pero con frecuencia omiten transformarlas en conocimiento que pudiera considerarse de
utilidad para llevar a cabo los negocios y solucionar problemas a futuro. La frase citada a
menudo rico en datos, pobre en informacicn, ilustra esta situacion. El reto estd entonces
en la gestién del conocimiento, en la seleccion y en el procesamiento de la avalancha de
informacidn, todo con la meta de elaborar productos de conocimiento que facilitan el
aprendizaje rdpido y se convierten en insumos para la organizacidn.

El tejido virtual a nivel planetario con la red internet como red de redes estd conver-
tiendo la sociedad industrial a una sociedad de conocimiento y de red que le permita al
hombre moverse por toda la aldea global. Las redes construidos a base de nuevas tecnolo-
gias no tienen ni centro, ni direccidn, ni orientacién. Con cada entrada y con cada relacién,
sea por correo electrénico o sea por la puesta en marcha de un portal virtual, la red crece
y cambia. Esta red publica y las redes cerradas del tipo intranet ofrecen servicios de infor-
macién y comunicacion con destino a sus usuarios que los deseen. La red internet repre-
senta un inmenso mercado para productos, servicios y conocimiento, y de esta manera se
convierte en una red bdsica de las redes organizacionales.

El internet es el tejido de nuestras vidas en este momento. No es futuro. Es presen-
te. Con el internet el espacio geogréfico se estrecha mientras el espacio social se extiende.
Es un medio de comunicacidn, de interaccién y de organizacién social para todo, abierto
y sin centro o duefio, que facilita la interaccién entre actores privados y publicos de la so-
ciedad. Tiene un inmenso potencial para fomentar el capital social que se refiere a las rela-
ciones y normas que determinan la calidad de las interacciones sociales e institucionales
en una sociedad. La cohesidn social es un factor critico para que las sociedades convivan
en paz, prosperen econdmicamente y para que el desarrollo sea sostenible. El uso del in-
ternet puede, por ejemplo en las relacién entre ciudadano e instituciones publicas, jugar un
papel decisivo en la construccién de una sociedad transparente y confiable que facilita la
articulacion y la accién colectiva de los actores.

Resumiendo, el internet tiene un potencial enorme para

¢ Facilitar el acceso a nueva informacion.
* Aglutinar y juntar a la gente.
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* Incrementar la transparencia y la confianza en la toma de decisién.
*  Crear oportunidades para la articulacién y participacién.

*  Agilizar los procesos de gestidn.

*  Aumentar la eficiencia y bajar costos de la administracidn.

Los conocimientos de Ja tecnologia de la informacién ya no es territorio reservado
a profesionales que tienen una capacitacién especial, sino que estd ampliamente difundi-
da. A nivel politico, los ciudadanos nunca habfan tenido un acceso tan libre al mundo ex-
terno, ya sea a través de teléfonos o redes de computacidn. La red internet, que abarca la
mayor parte de las naciones, tiene millones de usuarios conectados, de un lado produce
otro frente de desigualdades, de otro lado representa un medio potente del desarrollo del
capital social. El internet tiene su potencial en tres dimensiones:

Acceso a informacién
y conocimiento

Medio para articular
sus intereses

Posibilidad para conectarse
e intercambiar

Compartir e intercambiar conocimiento lo duplica. Para las redes organizacionales y
sus actores, las redes virtuales de informacién y comunicacién prestan una plataforma que
fomentan la gestidn y la coordinacion del trabajo en redes, facilitan enormemente el acce-
so a conocimiento y forman un instrumento de comunicacidn eficaz. Por lo tanto, a futu-
10 una ventaja competitiva de crucial importancia para las organizaciones y redes consta-
rd en la capacidad de acceder, procesar, seleccionar y aplicar el internet como una herra-
mienta productiva, en las empresas y en la administracién publica, en la participacién po-
litica y en la sociedad civil cuya organizacién avanza globalmente.

Al pensar en el papel que tiene la tecnologia de la informacién y comunicacién den-
tro de redes organizacionales, encontramos Util hacerse unas preguntas:

¢ »Qué productos necesita facilitar u ofrecer la tecnologfa¢

¢ »Qué tecnologia es accesible para las personas que la deben utilizar¢

¢ sQué oportunidades en términos de acceso a conocimiento, comunicacidn, articula-
cién, empoderamiento, participacion implica la tecnologfa para sus usuarios¢
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Ejemplo - El Potencial del e-Gobierno

La facilidad con la que el internet puede establecer conexiones significa que un control politi-
co del flujo de la informacion se esta haciendo imposible y obsoleto. Si este crecimiento en el
intercambio de la informacion presenta problemas a los politicos, también les ofrece a ellos y
a los ciudadanos beneficios potenciales significativos, por ejemplo en el campo del e-gobierno
que aqui nos sirve para ilustrar el potencial que se esta desarrollando.

Participacién ciudadana:

Difusion del acceso privado y acceso a nodos publicos

Aumento del grado de organizacion de la sociedad civil

Articulacion de la ciudadania en foros, grupos, redes donde se articdlan intereses, pro-
puestas, quejas, peticiones, manifestaciones

Fomento del capital social: confianza, solidaridad, empoderamiento

Consultas sobre provectos de leyes, planes y actos de gobierno

Participacion politica en votaciones y elecciones: informacién sobre programas vy politi-
cOs

Procesos de administracion’

Intormacion transparente sobre normas, leves, procedimientos, estadisticas, elc

Acceso a la tormalidad normativa a bajo costo

Servicios: permisos, certificados, licencias, traspases de propiedad, catastro, creacion de
asoclaciones y companias, et

Adquisicion de bienes y servicios: otertas, concursos, licitaciones

Cumplimiento con el cadigo unitario de procedimientos administrativos

Mayor agilidad, menos costos, simplificacion de procesos

Procesos de gobierno,

Intormacién amplia para la ciudadania

Complementariedad con el sector privado

Negociacion transparente con los grupos de la sociedad civil

Transparencia en la priorizacion de proyectos, asignacion de recursos y la toma de deci-
sion

Acuerdos viables basados en confianza

Rendicion de cuentas y lucha en contra la corrupcion e impunidad

Participacién ciudadana

e-gobierno )——> Procesos de administracion

Marco normativo -
conceptual del Procesos de gobierno
e-Gobierno _

Uso del potencial de la
tecnologia de informacion
y comunicacién/TIC




La gestion de redes. Caminos y herramientas / 51

El ejemplo del e-gobierno y la experiencia en el uso del internet nos lleva a plantear
diversas cuestiones referentes a su utilizacién como instrumento de comunicacién, organi-
zacidn y gobierno. 5Se puede considerar la apertura de esta red como una democratizacién
del acceso a la informacidn¢ Ante esta pregunta podemos tener en cuenta diversas consi-
deraciones:

T Informacién vs. desinformacién: es evidente que el aumento del volumen de infor-
macidn accesible ha sido considerable en los ultimos afos. Hoy dia, podemos en-
contrar en internet informacién sobre cualquier cosa, por especializada que sea. Con
la ayuda de maquinas de buisqueda, la persona interesada puede acceder directamen-
te a cualquiera de los sitios y actores que ofrecen informacién. Podemos consultar
desde conceptos, informes, declaraciones, comunicados, documentos. Esto supone
una cantidad ingente de informacién, que ahora mds que nunca debemos estar pre-
parado para seleccionar, manejar y sistematizar. Para poder llevar a cabo esta tarea
tenemos que conocer ampliamente, tanto el tema en el que trabajamos como el me-
dio en el que se mueve, internet en este caso. Un exceso de informacién no sistema-
tizado puede llevar a la desinformacidn, por lo tanto, la cuestién no estd en el ins-
trumento en si sino en el uso que se haga de €l.

T Costo del acceso a la informacién: quizé este punto sea el aparentemente mds cla-
ro. Internet ha supuesto un abaratamiento considerable del costo de acceso a la in-
formacidn, al menos en los paises industrializados. No podemos olvidar que el de-
sarrollo de esta forma de comunicacién no estd implantada de manera equitativa en
todas las zonas del mundo, ya sea por problemas de poder adquisitivo y de infraes-
tructura. En primer lugar, es importante sefialar que internet estd muy lejos de ser
un canal de comunicacién generalizado y mayoritario. A pesar de las cifras, algunas
de las cuales sefialan la existencia de 600 millones de ordenadores conectados a la
red, tanto los servidores como las principales agencias de informacion y la gran ma-
yorfa de los usuarios del internet se encuentran en paises industrializados. Es por
eso, que es preciso evidenciar su alcance inequitativo, otra vez acentuando la brecha
entre los paises pobres y ricos. Es necesario contemplar que las inmensas capacida-
des de la red no llegan con la misma facilidad a las sociedades pobres. En muchas
de ellas, los problemas de infraestructura, de analfabetismo y de poder adquisitivo
impiden el desarrollo y la generalizacién del uso de la red y de las potencialidades
antes mencionadas. El peligro inherente a toda esta dindmica es la generacién de un
nuevo tipo de desigualdad, la relativa al acceso y difusion de informacidn, intensifi-
cando asf las relaciones de dependencia ya existentes entre norte y sur. La desigual-
dad descrita en el acceso - por ejemplo, y a efectos aproximativos, Ameérica Latina y
Caribe con el 10% de la poblacién mundial y sélo con el 1,8% de las conexiones a
la red internet - y en el conocimiento, si bien tienen raices similares a las viejas cues-
tiones, exigen de otras politicas y de la introduccién de nuevos elementos en la agen-
da como, por ejemplo, la captacién de inversién extranjera directa en informacidn y
conocimientos, el fomento de la utilizacidn de las empresas de las nuevas tecnolo-
gias, la educacidn tecnoldgica, la inversidn en sectores tecnoldgicos del pais.
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(O Intercambio de informacién y creacién de redes en la sociedad civil: Ya no estamos
circunscritos al teléfono, al fax o al correo postal, en los cuales la distancia supone
una dificultad y un aumento del coste. Gracias al uso de internet, las distancias no
existen. La comunicacidn es inmediata por alejado que esté nuestro interlocutor.
Hoy en dia, internet nos permite tener una red de contactos que nos aporten infor-
macién diaria y de primera mano. Al mismo tiempo nos permite crear una red en
la red que haga mds fluido el intercambio de ideas, debates y la elaboracidn de pro-
yectos en comun. En el plano de la sociedad civil, el cambio ha sido de la misma
importancia que para gobiernos y empresas. Internet ha permitido multiplicar los
focos suministradores de informacidn, que ya no sélo son las grandes agencias de
informacidn. La tradicional fragmentacién que existia entre los movimientos de la
sociedad civil, que eran consecuencia, entre otras cosas, de las dificultades de comu-
nicacién, ha empezado a romperse. Internet se ha convertido en un gran espacio
donde las organizaciones ven y se dejan ver, informan sobre sus proyectos, activida-
des e investigaciones. En definitiva internet se puede convertir en los préximos afos
en el vehiculo transmisor por excelencia de las inquietudes, propuestas y proyectos
de la sociedad civil global. Un ejemplo, pocos minutos después de los ataques del
ejército mejicano a diversas comunidades indigenas en Chiapas en 1997, la noticia
ya habfa recorrido todo el mundo a través de internet. En pocos dfas se coordinaron
acciones de protesta en diversos puntos del planeta. La inmediatez, su bajo coste
econdmico y el potencial de difusidn y convocatoria que tiene la red, y a través de
ella las organizaciones, ha permitido que en la actualidad exista un nuevo mecanis-
mo de intercambio instantdneo que se convierte, por ejemplo en el caso de la de de-
fensa de los derechos humanos, en un mecanismo de presién y de denuncia.

A pesar de las consideraciones anteriores, internet no es, ni debe ser, una panacea.
Internet plantea retos relacionados con su utilizacién y su alcance real. Viviendo una revo-
lucién tecnoldgica nos induce sentimientos cruzados de esperanza y temor. Las nuevas tec-
nologias son actualmente producidas en su mayoria por las grandes transnacionales que si-
guen a la demanda con mayor poder adquisitivo. Las prioridades y las necesidades de los
paises pobres no merecen la debida atencién en el financiamiento de la investigacidn y el
desarrollo. El déficit democrdtico de la globalizacién agrava el problema del acceso inequi-
tativo al conocimiento. El dato que dos terceras partes de la humanidad no hayan obteni-
do de las nuevas tecnologias mejoras substanciales en sus condiciones de vida e incluso al-
gunos han empeorada, no resulta alentador en un mundo desigual y fraccionado.
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Ejemplo — La globalizacién de los indigenas

Durante un reciente encuentro de jefes de Fstado latinoamericanos, el ex sindicalista y ahora
presidente de Brasil, Luiz lgnacio Lula da Silva, comenté que su gente, los trabajadores brasile-
nos, habian esperado durante décadas para llegar al poder. — Mi gente, en cambio [leva 500
anos esperando, le contesto Alejandro Toledo, el primer presidente peruano de ascendencia in-
digena. Estas esperas parecen estar terminando. Y no sélo en Perd, sino en el mundo entero. El
aumento de la influencia poilitica de las poblaciones indigenas es hoy en dia una tendencia glo
bal y al mismo tiempo resultado de la globalizacién de la comunicacion y de la economia.

La Confederacion de Nacionalidades Indigenas de Ecuador se ha transformado en una fuerza
politica fundamental en ese pais, Lo han probado cuando miles de indigenas llegaron a la ca-
pital y derrumbaron a un gobierno complice de los bancos privados e incapaz de manejar la
crisis economica. En Bolivia, un movimiento mixto indigena-sindical vinculado con el movi-
miento indigena y los productores de coca, como movimiento social, adquirié un enorme po-
der politico gracias a manifestaciones, bloqueos y huelgas; recientemente, el gobierno de Boli-
via se tambaleaba y finalmente cayd por las protestas sociales del movimiento en contra de un
proyecto de explotacion del gas boliviano que ha provocado la ira de los grupos indigenas, En
el Perti, la investigiacion de los anos de la violencia por parte de la Comision de la Verdad y
Reconciliacion revelo los efectos desastrosos de una sociedad racista y excluyente, una nacion
que sélo ha pertenecido a unos pocos.

También recientemente, el Gobierno canadiense dio a los indios Tlicho un drea muy rica en
diamantes equivalente al tamano de Suiza. Los Inuits, en Labrador, lograron derechos sobre otra
zona de mas de 75.000 kilometros cuadrados. Los grupos indigenas también han ganado in-
fluencia y poder en Brasil, Chile, Colombia y Centroamérica. En México, la rebelién en Chia-
pas aumenta el rol politico de los grupos indigenas y la guatemalteca Rigoberta Menchd, gana-
dora del Premio Nobel de la Paz, se ha convertido en un icono internacional de la lucha por
los derechos de los indigenas. Este recién adquirido poder politico no significa que la abyecta
pobreza, la exclusion y la discriminacion comunes en las poblaciones indigenas del mundo son
problemas superados; el ejemplo de la miseria de los indigenas en las llamadas reservaciones
en los EE.UU., privilegiados cinicamente en los negocios de licores baratos y de los casinos, nos
ensena que la influencia politica de los indigenas ain es demasiado reciente, v ademas suele
ser abusivamente utilizada por la clase politica, muchos de ellos de origen indigena. Aun asi,
el hecho incontrovertible es que la influencia de los indigenas esta aumentando en todas par-
tes, porque, sorprendentemente, la globalizacian los ha ayudado.

La convergencia de cambios tecnologicos y politicos ha contribuido a achicar al mundo y a dis-
minuir an algo la tolerancia hacia los abusos, la marginalizacion v la discriminacion. Hov en
dia no s6lo es mas barrato comuicarse a través del mundo, también hay mds paises donde las
practicas democraticas comienzan a arraigarse y donde tener ciertos derechos fundamentales
ya forma parte, si no de la realidad, al menos de las expectativas de la gente,




54 / Arthur Zimmermann

Ademas, las organizaciones no gubernamentales de la sociedad civil que luchan a favor de los
derechos humanos y la autodeterminacion cultural de las nacionalidades indigenas tienen aho-
ra la capacidad de reclutar partidarios, recaudar fondos y operar globalemente mas rapido y
mas lejos que nunca antes, Esta interconectividad global contribuye a dar a los pueblos indige-
nas nuevas oportunidades. Por ejemplo, la descentralizacion del poder politico del Estado cen-
tralizado a los gobiernos locales — que también es una tendencia global — ha facilitado la elec-
cion de representantes indigenas en areas donde estas poblaciones son mas numerosas y por
consiguiente encontramos alcaldesas y alcaldes indigenas intercambiando y compartiendo bue-
nas practicas de gobierno local en el internet.

Las iniciativas de las Naciones Unidas a favor de los derechos indigenas, el alcance y la cre-
ciente influencia de los movimientos ambientalistas y, paraddjicamente, el crecimeinto de la
companias transnacionales, por ejemplo petroleras en la Amazonia, han contribuido a aumen-
tar el potencial de articulacion politica de los grupos indigenas. En un juicio del siglo, la pede-
rosa Chevron Texaco se encuentra demandada por la violacion de los derechos de las naciona-
lidades indigenas en la Amazonia y por no cumplir con normas ambientales. La globablizacion
ha acelerado la expansion geografica de companias globales involucradas en agricultura, ex-
plotacién forestal, extraccion minera, producciéon hidroeléctrica, petroleo y demas recursos na-
turales. Inevitablemente, sus operaciones tocan cada vez mds los territorios donde las poblacio-
nes y nacionalidades indigenas habitan. Los conflictos que se originan por la explotacion eco-
nomica de estas dreas hacen que las poblaciones indigenas locales y actores globales, por ejem-
plo del uso sostenible de los recursos naturales, se descubran mutuamente, convirtiéndose ra-
pidamente en aliados politicos y activando los medios de comunicacién a nivel global. Los ac-
tivistas ambientales aportan recursos financieros y experiencia en organizacion de campanas
politicas, los grupos indigenas aportan la legitimidad de su ascendencia sobre tierras en las cua-
les ellos y sus antepasados han vivido.

Es por demads obvio que la globalizacion no ha traido sélo beneficios para los 350 milliones de
indigenas que viven en mas de setenta paises. Muchas de estas poblaciones son regularmente
azotadas por nuevas enfermedades, la violencia atroz de guerras civiles, cambios en su habitat,
desalojos obligados de sus tierras, y la necesidad forzada de adaptarse a costumbres y estilos de
vida drasticamente distintos. Pero el hecho es que la globalizacién también ha proporcionado
a los indigenas poderosos aliados, una mas potente voz a nivel internacional y una mayor in-
fluencia politica en su propio pais. El impacto positivo de la globalizacién sobre la articulacién
de las nacionalidades indigenas ofrece un sorprendente contraste a la impresion, también co-
rrecta, que la integracion mundial a veces aplasta culturas y homogeiniza costumbres y formas
de vida. Al mismo tiempo, los derechos humanos universales conforman un marco de referen-
cia para la discusién de algunas practicas culturales que no necesariamente protejan ni la dig-
nidad del individuo ni el respeto del trato equiativo en la sociedad.

Sin embargo, cuando en Ginebra se retinen miembros de las tribus Igorot, del norte de Filipi-
nas, y Huaorani, de la Amazonia ecuatoriana, por ejemplo, su apoyo mutuo contribuye a ex-
tender la supervivencia de sus modos de vida, a empoderar los grupos indigenas marginaliza-
dos por més que se redinan a coordinar sus estrategias y planificar sus actividades mientras co-
men una hamburguesa en un McDonald's. La complejidad de la globalizaciones tal que sus re-
sultados son menos previsibles y obvios de lo que se suele creer.
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Sin desestimar su impacto perpetuando la desigualdad y con miras a la cantidad gi-
gantesca de informacidn podemos concedir que con esta infinita herramienta, el hombre
ha logrado establecer redes dentro de la red global que permiten intercambiar conocimien-
to, dialogar, acceder a informaciones de todas aquellas entidades publicas y privadas que
en alguna medida quieren comunicarse, vender o impulsar el desarrollo. Este acceso a co-
nocimiento se convierte en un verdadero soporte a la solucién de problemas y al aprendi-
zaje a base del intercambio de conocimiento.

Ejemplo de una red de servicios:
la Coordinadora de Radios Populares CORAPE

A. Contexto

CORAPE, una de las pioneras en el drea de comunicacién alternativa de Ecuador, fue fun-
dada en 1988 como instancia de unidad y reflexién de las radios populares y educativas. Uno
de sus primeros logros fue ofrecer un servicio informativo y educativo de mejor calidad a los
pobladores marginados, las comunidades indigenas y las organizaciones de base. CORAPE
trabaja con y para los excluidos de la comunicacidn: mujeres, jGvenes, ninos, artesanos, indf-
genas, campesinos. La Coordinadora agrupa en la actualidad a mds de 40 radios, entre afilia-
das y adherentes. Moviliza cuatro redes principales de comunicacién: la Red Amazdnica, la
Red Kichwa, la Red Informativa Nacional y la Red Binacional, que unen emisoras de Ecua-
dor y Pert.

B. La red y los servicios

CORAPE es miembro de la Asociacién Latinoamericana de Educacién Radiolénica
(ALER), de la Asociacién Mundial de Radios Comunitarias (AMARC), y mantiene contactos
con diversas ONGs de todo el mundo. La estructura de la Coordinadora de Radios Popula-
res y Educativas del Ecuador es la Asamblea General, conformada por los directores de las
afiliadas y el Directorio, integrado por el presidente, el vicepresidente y tres vocales. La Se-
cretaria Ejecutiva, ubicada en Quito, cuenta con seis dreas de servicios: técnica, redes, inves-
tigacidn, mercadeo, capacitacién y programacién-produccién.

El drea técnica ofrece servicios de reparacién y mantenimiento de equipos electrénicos
para emisoras. El drea de investigacidn desarrolla sondeos de audiencia y estudios de merca-
do para el mejoramiento de las producciones radiofénicas. El drea de mercadeo vende equi-
pos, partes y repuestos para emisoras. En la de produccién-programacidn, la red CORAPE
ofrece tres noticieros diarios y otras producciones a favor de las afiliadas. El 4rea de capaci- |
tacion desarrolla y ofrece cursos y talleres para el personal técnico y los mandos directivos
de las radios populares, con el propésito de aumentar el nivel profesional del personal de las
afiliadas y potenciar la calidad de sus servicios, y asi garantizar la competitividad de la co-
municacién alternativa en el escenario radial del pafs. Este tltimo servicio cuenta con cursos |
modulares a distancia, talleres, pasantias y materiales correspondientes, tales como manua-
les y libros.
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9. Los obstaculos del desarrollo institucional

En el siguiente resumen queremos poner en relieve unas causas determinantes que
puedan obstaculizar la creacién de redes y en consecuencia las reformas que no pueden
prescindir de de nuevos arreglos organizacionales en los paises latinoamericanos.

Desde el plano tedrico la mejor fundamentacién que nos consta de las relaciones en-
tre instituciones y desarrollo sigue siendo la aportada por el neoinstitucionalismo histdri-
co de Douglass C. North y de otro autores, que han sido construido desde una teorfa del
comportamiento humano, combinado con el concepto de los costes de transaccidn y con
el desarrollo de los mercados. Se parte de la consideracién tradicional de las instituciones
como una creacién humana para resolver las incertidumbres que surgen en la interaccién
como consecuencia de la complejidad de los problemas a resolver y de las limitaciones de
nuestras mentes para procesar la informacién existente. Se descubre que - para el desarro-
llo social y econémico - las instituciones son importantes en la medida en que bajan la
complejidad y determinan los costos que resultan de las transacciones. Finalmente, las ins-
tituciones (y los politicos que las definen) determinan igualmente la calidad y la forma de
los conocimientos y habilidades efectivamente disponibles en una determinada sociedad.

En el horizonte de la larga historia de dominacién y autoritarismo politico, depen-
dencia y explotacién econdmica, discriminacién y exclusién social, podemos constatar al-
gunos varios barreras al desarrollo que rigen la regién. Tanto la brecha social y étnica, he-
rencia de la colonia, como las dicotomias dentro de los paises representan una serie de cau-
sas estructurales que caracterizan las politicas en los paises de la regidén, en unos més y en
otros menos. Vale mencionar que tales obstdculos al desarrollo vienen desde atrds en la his-
toria y se superponen, se refuerzan, as{ conformando un tejido especifico y coyuntural en
los paises.

9.1 Economias de extraccion y amenaza al medio ambiente

Ya en la época de la colonia las encomiendas y la apropiacidn de las mejores dreas
cultivables por parte de los terratenientes, se sentaron las bases de una brecha social entre
los latifundios en pocas manos y los minifundios, los tltimos ocupados mayormente por
la poblacién indigena, sometida al trabajo forzado en las haciendas y en los obrajes. Los
latifundios con su método de produccién extractivo, conformaron el patron del sector agro-
comercial en rubros como caucho, cacao, café y banano. Los indigenas y mestizos de la cla
se baja terminaron siendo presionados y marginados hacia las dreas en las laderas o en las
alturas, donde las caracteristicas climdticas y el suelo conducen a una bajisima productivi-
dad, desmejorando sus oportunidades de comercializacién e incluso poniendo en peligro
la seguridad alimentaria de las familias. La concentracién de las tierras altamente produc-
tivas condujo en diferentes épocas a auges de productos, por ejemplo en cacao y café, y
con esto a la creacién de un sistema agroindustrial de grandes rentas y una masa de traba-
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jadores rurales de bajos ingresos. La comunidad indigena fue instrumentlizada y el sistema
de gobierno garantizaba continuidad mds alld de la independencia. Tampoco las reformas
agrarias, llevadas a cabo en los afios 60 y 70, lograron aportar a una redistribucidn signifi-
cante y sostenida en la tenencia de la tierra y con ello, en los ingresos de la poblacidn. La
marcada parcelacién econdémica entre el sector industrial y los pequefios y medianos pro-
ductores, generalmente en propiedad de indigenas en zonas marginadas, se ha mantenido
hasta la presente en muchos paises de la region.

La Amazonia, tesoro mundial de la biodiversidad, constituyé una zona de coloniza-
cidn y meta de la migracién interna, hasta la fecha se caracteriza por una economia alta-
mente extractiva, que ha concentrado los capitales en un grupo oligdrquico de terratenien-
tes agro-industriales y de las €lites politicas, mientras que los colonos se encuentran hasta
hoy marginalizados. El auge del caucho, la penetracion de la ganaderfa extensiva, y a par-
tir de los afios 80 en este siglo, el descubrimiento y la explotacién del petréleo son los me-
jores ejemplos de estas tendencias. En términos generales, la destruccién de los recursos
naturales - a través del monocultivo en grandes superficies y del uso de insumos quimicos
y la sobreutilizacién de los suelos, y en la Amazonia, debido al cultivo en suelos no aptos
- crece amenazadoramente. lanto la agroindustria y la agricultura de los pequefios y me-
dianos productores como la de elaboracién, presentan una baja productividad. Estos aspec-
tos hacen que las economias parceladas y extractivas sean especialmente vulnerables a cam-
bios imprevistos en los mercados y politicas externas.

Desde inicios de la independencia, los paises han sido marcado por una fuerte inse-
guridad politica e institucional, provocando la fuga de capitales, mayormente hacia fuera
y una bajisima tasa de reinversién. Los grandes terratenientes y las €lites manejaron el Es-
tado para proteger sus privilegios y su produccidn extractiva. Adicionalmente, en las ulti-
mas décadas, el Estado ha buscado financiamiento especialmente a través de créditos in-
ternacionales. En la década de los 90 la dependencia econdmica de los cambios en merca-
dos externos se ha incrementado, mientras la competitividad y la productividad se mantu-
vieron en niveles insatisfactorios.

Hasta la actualidad, el Estado latinoamericano no ha logrado implementar un siste-
ma tributario redistributivo. El costo econdmico de la marginalizacién de al menos una ter-
cera parte de la sociedad se agudiza con la creciente necesidad de lograr competitividad en
los mercados globales. El abuso criminal del sistema financiero y la fuga de capitales con-
dujeron al mayor empobrecimiento de las capas media y baja de la poblacién y a una vul-
nerabilidad econdmica, ambiental y financiera en general. Estos factores conllevaron en
muchos pafses a una mayor tasa de desempleo y con esto, a un incremento de la migra-
cién hacia fuera. Actualmente, en algunos paises centroamericanos las remesas constituyen
uno de los principales ingresos del Estado. La alta discrecionalidad presupuestaria y los ser-
vicios a la deuda externa dificultan extremamente la aplicacion de un esquema social re-
distributivo.
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9.2 Sociedades fragmentadas y polarizadas

Ya en tiempos de la colonia, las élites de los paises latinoamericanos establecieron
un sistema autoritario, excluyendo de la distribucién de tierras y rentas a la poblacion in-
digena y negra. La dominacion, la discriminacion racista y la marginalizacién han penetra-
do profundamente las estructuras sociales de los pafses. Elementos claves de esta herencia
son por ejemplo el clientelismo y la exclusién de la participacién politica a gran parte de
la poblacién. Estos factores, entre otros, han conducido a la creacidn de élites competitivas
entre s{ y que luchan por la influencia y el control del gobierno de turno. Acentuado por
la crisis econdmica, también en paises ricos como Argentina, la decreciente clase media se
encuentra expuesta a financiar los traspiés de las élites y del Estado. También como heren-
cia de los tiempos de la colonia, la educacién se ha quedado estancada en un sistema me-
morista y coercitivo. Mientras en la clase media la secularizacion se ha ido generalizando,
la iglesia mantiene un doble rol en su calidad de preservador de valores de subordinacién
y de mediador social. En suma, la fragmentacién de las sociedades ha impedido la cons-
truccién de proyectos nacionales de desarrollo.

La economfa extractiva ha conllevado a un bajo nivel de elaboracién y especializa-
cidn, y con esto, ha dificultado la generacién de nuevas fuentes de trabajo, conforme al rit-
mo de crecimiento de la poblacién. En las periddicas crisis econdémicas, ya en el pasado un
porcentaje importante estd optando por buscar oportunidades migrando al exterior. Como
ya enfatizado, la brecha social es un obstdculo dificil de superar para el establecimiento de
un marco institucional fiable que abarque a las sociedades. Desde la época de Alexis de
Tocquevilie se ha venido destacando reiteradamente que una condicidén crucial para la
construccion de una sociedad demdcrata con igualdad ante la ley es un minimo de equi-
dad e integracién social sin discriminacidn y marginalizacién de grupos desfaverecidos. Sin
embargo, en comparacidn global, América Latina exhibe la mayor desigualdad social en el
mundo. En una serie de paises de la regién, ésta no ha disminuido desde la transicién de
las dictaduras a la democracia, sino que se ha acentuado, lo que significa un doble peligro,
tanto para el Estado de derecho como para la democracia. Las grandes ideas y reformas se
convierten en una politica cinica si una gran parte de la pobiacién no cuenta con las con-
diciones para satisfacer sus necesidades bdsicas y, a mediano piazo, la polarizacién social
puede generar un potencial de inseguridad social y enfrentamientos que, aprovechado por
lideres politicos demagogos, estd abriendo una senda al populismo y autoritarismo.

En la dltima década y en particular debido a la crisis financiera sufrida en los ulti-
mos anos, muchos paises han vivido un drdstico empobrecimiento de las capas media y
baja de la sociedad, provocando una situacién precaria y conflictiva. También ha minado
la confianza en las instituciones publicas, generando pasividad, desinterés y distanciamien-
to frente al Estado. En muchos paises no existe una respuesta coherente por parte de los
partidos politicos, a no ser acciones de corte oportunista o populista. Las multiples ONGs,
conformando un tejido denso de la sociedad civil, no logran generar una plataforma con-
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junta de articulacién. Un clientelismo cruza por las capas sociales y alianzas efimeras con-
ducen a una situacidn no definida con posiciones e intereses cambiantes.

9.3 Déficit institucional: la mala gobernabilidad

Desde el descubrimiento de la importancia que las instituciones tienen para el desa-
rrollo de la sociedad, ya nadie niega la importancia que las buenas o las malas politicas tie-
nen para un desarrollo sostenible. La mala gobernabilidad ha conducido a la brecha social
de desarrollo de América Latina. Los datos de pobreza no son alentadores. Como es bien
sabido, América Latina sigue siendo el continente de la desigualdad. Desde luego, es siem-
pre necesario advertir que hablar de América Latina es una licencia intelectual, dada la di-
versidad de contextos nacionales, regionales y hasta locales. Por gobernabilidad entende-
mos aqui los procesos transparentes de negociacién que desembocan en las definiciones
de instituciones en términos de leyes, reglas y procedimientos de ejercicio de poder. En las
negociaciones, los actores determinan el sistema social, resuelven conflictos, toman deci-
siones de autoridad y logran acuerdos que se conviertan en instituciones.

Los datos de que disponemos sobre la evolucidn de la gobernabilidad no son muy
alentadores. Es cierto que en comparacién con el pasado hay progresos que vale la pena
registrar. De los once Presidentes que en los dltimos veinte afios tuvieron que abandonar
sus cargos antes de finalizar el mandato, todos lo hicieron por métodos constitucionales,
lo que sin duda constituye una muy buena noticia para la regién. El indicador de estabili-
dad politica ha mejorado sin duda, aunque no en todos los paises y, en general, se encuen-
tre a considerable distancia de los paises desarrollados. Los indicadores de desarrollo de-
mocrdtico dieron un gran salto adelante con las transiciones del autoritarismo a las demo-
cracias, pero se estancaron pronto y en algunos casos han retrocedido. Los indicadores de
libertades civiles se estdn deteriorando en bastantes paises. El Estado de Derecho no avan-
za y hasta retrocede en algunos casos. Sucede lo mismo con los indicadores de corrupcién
y eficacia del gobierno. El indicador de calidad regulatoria se ha movido positivamente por
lo general. Pero la confianza en las instituciones politicas y legales y la confianza interper-
sonal han caido llamativamente.

Todo lo anterior apunta a Ja vigencia de unas democracias todavia de frdgil textura,
tlotando sobre una profunda desigualdad socio-econémica, a veces marcada por una discri-
minacién €étnica y cultural, con mercados imperfectos y fragmentados. Todo esto no es nin-
guna idiosincrasia latinoamericana. Responde a raices histéricas profundas y se halla con-
dicionado por una geopolitica y un tipo de insercién econdmica internacional que no pue-
den ignorarse.

Durante la conquista, y luego la colonizacidn, los espafioles buscaron enraizarse ad-
ministrativamente en los territorios conquistados con el fin de controlar a la poblacién na-
tiva y aprovechar al maximo las rentas extraidas. Estas pautas administrativas, como es por
ejemplo la minuciosidad documentativa y el formalismo exagerado en el sistema judicial
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inquisitivo, se mantienen omnipresentes y vigentes hasta la actualidad, frenando y blo-
queando las reformas del Estado. Por siglos, el Estado se ha quedado como propiedad de
las élites socio-econdmicas. La superposicién de funciones, la falta de coordinacién inte-
rinstitucional y el autoritarismo centralista facilitd la instrumentalizacion politica de la ad-
ministracién. La impunidad discriminatoria (falta de sanciones judiciales), la injerencia de
intereses particulares abrié las puertas a un clientelismo endémico y a una corrupcion fla-
grante.

Desde inicios de la independencia, las tendencias politicas estdn fragmentadas en
una diversidad de partidos politicos, que sélo son capaces de crear alianzas con objetivos
cortoplacistas y de interés propio. Organizados sectorialmente e ideoldgicamente retrasa-
dos, los sindicatos gozan de poca representatividad. Mientras el sector privado-empresarial
(cdmaras, gremios), tiene ya una articulacién desarrollada, el grado de organizacién del res-
to de la sociedad civil se limita a unos movimientos reivindicativo y a una escena de ONGs
de desarrollo social con perspectivas mayormente sectoriales.

Con los intentos del cambio en los aflos noventa del Estado autoritario y asistencia-
lista hacia un Estado democrdtico y moderno, que se concentra en sus funciones claves y
facilita la prestacién de servicios, la falta de concertacién sobre la definicién y el rol del Es-
tado se vuelve en un factor critico de las reformas en caminadas. Los conceptos de autori-
tarismo centralista se mantienen, y como consecuencia de esto, las necesarias reformas es-
tructurales y en particular del Estado, estdn bloqueadas, y los servicios bdsicos a la socie-
dad son cada vez mds deficientes. Esta situacidn y el empate con las privatizaciones bajo
un esquema redistributivo conducen a una erosién de la confianza del ciudadano en las
instituciones publicas. En muchos paises un proyecto coherente de reforma con enfoque
en la redistribucidn y la seguridad social no estd en vista. En relacién con la dependencia
econdmica, el déficit institucional se traduce en una extrema vulnerabilidad a influencias
externas, por ejemplo para las injerencias del Plan Colombia y de fuerzas econdmicas de
integracidn regional. Sin embargo, bajo la condicién de un manejo transparente y aplica-
cién de un sistema de rendicién de cuentas en la gestién por un lado, y la eficiente coor-
dinacién publica-privada por otro lado, los proyectos de modernizacién del Estado y la des-
centralizacién, iniciado en los afios 80 y 90, tienen un potencial considerable para superar
el déficit institucional.

Como pre-requisito del potencial de redes organizacional, hemso enfatizado la im-
portancia de un contexto institucional fiable y transparente para los actores. Normas for-
males que se aplican de manera equitativa a todas y todos constituyen una condicion irre-
nunciable de un desarrollo continuo y sostenible. Si un Estado no estd capaz de garantizar
la proteccién de los derechos de propiedad y proporcionar un orden claro del mercado con
costos de transaccién bajos, se estd arriesgando a ser excluido de los flujos de comercio e
inversién. Bajo esta perspectiva las reformas de Estado en camino deberian acelerarse y pro-
fundisarse lo mds pronto posible para superar los obstdculos del marco institucional. En
America Latina con frecuencia nos encontramos no solo con debilidades del sistema legal
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formal, a veces arbitrario, obsoleto y en su ejercicio influido por intereses particulares, si-
no con una pauta de normas de doble estandares o de cddigos paralelos. Las dreas donde
se aplica el control estatal se cruzan con otras en las que deciden las costumbres y la in-
fluencia personal o incluso solo la ley del mds fuerte. Mientras tanto seguirdn existiendo
dreas de competencias superpuestas con diferentes normas y en donde las reglas formales
e informales se entrelazan, trae consigo una mayor inseguridad para cada ciudadano.

Ejemplo - Reglas del juego

Muchos gobiernos en América Latina denominan su sistema de sociedad economia de merca-
do, no obstante, muy pocos de ellos cumplen con los requisitos para ser realmente economias
de mercado. En la mayoria de los paises existe un exceso de regulaciones y control. Existen de-
masiados carteles y oligopolios v el sistema legal no es confiable por que proteje abiertamente
los intereses de la clase politica y de los duenos de las grandes empresas. Por esto, muchos mer-
cados son cerrados o abiertos de manera selectiva y al acceso a un sinndmero de recursos es
ta sujeto al filtro estatal. En suma, las regulaciones y la administracion de la burocracia estatal
no sélo no facilitan la eficiencia, sino que la obstaculizan activamente.

Por ejemplo, la jungla regulatoria produce leyes y normas que perjudican a la pequiena em-
presa a favor de la gran empresa. Dada la regulacion inapropiada y excesiva y la falta de res-
peto o de comunicacion de parte de los gobiernos, muchas pequenas empresas han ido ponién-
dose al margen del sistema legal v fiscal. La mayoria no se encuentra registrada en ninguna en-
tidad gubernamental, no paga impuestos ni puede aspirar a préstamos bancarios. El sector in-
formal en la economia peruana, por ejemplo, tiene en sus manos aproximadamente el 80 por
ciento de la construccion de viviendas, el 90 por ciento de los transportes piblicos y genera
mads de un tercio del producto nacional bruto. Este sector practicamente se auto-regula a través
de sus propias organizaciones, asociaciones y sindicatos. Algunas empresas son, en efecto,
clandestinas pero las autoridades locales, obviamente, saben perfectamente de la existencia de
gran parte del trabajo informal de manera que los sobornos empiezan a cumplir la funcion de
impuestos o de seguro contra la persecucion.

Mientras el crecimiento economico se puede lograr a corto plazo a través de regimenes auto-
craticos que se apoyan solamente an ajustes macro economicos, el desarrollo econémico y so-
cial a largo plazo requiere de reformas institucionales profundas, una administracién publica
mas eficiente, transparente y confiable, y la proteccion de la paz social y politica. En fin, es la
politica que determina el rendimiento econémico de un pais porque es estd la que define e im-
pone las reglas del juego economicas.

En la actualidad, muchos mercados lationoamerianos se parecen a un juego de fitbol en el cual
el tamano del arco, las dimensiones del campo vy las reglas del juego - y su interpretacin por el
ptiblico y el arbitro — cambiard semanalmente, los arbitros llevearan los colores de uno de los
equipos y los contrincantes fueran quince adultos contra ocho muchachos en edad escolar, Un
juego de este tipo originaria, sin duda, mucha incertidumbre, Lo mismo sucede con reglas del
juego inciertas en el plano politico, legal v econémico. La inseguridad aumenta los costos de
transaccion y desalienta la inversién, especialmente la inversion a largo plazo y esto reperctite
en el desarrollo economico y social, rural y urbano, local e internacional.

En Bolivia, por ejemplo, existen 86 diferentes registros y archivos (confirmaciones de depdsi-
tos bancarios, pago de mas de 40 valores diferentes, certificados, declaraciones, testimonios,
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comprobantes, etc.) a los cuales una pequena empresa completamente formalizada tiene que
proporcionar datos. En promedio, cada registro requiere de cuatro formularios y el tramite to-
tal requiere de 360 horas de contacto directo con las oficinas ptiblicas, mds el tiempo que se
necesita para reunir los datos solicitados. El piélago de papeles y la cantidad de procedimien-
tos, incluyendo las esperas, requieren unos 280 dias de trabajo. Este periodo de tiempo varia
considerablemente de ciudad a ciudad, pero el empleo de tiempo minimo por ano para la tra-
mitacion directa con oficinas publicas requiere de 70 dias, el equivalente, en el mejor de fos
casos, de 600 dolares, sin contar los pagos por aceleracion de expedientes y otros pagos ilega-
les. Para cumplir con los requerimientos estatales, estos costo reducen una ganacia promedio
del 25 por ciento a un 5 por ciento y el rendimeinto promedio del capital se reduce de 35 a 7
por ciento.

La existencia de derechos de propiedad claros constituve otro tactor decisivo para incrementar
la productividad de la economia. La importancia de estos derechos va mas alld de las garantias
colaterales de crédito. Solo aquellos individuos que tienen algo que perder estan dispuestos a
comprometerse con la sociedad local y del pais, y a luchar por hacer de ella algo mejor. Ade-
mas, todo propietario tiende a cuidar lo que le pertenece y por esto, generalmente, tiene un
comportamiento mucho mas ecologico que cualquier usuario. En el Perd la inversién en la pro-
piedad se incremento nueve veces entre los ocupantes de asentamientos ilegales, después de
que éstos obtuvieron la escritura formal de sus casas. Por lo tanto, derechos de propiedad cla-
ros constituyen la base de la democracia v del desarrollo sostenible. Sin embargo, por ejemplo
en Perd, mas del 90 por ciento de la propiedad rural v del 50 por ciento de la urbana no cuen-
ta con la proteccién de un titulo de propiedad formal, es decir, es informal.

El problema no es que los gobiernos no estén dispuestos a reconocer los derechos de propie-
dad. El problema fundamental son las leyes y su ejecucion, es decir, el marco institucional. Un
individuo posee una superficie de terreno solo en el sentido de que tiene ciertos derechos so-
bre dicha propiedad: el derecho de comprar, vender, hipotecar que son derechos determinados
por la ley. Es asi como los mercados sélo funcionan en la medida que funciona el sistema le-
gal, los contratos empresariales son imposibles fuera de este marco.,

En muchos paises, no existe el 6rgano oficial del Estado que sea responsable de formalizar de-
rechos de propiedad y los procedimientos son caros y demorosos; la responsabilidad esta dise-
minada en un sinnamero de departamentos de gobierno que tienen otras prioridades. También
los grandes tenientes de propiedad se resisten a aceptar las reformas necesarias, ya que veran
en ellas un cambio revolucionario. Aparentemente no hay muchas organizaciones y lideres que
tienen una vision clara de lo que se puede ganar a través de un cambio en la definicion de la
propiedad, asi como la fuerza para superar los obsticulos que se interpondran en el camino.

Las consecuencias se ven en los bajos niveles de la legalidad, en la impunidad y la
supervivencia del clientelismo, el corporativismo y la convivencia ilegitima entre negocios
y politica. Todo lo cual delata una estructura institucional informal - las verdaderas reglas
del juego - rodeada de una gran opacidad, poco conocida sino por sus operadores que ma-
nipulan las reglas democraticas formales y explica por qué el poder conquistado electoral-
mente queda muchas veces en manos de coaliciones temporales de las €lites politicas, eco-
némicas que controlan los medios de comunicacién y que impiden la vision de un proyec-
to integrativo-social con el liderazgo necesario para emprender el desarrollo humano soste-
nible.
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El cuadro trazado es sombrio. No serfa justo no completarlo con las luces que sin
duda existen. Principalmente a nivel local y ahora quizds también a nivel estatal por la es-
peranza que despiertan el liderazgo de unos politicos de nueva generacién. América Lati-
na es de hecho un gran laboratorio de experiencias politicas, empresariales, sociales y cul-
turales, de esfuerzos generosos y voluntarios que estdn alumbrando nuevos entendimien-
tos del desarrollo y del rol que para su produccién juegan la sociedad civil, las empresas y
los gobiernos en sus diferentes niveles. Todos estos movimientos tratan de ser capturados
por la vieja politica, pero desde su autonomia pueden convertirse en actores relevantes del
cambio institucional que el desarrollo demanda. Lo que estd pendiente es la elaboracion
préctica de proyectos politicos capaces de articular y multiplicar estos esfuerzos impactan-
do de modo general la sociedad civil, la cultura y los comportamientos empresariales. Por
lo tanto, en el futuro préximo, el concepto y la gestién de redes de politicas, involucrando
a los actores de la sociedad, merece mayor atencién.

9.4 Institucionalidad y responsabilidad

En lugar de conclusiones presentamos aquf el discurso de presentacién del informe
final de la Comisién de la Verdad y Reconciliacién de Perd del 28 de agosto de 2003. En
este discurso, el presidente de la Comision, Salomén Lerner Febres, esbozé de manera
ejemnplar, pertinente e impresionante la relacién entre mal gobierno, mala institucionalidad,
violencia dirigida mayormente en contra la poblacién indigena rural y responsabilidad de
los actores politicos, indiferencia y ceguera voluntaria de la élite de la sociedad. En la ac-
tualidad, no hay mejor forma para decirlo, no sélo para el Perd, sino también para todos
los paises latinoamericanos.

Hoy le toca al Peru confrontar un tiempo de ve ;
toria ha registrado mds de un trance dificil, penoso, de postracion o deter
seguridad, ninguno de ellos merece estar marcado tan rotundamente con el se
za y la deshonra como el qu amos oblig i Le décadas finales del
es forzoso decirlo sin rodeos — una marca de horror y de deshonra para el Estado y la
edad peruanos. -
La exclusion absoluta
Hace dos afos, cuando se constituyé la Comision de la Vierdad y Reconciliacién, se nos enco-
mendo una tarea vasta y dificil: investigar y hacer ptblica la verdad sobre las do

origen politico que se iniciaron en el Peru en 1980. Al cabo de nuestra labor, podemos expo-
ner esa verdad con un dato que, aunque es abrumacdlor, resulta al mismo tiempo insuficiente pa-
ra entender la magnitud de la tragedia vivida en nuest % ha encontrado que
la cifra mds probable de victimas fatales en esc e anos supera los 69 mil peruanos )
ruanas muertos o desaparecidos a manos de las ones subversivas o po

tes del Estado.
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Republica: un pais de seres humanos iguales en dignidad, en el que la muerte de cada ciuda-
dano cuenta como una desventura propia, y en el que cada pérdida humana — si es resultado
de un atropello, un crimen, un abuso — pone en movimiento las ruedas de la justicia para com-
pensar por el bien perdido y para sancionar al responsable.

Nada, o casi nada, de eso ocurrié en las décadas de violencia que se nos pidic investigar. Ni
justicia, ni resarcimiento ni sancién. Peor atin: tampoco ha existido, siquiera, la memoria de lo
ocurrido, lo que nos conduce a creer que vivimos, todavia, en un pais en el que la exclusion
es tan absoluta que resulta posible que desaparezcan decenas de miles de ciudadanos sin que
nadie en la sociedad integrada, en la sociedad de los no excluidos, tome nota de ello. En efec-
to, los peruanos solfamos decir, en nuestra peores previsiones, que la violencia habia dejado 35
mil vidas perdidas. ;Qué cabe decir de nuestra comunidad politica, ahora que sabemos que fal-
taban 35 mil mds de nuestros hermanos sin que nadie los echara de menos?

Un doble escandalo

Se nos pidio averiguar la verdad sobre la violencia, senor Presidente, y asumimos esa tarea con
seriedad y rigor, sin estridencias, pero, al mismo tiempo, decididos a no escamotear a nuestros
compatriotas ni una pizca de la historia que tiene derecho a conocer. Asi, nos ha tocado resca-
tar y apilar uno sobre otro, afio por ano, los nombres de decenas de miles de peruanos que es-
tuvieron, que deberian estar y que ya no estan. Y la lista, que entregamos hoy a la Nacion, es
demasiado grande como para que en el Pert se siga hablando de errores o excesos de parte de
quienes intervinieron directamente en esos crimenes. Y la verdad que hemos encontrado es,
también, demasiado rotunda come para que alguna autoridad o un ciudadano cualquiera pue-
da alegar ignorancia en su descargo.

El informe que le entregamas expone, pues, un doble escandalo; el del asesinato, la desapari-
cion y la tortura en gran escala, v el de la indolencia, la ineptitud v la indiferencia de quienes
pudieron impedir esta catastrofe humanitaria y no lo hicieron.

Son las cifras abrumadoras, pero, asi y todo, ellas no expresan desgraciadamente |a real grave-
dad de los hechos. Los numeros no bastan para ilustrarnos sobre la experiencia del sufrimiento
y el horror que se abatic sobre las victimas. En este Informe cumplimos cabalmente el deber
que se nos impuso, v la obligacion que contrajimos voluntariamente, de exponer en forma pu-
blica la tragedia como una obra de seres humanos padecida por seres humanos. De cada cua-
tro victimas de la violencia, tres fueron campesinos o campesinas cuya lengua materna era el
quechua, un amplio sector de la poblacion histéricamente ignorado ~hasta en ocasiones des-
preciado- por el Estado y por la sociedad urbana, aquélla que si disfruta de los beneficios de la
comunidad politica.

El insulto racial -el agravio verbal a personas desposeidas- resuena como abominable estribillo
que precede a la golpiza, al secuestro del hijo, al disparo a quemarropa. Indigna escuchar ex-
plicaciones estratégicas de por qué era oportuno, en cierto recodo de la guerra, aniquilar a es-
ta 0 aquella comunidad campesina o someter a etnias enteras a la esclavitud y al desplazamien-
to forzado bajo amenazas de muerte. Mucho se ha escrito sobre la discriminacion cultural, so-
cial y economica persistente en la sociedad peruana. Poco han hecho las autoridades del Esta-
do o los ciudadaneos para combatir semejante estigma de nuestra comunidad. Este Informe
muestra al pais y al mundo que es imposible convivir con el desprecio, que éste es una enfer-
medad que acarrea danos tangibles e imperecederos. Desde hoy, el nombre de miles de muer-
tos y desaparecidos estard aqui, en estas paginas, para recordarnoslo.
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Hay responsabilidades concretas que establecer y senalar, el pais v el Estado no pueden permi-
tir la impunidad. En una nacion democratica, la impunidad y la dignidad son absolutamente in-
compatibles. Hemos encontrado numerosas pruebas e indicios que senalan en direccion de los
responsables de graves crimenes y, respetando los debidos procedimientos, las haremos llegar
a las instituciones para que se aplique la ley. La Comision de la Verdad y Reconciliacidn exige
y alienta a la sociedad peruana en su totalidad a acompanarla en esta demanda para que la jus-
ticia penal actie de inmediato, sin espiritu de venganza, pero al mismo tiempo con energia y
sin vacilaciones.

Sin embargo hay algo mads que el senalamiento de responsabilidades particulares. Hemos en-
contrado que los crimenes cometidos contra la poblacion peruana no fueron, por desgracia, ac-
tos aislados atribuibles a algunos individuos perversos que transgredian las normas de sus orga-
nizaciones. Nuestras investigaciones de campo, los testimonios de casi diez y siete mil victimas
nos permiten mds bien denunciar en términos categdricos la perpetracion masiva de crimenes,
en muchas ocasiones coordinados o previstos por las organizaciones o instituciones que inter
vinieron directamente en el conflicto. Mostramas en estas pdginas de qué manera la aniquila-
cion de colectividades o el arrasamiento de ciertas aldeas estuvo sistemdticamente previsto en
la estrategia del autodenominado ,Partido Comunista del Pert - Sendero Luminoso”. El cauti-
verio de poblaciones indefensas, el maltrato sistemdtico, el asesinato cruel como forma de sen-
tar efemplos e infundir temor, conformaron para esta organizacion una metodologia del terror
puesta en practica al servicio de un objetivo: la conquista del poder, considerado superior a la
vida humana, mediante una revolucion cruenta. La invocacion a “razones de estrategia”, tras la
cual se ocultaba una voluntad de destruccion por encima de todo derecho elemental, fue la sen-
tencia de muerte para miles de ciudadanos del Perti. Semejante voluntad de muerte enraizada
en la doctrina de ,Sendero Luminoso®, es imposible distinguirla de su propia naturaleza como
mavimiento en estos veinte anos. La logica siniestra que desarrollo trasunta sin tapujos en las
declaraciones de los representantes de esa organizacion, y se ratifica en su disposicion mani-
fiesta a administrar la muerte acompanada de la crueldad mas extrema como herramientas pa-
ra la consecucion de sus objetivos.

Existia un desafio desmesurado v era deber del Estado y de sus agentes defender la vida y la
integridad de la poblacion con las armas de la ley. El orden que respaldan y reclaman los pueb
los democraticos amparados en su constitucion y su institucionalidad juridica sélo puede ser
aquel que garantice a todos el derecho a la vida y el respeto de su integridad personal. Por des-
gracia dentro de una lucha que ellos no iniciaron y cuya justificacion era la defensa de la so-
ciedad que era atacada, los encargacdos de esa mision no entendieron en ocasiones su deber.

En el curso de nuestras investigaciones, y teniendo a la vista las normas del derecho internacio-
nal que regulan la vida civilizada de las naciones y las normas de la guerra justa, hemos com-
probado con pesar que agentes de las Fuerzas Armadas y las Fuerzas Policiales incurrieron en
la prdctica sistematica o generalizada de violaciones de derechos humanos, y que existen, por
tanto, fundamentos para senalar la comision de delitos de lesa humanidad. Fjecuciones extra-
judiciales, desapariciones, masacres, torturas, violencia sexual, dirigida principalmente contra
las mujeres, y otros crimenes igualmente condenables conforman, por su cardcter recurrente y
por su amplia difusion, lo que aparece como patrones sistematicos de violaciones a los dere-
chos humanos que el Estado peruano y sus agentes deben reconocer y subsanar.

Ahora bien, tanta muerte y sufrimiento no se pueden producir y acumular, por el solo accionar
mecanico de los miembros de una institucion o de una organizacién. Se necesita, como com-
plemento, la complicidad, la anuencia o, al menos, la ceguera voluntaria de quienes tuvieron
autoridad y, por tanto, facultades para evitarlos. La clase politica que goberné o tuvo alguna
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cuota de poder oficial en aquellos anos tiene grandes y graves explicaciones que dar al Perd.
Hemos realizado una reconstruccion fidedigna de esta historia y hemos llegado al convenci-
miento de que ella no habria sido tan terrible sin la indiferencia, la pasividad o la simple inca-
pacidad de quienes entonces ocuparon los mas altos cargos publicos. Este Informe sefala, pues,
las responsabilidades de esa clase politica, y nos lleva a pensar que ella debe asumir con ma-
yor seriedad la culpa que le corresponde por la tragica suerte de los compatriotas a los que go-
bernaron. Quienes pidieron el voto de los ciudadanos del Peri para tener el honor de dirigir
nuestro Estado y nuestra democracia; quienes juraron hacer cumplir la Constitucion que los pe-
ruanos se habian dado a si mismos en ejercicio de su libertad, optaron con demasiada facilidacl
por ceder a las Fuerzas Armadas esas facultades que la Nacion les habia otorgado. Quedaron,
de este modo, bajo tutela las instituciones de la recién ganada democracia; se alimento la im-
presion de que los principios constitucionales eran ideales nobles pero inadecuados para go-
bernar a un pueblo al que se menospreciaba al punto de ignorar su clamor, reiterando asi la vie-
ja practica de relegar sus memoriales al lugar al que se han relegado, a lo largo de nuestra his-
toria la voz de los humildes: el olvido.

La lucha armada desatada en nuestro pais por las organizaciones subversivas involucré paulati-
namente a todos los sectores e instituciones de la sociedad, causando terribles injusticias y de-
jando a su paso muerte y desolacion. Ante esta situacion, la nacion ha sabido reaccionar -aun-
que tardiamente—con firmeza, interpretando el signo de los tiempos como el momento oportu-
no para hacer un examen de conciencia sobre el sentido y las causas de lo ocurrido. Ha toma-
do la decision de no olvidar, de recuperar su memoria, de acercarse a la verdad. Este tiempo de
verglienza nacional ha de ser interpretado, por tanto, igualmente como un tiempo de verdad.

Haciendo suyo el anhelo de la nacién, la Comision de la Verdad v Reconciliacion ha asumido
su tarea como el esclarecimiento de una verdad entendida fundamentalmente en un sentido éti-
co. Recogemos asi la decision voluntaria de someterse a una investigacion, motivados por la lu-
cida conciencia de que se han cometido entre nosotros graves injusticias que exigen una expli-
cacion y una rendicion de cuentas, en vistas a la reconciliacion de nuestra sociedad. Las raices
de nuestra preocupacion por la verdad, asi como las expectativas que tenemos de su descubri-
miento, ponen de manifiesto la dimension estrictamente moral de esta empresa. Hemos busca-
do comprometer a la nacion entera en las actividades de escucha y de investigacion de lo ocu-
rrido -para que entre todos los peruanos reconozcamos la verdad-.

Esta es al mismo tiempo arrancamiento de algo a la ocultacion y negacion del olvido. Sacar a
la luz lo que estaba velado y la recuperacion de la memoria constituyen maneras diversas de
referirse a lo mismo y va en los albores de nuestra civilizacion el referente comun que unia am-
bas experiencias era la relacion entre los hombres y la justicia.

Frente a la desmesura por la cual los hombres olvidaban lo divino incurriendo en la hybris, la
soberbia que endiosa, nacia la exigencia ética del recuerdo, de no-olvidar que somos los mor-
tales en lo abierto del mundo. Es asi que impera la justicia acordando a cada cual su lugar.

La transgresion del orden social, la guerra y la violencia es precisamente la desmesura que ol-
vida lo esencial, que oculta el sentido dltimo de nuestra naturaleza. Por eso frente a ella es ne-
cesario el recuerdo que ilumina y que al hacerlo asigna responsabilidades. La verdad que es
memoria solo alcanza su plenitud en el cumplimiento de la justicia.

Por eso, este tiempo de verguenza y de verdad es también tiempo de justicia. La sangre de de-
cenas de miles de compatriotas clama ante la nacion desde las huellas de la tragedia: los ase-
sinatos y ajusticiamientos selectivos y colectivos, las fosas comunes, las poblaciones desterra-
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das, las madres y los hijos sufrientes, los desaparecidos, los desposeidos. No podemos perma-
necer indiferentes frente a una verdad de esta naturaleza. “Porque sufrimos -expresa Sofocles
en el corazon de la tragedia-, reconocemos que hemos obrado mal”. Se trata, en efecto, de un
sufrimiento humano, producido deliberadamente por obra de la voluntad. No estamos ante una
fatalidad, como pudiera ser el caso de una desgracia natural, sino ante una injusticia, que pu-
do y debio ser evitada.

;Quiénes son ante esto los responsables?

En un sentido estrictamente penal, la responsabilidad recae sobre los directos causantes de los
hechos delictuosos, sobre sus instigadores vy complices, y sobre aquellos que, teniendo la po-
testad de evitarlos, eludieron su responsabilidad. Ellos deberdn, pues, ser identificados, proce-
sados y condenados con todo el rigor de la ley. La ,Comision de la Verdad y Reconciliacion”
ha acopiado, por eso, materiales y expedientes sobre casos puntuales, y los pone ahora en ma-
nos de las autoridades judiciales del pais para que actien de acuerdo a derecho. Pero en un
sentido mas profundo, precisamente en un sentido moral, la responsabilidad recae sobre todas
las personas que, de un modo u otro, por accion o por omision, en la ubicacion y en el papel
que desempenaron en la sociedad, no supieron hacer lo necesario para impedir que la tragedia
se produjese o para que ella adquiriese semejante magnitud. Sobre ellas recae el peso de una
deuda moral que no se puede soslayar.

Ahora bien, la responsabilidad ética no se restringe a nuestra relacion con los hechos del pasa-
do. También con respecto al futuro del pafs, a aquel futuro de armonia al que aspiramos, en el
que se ponga fin a la violencia y se instauren relaciones mds democraticas entre los peruanos,
tenemos todos una responsabilidad compartida. La justicia que se demanda no es sdlo de ca-
rdcter judicial. Ella es también el reclamo de una vida mds plena en el futuro, una promesa de
equidad y solidaridad, precisamente por enraizarse en el sentimiento y la conviccion de que no
hicimos lo que debiamos en la hora de la tragedia. Por haber surgido de la interpelacion del su-
frimiento de nuestros compatriotas, es que la responsabilidad para con el futuro del pais se im-
pone como una obligacion directa y urgente, tanto en un sentido personal como institucional.

Ha llegado pues la hora de reflexionar sobre la responsabilidad que a todos nos compete. Es el
momento de comprometernos en la defensa del valor absoluto de la vida, y de expresar con ac
ciones nuestra solidaridad con los peruanos injustamente maltratados. Asi pues nuestro tiempo
es de vergtienza, de verdad y de justicia pero también lo es de reconciliacion.

Hay, quienes tienden a considerar la historia de nuestro pais en un sentido fatalista, como si los
males que en él ocurren fuesen atavicos e irremediables; v hay quienes tienden a considerarla
en un sentido sarcastico, como si los males no tuviesen que ver con nuestra propia vida y trans-
curriesen en un escenario ajeno que pudiera ser objeto de burla. Ambas actitudes revelan un
problema de identidad y de autoestima que no permiten encontrar en uno mismo, o en la me
moria nacional, las fuerzas que ayudarian a cambiar, y a mejorar, el rumbo de las cosas. La ver-
glienza nacional, que todos experimentamos por tomar conciencia de la tragedia, no debe ser
una experiencia solo negativa, ni debe prevalecer sobre la riqueza oculta de nuestro pasado.
Solamente asi podremos adoptar una actitud constructiva ante el futuro. Fn la hora presente de-
bemos superar la actitud del espectador que sucumbe, avergonzado, ante las tentaciones del fa-
talismo o del sarcasmo, y adoptar la actitud del agente que es capaz de hallar en la propia his-
toria las fuerzas morales para la necesaria recuperacion de la nacion. Es el sentido ético de la
responsabilidad el que puede permitirnos asumir esperanzadamente nuestra identidad mellada.
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Recogiendo las huellas de nuestra memoria como nacion, no podemos dejar de advertir el pa-
rentesco entre la situacion presente y la especial coyuntura que vivio el pais en el transito ha-
cia el siglo XX. El mas claro de los motivos que desato la discusion de la llamada ,Generacion
del Novecientos” fue precisamente el tragico desenlace de la Guerra del Pacifico. La experien-
cia de la guerra estuvo ademads directamente asociada a la percepcion de un fracaso nacional.
Ello explica la mirada introspectiva que todos los protagonistas compartieron, asi como el tono
invocatorio a rehacer el pais desde los escombros de la derrota. El momento historico fue con-
cebido, desde el punto de vista ético-politico, como una oportunidad dnica para pensar en un
esfuerzo colectivo de reconstruccion nacional,

Como en un crisol de suenos y expectativas frustradas surgieron debates que habrian de ser un
anticipo de la evolucicn trdgica del siglo XX. Hay que rescatar de ellos lo positivo que tuvieron
y pues resultan aleccionadores con respecto a la fractura profunda que sufriria el pais posterior-
mente. En la reflexion cumplida por la Generacion del Novecientos quedo plasmada en térmi-
nos ideales de una parte la fragmentacion y la desintegracion de la memoria peruana, v de otra
la imperiosa necesidad de comprendernos.

Hoy, como antano, por la naturaleza del conflicto vivido, asi como por la gravedad de los pro-
blemas sociales y los enfrentamientos ideologicos que él ha puesto al descubierto, no cabe du-
da de que la cuestion central para el replanteamiento de la memoria nacional se vincula estre-
chamente con la cuestion de la reconciliacion futura. Como en el caso de los debates del siglo
pasado, también ahora la experiencia vivida puede convertirse en una oportunidad para imagi-
nar la transformacion ética de la sociedad. Para que esa oportunidad sea realmente aprovecha-
da deberan cumplirse muchas condiciones, y el Informe Final que ahora presentamos quisiera
ser un primer paso en esta direccion. A él habran de seguir muchos otros que finalmente po-
drian considerarse en el establecimiento de renovadas formas de convivencia entre los perua-
nos y en la progresiva construccion de ciudadania plena para todos. Desterrar la exclusion v la
violencia, responder desde el Estado de modo justo a la sociedad a la que representa, asumir
las instituciones y personas el valor exacto que encierra la vida y dignidad humanas, son algu-
nos de los hitos que marcan los avances por un largo y dificil camino.

Vivimos en el pais tiempos dificiles y dolorosos, pero igualmente prometedores, tiempos de
cambio que representan un inmenso desafio para la sabiduria y la libertad de todos los perua-
nos. Es un tiempo de vergiienza nacional, que debiera estremecernos en lo mds hondo al tomar
conciencia de la magnitud de la tragedia vivida por tantos de nuestros compatriotas. Es un tiem-
po de verdad, que debe confrontarnos con la cruda historia de crimenes que hemos vivido en
las Gltimas décadas y que debe hacernos conscientes también del significado moral del esfuer-
zo por rememorar lo vivido. Es tiempo de justicia: de reconocer y reparar en lo posible el sufri-
miento de las victimas, y de someter a derecho a los perpretadores de los actos de violencia,
es, en fin, tiempo de reconciliacion nacional, que debe permitirnos recuperar con espéranza la
identidad lesionada para darnos una nueva oportunidad de refundar el acuerdo social en con-
diciones verdaderamente democraticas.

Senor Presidente:

El informe que presentamos a usted, y por intermedio suyo a toda la Nacién, contiene un serio
v responsable esfuerzo de reflexion colectiva sobre la violencia que vivio el Pert a partir de ma-
vo de 1980. Se ha elaborado sobre la base de 16,986 testimonios recogidos en todo el territo-
rio nacional de la boca de miles de peruanos, hombres y mujeres en su mayoria humildes que
nos abrieron sus puertas y sus corazones, que consintieron en recordar — para instruccion de
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sus compatriotas — una verdad que cualquier persona quisiera olvidar, que tuvieron la valentia
de senalar a responsables de graves crimenes y la entereza de compartir su dolor y, también, su
terca esperanza de ser, algtin dia, reconocidos como peruanos por sus propios compatriotas.

Las voces de peruanos anénimos, ignorados, despreciados, que se encuentran recogidas en es-
tos miles de paginas, deben ser — son — mas altas y mas limpias que todas aquellas voces que,
desde la comodidad del poder y del privilegio, se han apresurado a levantarse en las dltimas se-
manas para negar de antemano, como tantas veces ha ocurrido en nuestro pais, toda credibili-
dad a sus testimonios y para cerrar el paso a toda corriente de solidaridad con los humildes.

Creemos, Senor Presidente, que va no serd posible acallar los testimonios aqui recogidos y
puestos a disposicion de la Nacion entera. Nadie tiene derecho a ignorarlos y, menos que na-
die, la clase politica, aquellos ciudadanos que tienen la aspiracion — legitima, aunque no siem-
pre entendida con rectitud — de ser gobernantes y por tanto de ser servidores de sus compatrio-
tas, segtin ordenan los principios de la democracia. Mal harian los hombres y mujeres politicos,
mal hariamos todos, en fingir que esta verdad, que estas voces, no existen, y en encogernos de
hombros ante los mandatos que surgen de ella.

Asumir las obligaciones morales que emanan de este informe — la obligacion de hacer justicia
v de hacer prevalecer la verdad, la obligacion de cerrar las brechas sociales que fueron el telon
de fondo de la desgracia vivida — es tarea de un estadista, es decir, de un hombre o una mujer
empenaclo en gobernar para mejorar el futuro de sus conciudadanos.

Al hacer a usted, senor Presidente, depositario de este informe, confiamos en dejarlo en buenas
manos. No hacemos, en todo caso, otra cosa que devolver al Estado, que usted representa, va
debidamente cumplido el honroso encargo que se nos confio: el informe final de nuestras in-
vestigaciones, en el que se recoge la verdad y solamente la verdad que hemos sido capaces de
averiguar para conocimiento v reflexion de nuestros conciudadanos.

Senor Presidente, compatriotas, amigos:

Empecé afirmando que en este informe se habla de vergiienza y de deshonra. Debo anadir, sin
embargo, que en sus paginas se recoge también el testimonio de numerosos actos de coraje,
gestos de desprendimiento, signos de dignidad intacta que nos demuestran que el ser humano
es esencialmente digno y magnanimo. Ahi se encuentran quienes no renunciaron a la autori-
dad y la responsabilidad que sus vecinos les confiaron; ahi se encuentran quienes desafiaron el
abandono para defender a sus familias convirtiendo en arma sus herramientas de trabajo; ahi se
encuentran quienes pusieron su suerte al lado de los que sufrian prision injusta; ahi se encuen
tran los que asumieron su deber de defender al pais sin traicionar la ley; ahi se encuentran quie-
nes enfrentaron el desarraigo para defender la vida. Ahi se encuentran: en el centro de nuestro
recuerdo.

Presentamos este informe en homenaje a todos ellos. Lo presentamos, ademds, como un man-
dato de los ausentes y de los olvidados a toda la Nacion. La historia que aqui se cuenta habla
de nosotros, de lo que fuimos y de lo que debemos dejar de ser. Esta historia habla de nuestras
tareas. Esta historia comienza hoy.




PARTE DOS

Nuevos paradigmas
Opciones ampliadas y arquitectura de redes

Todo fluye; nada permanece inmévil. Nada perdura, sélo el
cambio. Nadie puede bariarse dos veces en el mismo rio,
pues las aguas estdn fluyendo constantemente.

Herdclito

La vida no es la que uno vivo, sino la que uno recuerda y
como la recuerda para contarla.
Gabriel Garcia Marquéz: Vivir para contarla. 2001

No hay nada tan inquictante como la ignorancia en accion.

Johann Wolfgang von Goethe

Hablar de cambio no es suficiente, es necesario que éste se
produzca.

San Suu Kyi, Myanmar

1. Propulsores de redes y estrategias

Debido al rdpido desarrollo de los sistemas de comunicacidn, las distancias entre los
diferentes actores y mercados se reducen cada vez mds. Los actores menos competitivos se
ven de pronto expuesto a una competencia mds aguda, pierden poco a poco sus clientes y
estdn en peligro de desaparecer del mercado. La llegada rdpida de nuevos actores a los mer-
cados y la creciente diversidad de ellos se convierten en uno de los impulsos de cambio
mas fuertes para que los actores se alfen por motivos estratégicos. Pueden, por ejemplo,
compensar sus debilidades por lo menos parcialmente, al complementarse con los recur-
sos, la tecnologia o el conocimiento de otros socios. Tanto para un municipio como para
una empresa transnacional seguir este camino representa una opcién valida, y asi aparecen
redes de proveedores, alianzas, consorcios y fusiones de partes de diferentes entidades. Po-
demos resumir las raices del cambio hacia redes en tres puntos:

e El actor racional no existe. Preferencias, incentivos, cdlculos de riesgos guian a los
actores.

* Los mercados como mecanismos de coordinacién no resuelven todos problemas y
no funcionen por falta de reglas claras del juego: derechos de propiedad, sistema ju-
dicial deficiente, informacidn y apertura limitada, distorsiones por proteccién y sub-
sidios.

* El capital social (cohesién, confianza) es un factor decisivo.
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Para un municipio de poblacién y recursos limitados un servicio como el acopio y
tratamiento de los residuos sélidos no parece ser factible sin la apertura hacia una manco-
munidad que involucra también las empresas privadas de la zona. De esta forma, el mu-
nicipio aprovecha la economia de escala y las ventajas comparativas de ubicacién, tamafio
de cada municipio. En este caso, el propulsor de cambio es la aplicacién de principios de
la economia para mejorar un bien publico, el medio ambiente de los ciudadanos. Este ul-
timo ejemplo pone en relieve la necesidad de reglas y normas explicitas que faciliten la ne-
gociacidn entre actores publicos y privados y que garanticen el cumplimiento de acuerdos.
Por lo tanto, la contraposicién entre mercado y Estado es una falsa alternativa. Obviamen-
te los mercados y los arreglos de cooperacicn sélo florecen dentro un marco de reglas cla-
ras que se ejercen con la necesaria autoridad que a su vez debe rendir cuentas. En este pun-
to se encuentra el eslabonamiento necesario entre la esfera politica, el sector privado y la
sociedad civil. Son los mismos actores de las tres esferas que — a sus diferentes niveles - ne-
cesitan negociar y acordar estas reglas conformando un sistema institucional que facilita el
actuar a base de reglas y normas explicitas. Un tal sistema institucional vinculado con la
capacidad de gobernar estas reglas a nivel local hasta a nivel global representa el incentivo
mds fuerte del fomento de redes de cooperacion:

* Derechos de propiedad garantizados.

* Libre asociatividad.

 Sistema judicial confiable y eficiente.

* Libre acceso a mercados de productos, servicios y conocimiento.

* Incentivos a la productividad, la innovacién y la interconectividad.

En un tal marco confiable, los tres motores de la Nueva Economia Institucional —
NEI que empuijan la creacién de redes son:

Cambios organizacionales
Diversificacion de los actores, nueva reparticiéon de
roles entre estado, sector privado y sociedad civil,

diferenciacién de los productos, acceso a mercados a
nivel local hasta a nivel global

Redes
Cambios econémicos TIC. Tecnologia
Control de los costos transaccién, de informacién y comunicacién
competitividad por localizacion, Interconectividad, acceso
economia de escala, clusters, influen- e intercambio de conocimiento,
cia del marco institucional articulacion de intereses
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En la elaboracidn de objetivos estratégicos deberiamos estar conscientes de la impor-
tancia de estas fuerzas del entorno. La estrategia de una organizacién, sea empresa, asocia-
cidn o entidad publica trata de responder a estos tres propulsores lo que — en consecuen-
cias - se refleja en su estructura interna y en la organizacién interna de los procesos. Sabe-
mos que hay un abundante nimero de estrategias y planes elaborados - en empresas pri-
vadas y en entidades publicas - que en el momento de su finalizacién se quedan en papel.
Una de las razones es el desequilibrio entre evaluacion interna y analisis del entorno. Mien-
tras que se aplican numerosas herramientas cldsicas para la definicién de las fortalezas y
debilidades propias y la evaluacion escrupulosa del desemperio, estd persistiendo ignoran-
cia y hasta ceguera hacia los cambios en el entorno.

Una estrategia que toma en cuenta la opcién empujar el trabajo en redes al menos
necesita partir del potencial complementario de otros actores y de las posibilidades del uso
masivo de la tecnologfa de informacién y comunicacidn para interconectarse. Dependien-
do de la estrategia empleada, la organizacién demuestra una tendencia mds o menos hacia
el cierre o la apertura.

Dos tipos de estrategias

ORGANIZACIONES CERRADAS
Estrategias normativas de competencia

ORGANIZACIONES DE REDES
Estrategias de sinergias y de cooperacién

Estrategia de defensa: Defender y mantener la
posicidn para evitar la llegada de otros actores,
crecer exclusivamente con los recursos propios.

Estrategia de desinversion: Externalizar partes
de la empresa, para liberar recursos y concentrarlos
en lo que funciona bien en el presente.

Estrategia de control: Mantener y ampliar la posicién
y los servicios a través de los recursos propios y
créditos controlados por la organizacion.

Estrategia de diversificacién controlada: Desarrollar
nuevos productos y servicios con los propios
recursos limitados e integrar la innovacion en la
organizacion existente.

Estrategia de ataque: Lograr ventajas en costos de
produccién y mercadeo frente a la competencia
a través de precios bajos.

Estrategia de innovacién: Concentrarse en las
fortalezas y buscar aliados en productos,
conocimiento, tecnologia, regiones y
mercados para proveer una gama de
productos y servicios que cumplen una
funcién (p.ej. iluminacién, salud); buscar la
forma apropiada con otros actores para
invertir conjuntamente en la investigacion.

Integracién hacia delante: Identificacién de
un acceso directo a los clientes / al mercado,
p.ej. a través de la creacion de organizaciones
propias de los clientes.

Integracion hacia atrés: Fortalecimiento de la
posicién propia a través de la contratacion de
los proveedores y la realizacién de ventajas de
costos a través de la integracion.

Estrategia orientada al conocimiento:
Concentracién en productos o servicios que
se basen en el mismo conocimiento y buscar
empresas conjuntas para mejorar economias
de escala.

La estrategia organizacional puede dirigirse mds o menos hacia las redes. Un factor
decisivo para la toma de decisidn es la pregunta, si las capacidades requeridas para la inno-
vacién prevista en la estrategia se encuentran afuera o adentro de la propia casa.
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Tipo de innovacion estratégica

;Dénde existen fas auténoma sistémica

capacidades requeridas?

Las tenemos en nuestra casa. Fortalecer la investigacién Compartir conocimiento con
y la gestién del conocimiento. otros actores.

Existen fuera de nuestra casa. Buscar una alianza o una Crear una red e impulsar
empresa conjunta con otros comunidades de aprendizaje.
actores.

2. sPor qué nuevos arreglos organizacionales¢

A continuacion, intentaremos aclarar algunos conceptos bdsicos relativos a los arre-
glos organizacionales.

En primer término, es preciso tomar en cuenta que para poder actuar con eficiencia
en esquemas de cooperacion, es necesario ponernos de acuerdo con representantes de di-
ferentes disciplinas. Ello implica que para comunicarnos y negociar, sea necesario que exis-
ta en este didlogo apertura y curiosidad, mds alld de los conceptos familiares. Sin embar-
go, detrds de los conceptos que utilizamos para comunicarnos, pueden ocultarse perspec-
tivas o modelos mentales muy diversas. Algunos de los conceptos presentados pueden ser
vistos o formulados de manera distinta, siempre y cuando se comprenda, en cada caso, en
qué puntos existe coincidencia y en cudles se difiere. Mds alld de esto, queremos contri-
buir a desarrollar perspectivas comunes entre los diversos actores que intervienen en los
arreglos de cooperacion. Ello constituye una condicién muy importante para el desarrollo
practico de dicha cooperacidn entre la empresa privada, el sector publico y las organizacio-
nes sociales que, en su dmbito particular, utilizan conceptos diferentes.

En el horizonte de la Nueva Economia Institucional (NEI) que trata de validar la di-
versidad de los actores, es aconsejable desprenderse de conceptos o estrategias prefabrica-
dos que nos impiden aprovechar el potencial que emerge de las diferencias organizaciona-
les. Por lo tanto, el gran tema de redes es la negociacién y €l de lograr acuerdos. Para ilus-
trar lo anterior, se recurrird a algunos ejemplos y experiencias relacionadas con redes cola-
borativas en la gestién de los residuos.

1. La salud es un bien publico - pero los servicios que se prestan dependen del apor-
te de la cooperacién de muchos actores: hospitales y organizaciones caritativas, seguro so-
cial y ahorro familiar, investigacién y docencia, productores de medicamentos e instrumen-
tos, importadores de alimentos, constructores de sistemas de agua potable y otros. El de-
sempeno vy la calidad de los servicios no depende de sélo un actor que pueda ser reempla-
70 0 hacerse obsoleto, si los demds actores cumplan con sus funciones. Es el eslabonamien-
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Ejemplo — Un arreglo complejo de cooperacion

La prestacion del servicio de limpia es considerado como una responsabilidad de las autorida-
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to v el intercambio entre los diferentes actores que limita o posibilita la calidad del produc-
to final.

2. No existe un modelo uniforme para el arreglo de cooperacién adecuado en el pafs
X, en el sector Y, y para el producto final Z. La construccién de una carretera, por ejem-
nlo, puede considerarse en general como una tarea integra del Estado; pero si la desglosa-
mos, en tipos de carreteras (caminos sin asfaltar, pequefias vias de conexidn, carreteras na-
cionales) y en las correspondientes tareas (normas, politica vial, financiamiento, planifica-
cién de la red vial, levantamiento topografico, obras de construccidn, supervisién, mante-
nimiento, etc.) nos damos cuenta de la filigrana de soluciones y organizaciones posibles
que forman esta red sobrepasando las fronteras nacionales (créditos, suministro de maqui-
naria, contratacién de topdgrafos, etc.). Arreglos organizacionales son siempre soluciones
locales que se apoyan en las capacidades especificas de los actores.
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Ejemplo - Soluciones locales

El reciclaje, por ejemplo, puede considerarse como la opcion mas apropiada de manejo para los en-
vases de pldstico que se encuentran entre los residuos domiciliarios en el Municipio en cuestién; pe-
ro si se desglosa el proceso de reciclaje en todos sus componentes de manera sistémica, se encuen-
tra que: (a) existe una variada gama de plasticos con diferente potencial de reciclado o que deman-
dan tratamientos distintos por lo que se requiere la segregacion de los envases por tipo de pldsticos
de los que estan constituidos; cominmente, esto hace necesario establecer una norma de marcado
de los envases que distinga unos de otros o la adopcién de un acuerdo voluntario con los producto-
res para que incluyan tal marca, (b) para hacer rentable un sistema de reciclaje de envases de plas-
tico, por economia de escala, puede ser necesario recolectarlos, acopiarlos y reciclarlos, junto con
otros residuos del mismo plastico de varios municipios, asi como prever que la responsabilidad de
su recoleccién y acopio sean compartidas por los productores / distribuidores / consumidores de los
envases, los servicios de limpia y, en su caso, por grupos sociales que intervengan en los procesos,
y (c) antes de establecer un programa de acopio de envases y otros materiales de plastico con fines
de reciclaje, se debe asegurar que existe un mercado para los productos de plastico reciclados que
se obtengan, sin lo cual todos los esfuerzos habran sido vanos; asimismo, debe tomarse en cuenta
que los precios de los materiales primarios con los que se fabrican los envases de plastico fluctdian
y cuando son bajos, compiten desfavorablemente con los materiales secundarios recuperados del re-
ciclaje. Lo antes expuesto muestra la compleja red de interrelaciones entre actores y sectores que de-
be establecerse para contar con un programa exitoso de reciclaje de envases de plastico.

3. Al colocar en el centro de nuestro interés el producto final (de una empresa o de
un proyecto — por ejemplo la instalacién de un relleno sanitario), desaparece automdtica-

mente la bisqueda de una sola organizacién que se encargue de todo. Entonces podemos
preguntarnos: »Quién debe hacer qué y con quién¢ No existe una respuesta universal y
eterna a la pregunta. La forma de la divisién de funciones entre organizaciones privadas y
publicas admite muiltiples variantes segin las capacidades de los actores y el marco institu-
cional en lo cual actdan.

Ejemplo - Miiltiples variantes y economia de escala

En este caso, conviene tomar en cuenta entre otros, lo siguiente: (a) La instalacion y operacion ren-
table de un relleno sanitario requiere la consideracion de la economia de escala que implica deter-
minar qué cantidad de residuos se deben de llevar diariamente a él y por cudnto tiempo, para recu-
perar la inversion y obtener los recursos financieros para costear los gastos que su operacion impli-
ca, a veces puede hacer necesario que este tipo de instalaciones se disefien e instalen de manera a
responder a las necesidades de dos 0 mads municipios vecinos, lo cual significa que éstos deben de
comprometerse a dirigir a ellas la cantidad de residuos que demanda su operacion rentable, por el
tiempo previsto para recuperar la inversion, lo que cominmente se hace mediante convenios o con-
tratos, (b) el envio de los residuos a un relleno sanitario compite con el interés de prevenir su gene-
racion y recuperar su valor mediante su retso o reciclado, pues a medida que estas tltimas accio-
nes se |levan a cabo con éxito, se reduce la cantidad de residuos destinados al relleno y afecta los
costos de su operacion, (c) la seleccion del sitio para ubicar un relleno sanitario, su disefo, cons-
truccion, operacion, cierre y vigilancia ulterior al cierre, deben de realizarse considerando que los
residuos contienen materiales que pueden dar lugar a la formacién de gases con efecto de inverna-
dero o que pueden provocar procesos de combustion que desencadenen incendios, asi como pro-
vocar la formacién de lixiviados que constituyen un riesgo potencial de contaminacion de los acui-
feros que subyacen las celdas de confinamiento de los residuos; lo cual implica prevenir y contro-
lar tales externalidades e incide sobre sus costos de instalacion y operacion.
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4. No hay recetas globales. La respuesta acerca de la combinacién apropiada (en in-
glés: best fit solution) de las capacidades de varias organizaciones para el cumplimiento de
una tarea determinada suele formularse de manera bien distinta en funcién del lugar, de
las capacidades estimadas y reales de los actores, de las politicas y su aplicacién, y del sec-
tor. Si hablamos de la gestidn ambiental, de servicios de salud bdsica o de la educacién,
del fomento de la pequeria empresa o de una reforma del proceso penal, de la gestion am-
biental de una cuenca, de la innovacién de la produccién agropecuaria, de la prestacién de
servicios bdsicos en un municipio, - en cada caso nos encontramos en un panorama muy
diferente.

5. Las organizaciones publicas y privadas pueden ser vistos como un organismo di-
ndmico, compuesto de actores interdependientes y especializados que estdn actuando ba-
jo algunas reglas de juego que son: el marco juridico-legal de un pais, las reglas de la WTO
(World Trade Organization) a nivel global y las reglas de los mercados de bienes, de servi-
cios y de trabajo. El desarrollo de la tecnologl’a de informacidn, facilitando el eslabonamien-
to entre organizaciones, y la necesidad de concentrarse en competencias competitivas fa-
vorecen la creacién de redes: vivimos una apertura por encima de los limites de una em-
presa, de una entidad del Estado. La configuracién de arreglos organizacionales dentro un
marco definido es el producto de las percepciones y del conocimiento que tenemos sobre
los posibles actores y sus capacidades.

6. No se puede cooperar sin abrir al otro la puerta al sistema propio, es decir, sin
permitir al otro el acceso al conocimiento sobre el accionar propio. La definicién y la con-
figuracién de cualquier relacién inter-organizacional resulta del intercambio de informacién
y de una negociacién continua entre los actores.

Ejemplo - Buscar el eslabonamiento

Para lograr lo maximo, en términos de sinergias y complementariedad, la conformacion de re-
des funcionales empieza con el interc mrﬂ_:in (‘h—- conocimiento entre los ac tr‘}r{ s, En el caso de
SeNsos,
i : lllra-\ que an:
zan um;unt.um—‘me ld situacion Im .1| en materia de ic iduos dentifican pro-
blemas y ac Llnm_\ para solucic :nJllr}H en aspectos basicos co 50N ofinicion de politicas,
los informa . tructura de manejo y la capacitacion y participaci

cial. Tales ejercicios permiten conformar las agendas de tmha;’n de {_'d:" 1

tos especificos a desarrollar y anticipar los ¢

la base de la operacion de la red REME

res. Por ello, cada una y sus Nuclea

formacion, paginas web y

\ldadcs y el |}L|11| de sus mie ml:mH h1 estas redes se conforman grupos de trabajo o subcomi-

es, para rif"unrrlllm [ tos cuy jetivos y acciones se deciden por con-
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7. Las relaciones de cooperacién tienen contenido y fin, en la medida en que se in-
tercambian informaciones, bienes y servicios. Estas relaciones de intercambio se regulan
mediante reglas, las cuales, al principio, tienen un cardcter informal y estdn fuertemente
determinadas por los contactos personales. Cuando se intercambian aportes, a medida que
crecen tanto el interés en la relacién, como los riesgos ligados a ella, se percibe con mayor
intensidad la necesidad de afianzar la relacién dentro de un marco contractual. Sin embar-
go, la informalidad de las relaciones - contactos personales, intercambio en un espacio
amigable, encuentros no oficiales - queda el fundamento del arreglo organizacional.

8. Las reglas formales tienen sus limites de alcance en la conduccién de un sistema
de cooperacion. En las relaciones vivas interviene un conjunto de energfa personal y todo
el capital social de los actores: los modelos mentales, los intereses personales, los compro-
misos sociales, las pautas de integracion social, el grado de confianza mutua. Hay un se-
rie de habilidades y actitudes que fomentan la creacién y la conduccidn de redes colabora-
tivas.

Atencioén

Confianza

Valorizar lo positivo: enfoc en las fortalezas del socio

Empatia - jmuéstrese sensible!: Consideracion de los problemas de su socio.

Diferencias en valores: jno espere que su socio accione y reaccione igual que Ud.!

La complejidad y la dindmica imprevisible de la co-produccién requiere de un didlo-
go constructivo, pero también de suficiente disposicién a tomar en cuenta los valores de
otros y en caso de requerirse, para cuestionar los valores propios.

9. Tanto en los paises latino-americanos como en Europa, el desbordamiento del pre-
supuesto publico, el endeudamiento y la inflacidén han sumido al Estado en una crisis pro-
funda. Cada vez mds, el modelo del Estado centralista, con un sector publico a cargo de
proveer muchos servicios, estd dejando paso a nuevos arreglos organizacionales que posi-
bilitan que también empresas privadas y organizaciones sin fines de lucro provean servi-
cios de interés publico o participen en su financiamiento. De otro lado, creer que la libera-
cién de las fuerzas del mercado bastard para mejorar las condiciones de vida de gran par-
te de la poblacidn es pura falacia. La pobreza en los paises de América Latina no se puede
erradicar Unicamente en base de la inversion del sector privado. Mercado o Estado es una
falsa alternativa. La busqueda de complementariedad, regulando el mercado de manera
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transparente y aplicando modelos de incentivos y subsidios cruzados, es un proceso poli-
tico de negociacidn, lento pero necesario, con resultados diferentes por regiones y pafses.

10. Los procesos de descentralizacién y su complemento - el desarrollo local -vistos
como procesos de diferenciacién organizacional, conllevan a la conformacidn de redes. Se
trata de procesos viables para mejorar la integracidn social y el acceso equitativo a los ser-
vicios bdsicos, para lograr la participacién amplia y democrdtica de los ciudadanos en la
toma de decisién y para lograr mayor confianza en las instituciones del Estado. A nivel lo-
cal, este proceso de reforma estructural, a pesar de las crecientes carencias financieras del
sector publico, las redes sirven indudablemente para el desarrollo econémico, juntando la
iniciativa privada con el interés publico. La transferencia de competencias a un nivel inter-
medio o local y la concentracién del Estado en funciones claves rompen con el Estado cen-
tralista y autoritario.

Ejemplo - La descentralizacion como fuerza de diferenciacién institucional

Al contemplar las deficiencias del centralismo autoritario, de los servicios publicos v el déficit
en democracia, sale un listado de preguntas aparentemente sencillas:

;Para qué sirve la descentralizacion?

Qué provoca la descentrali: ¢ Sus bases de desarrollo estan, ;en el modelo economi-
co, en el régimen politico, e tecnologia org

;Qué funciones descentralizar? -
#A quienes deben transferirs veles de Gobierno son necesarios,
como deben interactuar
JComo obtener y ( 1ancier reservando eficacia
JQué caracteristice : eceptor de funciones descentra-
lizadas?

nizaciones del sector privado y como involucrar a

inciamiento vy la pre ion de tales
;Qué ocurre con el nivel central? - ; e necesita cambiar a este nivel?
sQué funciones claves para la integracion social y territorial, para el orden politico debe

asumir el Estado central prioritar
mo el Estado puede facilitar la i participacion de los ciudadanos?
mo se articula el interés general en un mo C ntralizado?
mo hacer para que la descentralizacion no aumente las ya importantes diferencias so-
ales y territoriales.
“6mo se articulan racionalidad técnica y racionalidad politica en el pro
mo se consigue una cooperacion eficiente y complementaria entre institu
cas, empresas privadas y organizaciones sociales a nivel local, provincial y nacional?
sQué relacion hay entre la descentralizacion y la participacion?
Como establecer mecanisn e incentiven buenas practicas, fortalezcan las capacida-

e nuevos arreglos organi-
zacionales entre los cuales se involuc 1cion de una operacion de
servicios, la participacién en le la iniciativa p a y los procesos de consulta publica, la
participacion social en materia de gestion y muchas otras formas.
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de descentralizacion en el sentido de la blsqueda de una nueva reparticion de
funciones entre los niveles de gobierno, de los recursos, competencias y responsabilidades a ni-

vel central y I:‘)(' ':I son énﬂ:itm frur'r 5 par . rreglos :)rqanim( i('Ji'm|t"~ [I [)!’()("F" )
cambi
vicios

En mucl
pervision de lo iernos por la sociedad civil y promueve la participacion del se
al desarrollc ymico local. La rendicién de cuenta a los diferentes niveles
able tanto para la democracia come
cios. Y Ia C me idad de gestion del gobierno a los rentes ni aura el uso mu ien-
te y transparente de los re DS B5Cas0s que a / rtalece la disponibilidad de los ciuda-
danos para participar, confiar en la administracion publica Y pagar impuestos.

Gobierno: Transparencia y
rendicién de cuentas

Articulacion
vy mayaor inclusion

Democracia: Participacion Gestién: Transparencia
democradtica en las decisiones y rendicién de cuentas

La descentralizacién es un proceso social y politico de mayor profundidad en la vi-
da democrdtica de un pais. Los cambios sociales no se producen por generacién espontd-
nea. Son el resultado de la lectura de la realidad y de las propuestas de los diferentes gru-
pos de interés y de una conduccién oportuna de las reformas. Para profundizar los cam-
bios, debemos ser conscientes de ellos, de sus caracteristicas y de las bases en las cuales se
asientan. Solo en la medida que asumamos la dimensién del cambio y del costo que ha
significado alcanzarlo, seremos responsables de continuar fortaleciendo la democracia. El
desarrollo institucional del Estado, con sus componentes de gobierno, sociedad civil y sec-
tor econémico, ha establecido algunas premisas bdsicas como particularidades que lo iden-
tifican, que debemos conocer y tenemos que aplicar; el conocimiento y manejo de los cin-
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co componentes siguientes, es imprescindible para desarrollar una accién politica coheren-
te entre el aparato publico que administra el Estado, con la sociedad civil que lo integra.

[. La planificacién participativa proporciona el instrumento para canalizar la deman-
da social desde la base y su posterior incorporacién en los presupuestos municipales, de-
partamentales (del nivel intermedio) o nacional. Este componente incorpora, ademds, al
nivel comunitario con sus organizaciones como instancia a ser tomada en cuenta para la
ejecucidn de un proceso de planificacién estratégica. - El componente social, organizado y
participativo, se convierte en la garantia para alcanzar resultados eficaces. Las politicas cen-
tralistas y excluyentes impiden la concrecidn de acciones sostenibles en el tiempo; la par-
ticipacién popular es el instrumento para organizar la base social, canalizar la oferta y dar
respuesta a la demanda, de manera responsable y orgdnica. No es posible suponer el logro
de resultados consistentes en materia de desarrollo social, sin la aceptacién de la sociedad
organizada, componente democrético del proceso.

II. La gestién transparente de la inversién publica permite la cogestion de los progra-
mas y proyectos por parte de las instancias publicas nacionales, departamentales y muni-
cipales, y viabiliza la demanda social. De esta manera se logra que el ejercicio de las com-
petencias sea concertado por mds de un nivel publico, estableciendo asf la responsabilidad
compartida de los servicios publicos. La priorizacidn de los gobiernos locales como base
democrdtica y ordenadora del territorio, la poblacién, los recursos vy la inversién del Esta-
do, establece que las politicas sociales y productivas en los niveles nacionales y departa-
mentales (intermedio), sean pensadas para ser ejecutadas en el nivel municipal, liberando
a los niveles superiores del Estado, de la tentacién de ser disefiadores, ejecutores, fiscaliza-
dores y evaluadores de politicas al mismo tiempo. - Este principio tiene la ventaja de dis-
ciplinar la gestidn administrativa y a sus operadores; ninguna accién definida en los nive-
les nacionales, debe olvidar que existe un sistema ordenador que desciende al nivel inter-
medio (departamento o provincia) y luego recién al municipio; y al mismo tiempo, en el
ascenso de las demandas sociales y comunitarias, serd el municipio quién las sistematiza-
rd y las canalizard a los niveles publicos que correspondan, a través del nivel intermedio;
la bisagra articuladora de la instancia intermedia, debe estar preparada y capacitada para
cumplir su labor con oportunidad y eficacia. La figura del reloj de arena, grafica el sistema
administrativo de gestién politica; la ampolla superior corresponde al nivel nacional, sien-
do la ampolla inferior el nivel municipal y comunitario; la relacién de un receptdculo a otro
se efectia a través del cuello, que corresponde al nivel intermedio. El respeto de este prin-
cipio, permitird superar el centralismo, el paternalismo y la ineficacia de operadores a mas
de mil kilometros de distancia de los beneficiarios de la funcidn publica.

[II. La relacién con el desarrollo econdmico local sirve para fomentar la creacién de
empleo y excedentes para una poblacidn que sélo ha vivido de las acciones del centralis-
mo. La propuesta del municipio productivo es un instrumento fundamental de la descen-
tralizacion. En este caso, el municipio actuard como facilitador de acciones de la comuni-
dad, la empresa privada y los inversores; la inversién que se orienta a la generacién de ex-
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cedentes que quedan en poder de los actores que intervienen, se convierte en la palanca
que genera, a su vez, mayor inversién y recursos, superando la demanda simple que solo
se relaciona con la infraestructura y la dotacién de servicios. - Tres son las condiciones que
deben precisarse para hablar de municipio productivo y que se relacionan e interactdan: la
existencia de politicas que apoyen las tendencias productivas, el régimen de tenencia de la
tierra, y, la existencia de instrumentos de fomento, crédito y asistencia técnica.

IV. La aplicacién de frenos y contrapesos, en lo politico, econdmico y administrati-
vo, obliga al sistema administrador del Estado a buscar eficacia publica con participacién
popular. La representacién de la sociedad civil con sus organizaciones territoriales se expre-
sa en los consejos y comités de vigilancia a nivel local que aportan una relacién de forta-
lecimiento democrdtico de la gestidn publica.

V. La constitucién de mancomunidades municipales que facilita la agregacién de re-
cursos e inversién, y permite incorporar municipios que no alcanzan masa critica en po-
blacién; la mancomunidad de servicios publicos simplifica su otorgamiento, gestién y ad-
ministracién, desarrolla el concepto de concurrencia y solidaridad, supera los excesos de la
autonomia municipal de naturaleza mecdnica y discursiva, por otra que suma y comparte.
El desarrollo econémico local requiere de la suma de capacidades y esfuerzos de las instan-
cias publicas, privadas y el sector social; la suma de los tres actores garantiza un protago-
nismo solidario y compartido con retos objetivos e insustituibles para cada uno de ellos;
las alianzas permiten compartir responsabilidades y concertar la ejecucion de politicas por
funcionarios ptuiblicos, instituciones de inversién y productivas y por el actor social sobre
el cual recaerd la accién y sus consecuencias. Los procesos de descentralizacién han demos-
trado la necesidad de establecer alianzas y al mismo tiempo buscar componentes que ad-
mitan replicabilidad, innovacién y adecuacién de los instrumentos. La constitucién de
mancomunidades y de redes de intercambio de buenas précticas, por otro lado, permite
profundizar los procesos de cambio y aprendizaje. La existencia de experiencias concretas
y palpables, ayuda a que la sociedad acepte con menor resistencia, el cambio de actitud
que significa superar el Estado paternalista por otro fundamentalmente reglamentador, y
una conducta social acostumbrada a la caridad, por otra participativamente activa.

11. En el sector privado, podemos observar un marcado crecimiento de arreglos or-
ganizacionales con un alto grado de diversidad. En vez de ampliar los puntos de venta, una
empresa puede buscar la cooperacién otra empresa que ya tiene una red de venta, en vez
de mantener una flota de carros para sus vendedores, puede contratar a una empresa espe-
clalizada que le preste este servicio. Podemos recordar, que tanto en la industria del auto-
moévil, como de relojes y computadores, mds del 40 % del producto final es encargado -
con una creciente tendencia - a entidades externas de la empresa de marca. Asi, los produc-
tos son fruto de redes de fdbricas de subproductos y proveedores, y la totalidad forman
una red de co-produccién.

12. Para lograr el méximo en términos de sinergia y complementariedad, el compor-
tamiento de los diferentes actores de una red deberfa orientarse en una visién compartida
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y en productos concretos que se transforman en una ventaja para cada uno de los actores
individuales. Sin embargo, cualquier red organizacional se queda temporal y fluido: cada
entrada de un nuevo actor en una red de cooperacidn significa un cambio de los actores
que se relacionan, es decir de la red global.

También en el futuro vamos a tener organizaciones jerdrquicas con rigidez en sus
procesos -ejemplo de los bomberos - por que a los mismos actores les parece necesario.
Sin embargo, los nuevos arreglos organizacionales representan una enorme ampliacién de
opciones. El cambio del paradigma hacia redes implica un cambio del enfoque analitico al
sistémico, del pensamiento convergente al divergente y se puede graficar de la siguiente
forma:

Comportamiento o acional haci

una organizacién cerrada una organizacion abierta de redes
uniformidad diversidad
centralizado descentralizado
mandar negociar
ejecutar facilitar
vertical horizontal
constancia y estabilidad Cambio y agilidad

jerarqufa de niveles

auto-organizacién de actores
Posiciones de poder definidas I| negociacién de roles
planificacion detallada y control planificacién estratégica
seleccion de un camino a seguir buscar caminos alternativos
se mueve en una direccién determinada se mueve en paralelo en varias direcciones
se busca informacién en relacién con un se busca amplia informacién para multiples
problema definido caminos
avanza de forma secuencial avanza en paralelo y a saltos
barreras altas para integrar ideas nuevas y validan ideas nuevas y percepciones
percepciones particulares personales

| tendencia burocrética flexibilidad

Para ambas formas hay incentivos, por ejemplo por el acceso a un fondo competiti-
vo, y tambi€n hay sanciones, que, en el caso de las redes, surgen del capital social: rumo-
res, mala fama hasta la exclusion.

Para impulsar y facilitar la discusidn sobre la ubicacidn relativa de una red podemos
aplicar la matriz siguiente con las dos preguntas: sDénde estamos hoy¢ - sDénde quere-
mos estar mafiana¢
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Matriz de orientacion en el equilibrio de la informalidad estructurada

flexible
A

A
/*./J
Bl

sencillo
A
Y
complejo

\
formal-estructurado-delimitado |

Para facilitar la ubicacién relativa, en ambos ejes se puede definir los criterios, por
ejemplo para el eje sencillo/complejo: el nimero de actores en la red, el grado de hetero-
genidad, la gama de temas, la variedad de relaciones, el Nimero de niveles o pisos o sub-
redes, etc.

La pregunta clave que se plantea es: sCudnta formalidad necesitamos, y en qué mo-
mento para no frenar la iniciativa y la innovacién¢ En un caso valdria postergar la forma-
lizacién de una red a favor de la negociacién, en otro caso el intercambio y la discusién de
los valores que gufan a los actores y hasta la definicién de algunas reglas bdsicas pueden
facilitar la convivencia. Los valores son las rocas, la vida es el rio, dicen los Dakota.

3. Pautas generales y perspectivas de gestion

Nuestra visién de las organizaciones ha sido moldeada por la imagen que presenta
a las organizaciones como mdquinas. Hablamos acerca de organizaciones pensando en par-
tes organizadas y presentadas en un orden determinado. La organizacién es un modelo de
trabajos claramente definidos y organizados de forma jerdrquica a través de claras directri-
ces de mando y de comunicacién. Dentro de esta concepcién de organizaciones como méd-
quinas, las organizaciones son consideradas como unidades con claras intenciones y con
una estructura de autoridad definida que domina todo proceso de trabajo y decisiones. Es-

te enfoque sugiere la idea de que las organizaciones deberfan o podrian ser sistemas racio-
nales organizados de tal forma que operen de la forma mds eficiente posible. Para que es-
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to sea posible el gerente debe asegurar firmemente su capacidad de mando y los procedi-
mientos de comunicacion, control y coordinacién.

Estos principios pueden ser relacionados al enfoque cldsico de burocracia y de orga-
nizaciones con divisiones y carentes de relaciones con su entorno. Entretanto, los estudios
y la ensefianza de la gestién han mostrado interés en el enfoque sistémico, a través del cual
la organizacidn es considerada un sistema abierto en contacto con su entorno. El concep-
to organizacional se centrd, por tanto, en responder de qué forma el entorno determina el
proceso organizacional interno y cémo la organizacidén puede influenciar en su entorno.

A partir de esta concepcion de sistemas abiertos una organizacién depende de su en-
torno y de los demds actores para poder sobrevivir. Necesita de recursos y de clientes pa-
ra poder mantenerse y sélo adaptdndose a su entorno podrd sobrevivir la organizacién. Es-
to significa que las organizaciones tienen que modificar su organizacién interior en fun-
cidn de las caracterfsticas relevantes de su entorno. La organizacién ya no es una unidad
cerrada, consiste de subsistemas que requieren de coordinacién y responde de forma estra-
tégica a su entorno turbulento o tranquilo, y varfa la coordinacidn interna entre las partes
de la organizacion dependiendo de sus necesidades de adaptacién al entorno socio-econd-
mico, politico, cultural, a los mercados y los demds actores.

Podemos conceptualizar al entorno como un grupo de organizaciones e institucio-
nes que tienen una relacién con una organizacién. Por lo tanto, el andlisis interorganizacio-
nal se centra en la red conformada por las organizaciones, en las relaciones entre las orga-
nizaciones, los intercambios de recursos entre ellas y los arreglos organizacionales necesa-
rios para asegurar la coordinacion entre las organizaciones: una organizacion existe y se de-
sarrolla como resultado de las relaciones interdependientes con otras organizaciones. En
otras palabras: el concepto de la red es omnipresente y se aplica también a las organizacio-
nes individuales.

La siguiente tabla presenta los tres enfoques de la ciencia organizacional que han si-
do comentados aquf: el enfoque de organizacidn racional, de sistemas y el enfoque de arre-
glos interorganizacionales.

La tendencia hacia los arreglos flexibles y fluidos se fundamenta en algunas expe-
riencias practicas:

* vemos que los mercados, la tecnologia y el conocimiento cambian rédpidamente.

* la tecnologia de informacién facilita el eslabonamiento y el intercambio répido.

* tenemos un creciente acceso al conocimiento y a la informacidn.

* hemos observado que las personas utilizan distintas estrategias de actuacién, tanto
abiertas como ocultas, e incluso opuestas, que pueden variar durante el trabajo de
cooperacion.

* sabemos que una actuacién intencionada y planificada puede traer consecuencias no
esperadas que pueden ser reconocidas sélo a posteriori, es decir, ya en camino.
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La comprensidn de esto y la critica hacia el pensamiento mecdnico de causa-efecto
han hecho que nos cuestionemos mds frecuentemente qué organismos, cémo y de qué for-
ma deben trabajar conjuntamente para llegar conjuntamente a un producto. Base para es-

to son las siguientes dos pautas:

Dimensiones

Enfoque

L

Organizacién racional Sistemas Interorganizacional
Actores Organizaciones con unidades Organizaciones consideradas Organizaciones como parte
definidas y con intenciones claras. como sistemas abiertos que de una red de
estan constituidos por organizaciones.
subsistemas interrelacionados.
Procesos Racional, estructurado desde Tratan de anticipar Interactuar
arriba, dirigido a metas de estratégicamente los interorganiza-cional en el
maximo rendimiento. cambios del entorno. cual se intercambian
Planear, organizar y controlar, Se ajustan los subsistemas conocimiento y recursos.
y sus interacciones. Guiados por los arreglos
: organizacionales entre las
organizaciones.
Decisiones Resultan de la planificacién Resultan de las interacciones Resultan de las
detallada de la autoridad central. entre los subsistemas. negociaciones entre las
Apuntan a alcanzar las metas Apuntan hacia un best fil organizaciones.
establecidas. entre la estructura de la Apuntan a mantener un
organizacién y el entorno. flujo necesario de recursos
para la supervivencia.
Autoridad Estructura de autoridad clara Estructura de autoridad No hay una estructura de
y centralizada - es la ctpula ambigua que depende de la autoridad centralizada.
de la organizacién. configuracién de los Las decisiones resultan de la
subsistemas. negociacién entre {os
actores.
Informacién / Forma cientifica de reunir Forma estratégica de reunir La informacién es un
Valores la informaci6n disponible. informacién afin a las recurso de poder y lo
Metas claras y valores explicitos. caracteristicas del entorno. poseen distintos actores.
Ambigiedad en los valores. Los valores pueden causar

conflictos.

(A) Co-Produccién

Todo producto - nuestros zapatos, el reloj, la computadora - también toda prestacién
de servicio - el corte de pelo en la peluqueria, [a ensefianza en el colegio de nuestros hijos
- es el resultado de varios aportes de diferentes actores que conforman un grupo (un clus-
ter) por sus complejas inter-relaciones. Intercambian informacién para su coordinacidn, co-
nocimiento, dinero, productos y servicios. El producto final - desde la perspectiva de un
sistema organizacional - emerge de una red de cooperacién de actores tanto estatales co-
mo publicos. Conjuntamente estdn produciendo, distribuyendo y asignando las tareas y
funciones pertenecientes al Estado, a la empresa privada y a la sociedad civil a través de
un proceso dindmico de negociacién y contratacidn. El tema clave es, por tanto, la gestién
del proceso de la conformacién con el norte en un producto en comun, y luego el proce-
so de la conduccién de una tal red de actores.
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(B) Manejo de la cooperacion

La cooperacidn en una red puede ser de distinta intensidad y duracién. Los actores
son creadores activos de transformaciones socio-técnicas, tanto en la red de cooperacién
como en sus propios organismos. En las redes, siendo actores y personas con los mismos
derechos, no hay nadie que imparta las érdenes. Por consiguiente, ahi donde no se puede
mandar hay que negociar. El manejo de todos los actores requiere asi de una gran capaci-
dad de negociacién que tome en cuenta las diferentes perspectivas y percepciones de los
actores involucrados.

Los actores en redes tienen - hasta cierto grado - la libertad de variar su voluntad,
su grado de cumplimiento con los compromisos acordados y sus aportes. As{ mismo tie-
nen la posibilidad de concentrar o de ampliar la red, de salir y buscar otras opciones de
cooperacién. A diferencia de la gestion vertical dentro de una organizacion jerdrquica, el
proceso de la conduccién en redes de cooperacion se basa en un comportamiento horizon-
tal, lo que representa un giro de noventa grados:

Gesti6én dentro de una organizacién > :
Gestion de redes colaborativas

Division laboral y niveles jerdrquicos hl- {: 0 u_).llmr'u_m entre _[(.\r‘
Ejecucion de un plan: dirigir y mandar ' ciar y concluir

Mecanismos de control
Mesa rectangular

Acuerdos temporales
Mesa redonda

Las redes, ni su creacién, ni su conduccién, no pueden ser planificadas en detalle
concibiendo un fin premeditado. Su dindmica es el resultado de las negociaciones entre los
actores participes. No hay, por tanto, un control absoluto acerca del desarrollo de una red
colaborativa, el futuro se queda incierto. El hecho de que una accidén de un determinado
actor determinada traiga consigo a veces consecuencias inesperadas y no deseadas estd ba-
sado en tres experiencias empiricas:

. el simple hecho de que los diferentes actores tienen distintos conocimientos y ex-
periencias, aplican diferentes modelos mentales y actdan segin diferentes percep-
ciones parciales de la red global y de otros actores.

II.  la observacidn de que los actores hacen errores, se equivocan y evaldan su trabajo
como el de su socio de forma diferente.

IIl.  la experiencia de que el comportamiento de los actores estd dado por intereses y
deseos mds o menos explicitos.
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Estas experiencias son el motivo por el cual tanto un matrimonio como también las
redes requieren necesariamente de una actitud o una postura optimista y se construyen a
partir de un cuadro positivo del futuro, a base de una visién. El indice de divorcios es al-
to, pero, no obstante, la experiencia nos ha ensefiado que si nos esforzamos para enfren-
tar los problemas que pueden surgir en el camino, habrd nuevas soluciones que no han po-
dido ser anticipadas. Empezamos el camino con ilusién y hacemos el camino al andar.

El pensamiento divergente nos lleva a una combinacién entre una planificacién es-
tratégica y la flexibilidad de accién. Mandar y dirigir se convierten en la conduccidn de pro-
cesos que incluye la observacién continua lo que sucede y se logra dentro de un marco
orientador. Dirigir se convierte en conducir.

CONDUCIR
Manejo orientado al proceso
de la cooperacion

CRO-Orientacion:

El cambio del pensamiento convergente a un pensamiento divergente significa un gi-
ro en las perspectivas de gestidn, de manera resumida:

Aspectos Orientado hacia la Orientado hacia la organizacién
organizacion clasica en redes
Estructura Autoridad definida por la jerarquia, Autoridad dispersa segun perfiles
division laboral por niveles y de los actores, division laboral a
especialidades. base de ventajas comparativas.
Objetivos Metas explicitas y asignadas a Objetivos e intereses diversos y
grupos e individuos. cambiantes.
Funciones de la Gerencia Definir, dirigir, orientar, comunicar, Facilitar, conducir, fomentar,
coordinar, controlar. negociar, coordinar.
Tareas principales Definir metas, planificar productos, Promover la interaccion,
asignar recursos, evaluar y controlar. identificar oportunidades,
negociar productos de mutuo
interés.
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Es evidente, que la organizacién cldsica tiende a reducir la complejidad a través de
la definicidn de reglas, de la planificacidn v a favor de una direccién desde una autoridad,
mientras la organizacidn en redes trata de vivir la complejidad, favoreciendo los procesos
de negociacién continua. En este contexto de las redes, complejidad significa que los acto-
res tienen que tratar con la incertidumbre y la ambivalencia; el afén de planificar en deta-
lle se convierte en trampa; los dos dichos siguientes lo ilustran: “Como me preparo para lo
que debiera sucederme, nunca me hallo preparado para lo que sucede.” - “Cuando empe-
c€ encontrar respuestas, me cambiaron las preguntas.”

Una accién planificada y plena de buenas intenciones tiene consecuencias imprevis-
tas, por lo tanto la observacion y el seguimiento de los procesos que se desarrollan en la
red, representa la unica base para la conduccion de una red colaborativa. A la luz de tales
[imites de cualquier plan, necesitamos dar mayor atencidn a los procesos principales en el
camino, a lo que pasa en las redes de cooperacidn:

* la negociacién continua entre los actores.

* La elaboracién de reglas de juego en el momento oportuno.

* La busqueda constante de un equilibrio entre los intereses de los actores.
* La influencia y el poder que los actores ejercen.

* Los incentivos que guian a los actores.

+ Las interacciones de servicios entre los actores.

* Las pautas y medios de comunicacién.

¢ El desarrollo de sus capacidades.

* El flujo de informacidn.

* Las habilidades de manejar conflictos.

Ejemplo de la Red de Manejo de Conflictos socio-ambientales
de Mesoamérica

Adaptado por Franklin Paniagua y Rolain Borel
A. Contexto: el gancho de la capacitacion

La Red de Mancjo de Conflictos de Mesoamérica es una iniciativa de organizaciones in-
| teresadas en el manejo colaborativo de conflictos socio-ambientales. En la actualidad cuenta
con grupos miembros de México, Guatemala, Honduras, Nicaragua y Costa Rica. As{ mis-
mo, ha trabajado con grupos en Belice, El Salvador, Panamd y Colombia. Ademas, la Red
cuenta con algunos miembros fuera de la regidn. La Conferencia Internacional de Resolucién
de Conllictos, organizada en 1993, y el subsiguiente curso internacional sobre el mismo te-
ma, dieron origen a esta iniciativa. Inicialmente, el enfoque del grupo consistia sélo en iden-
tificar a las personas e instituciones que compartieran el interés por el tema de manejo de
contlictos, y que estaban interesadas en la capacitacién de su propio personal para esos fi-

nes.
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La complementariedad entre las instituciones ayudé a la cohesién inicial del grupo, ya
que la novedad del tema y su interdisciplinariedad hacfan necesarios diversos enfoques. El
trabajo efectuado para organizar un curso internacional sobre manejo de conflictos socio-am-
bientales hizo necesario recurrir a la ayuda de diferentes disciplinas; por ejemplo, para esta-
blecer prioridades en la presentacién de los temas centrales o para escoger y describir los ca-
sos que se usarfan para los ejercicios practicos. La identificacién y la coordinacidn de las per-
sonas que fungirfan como grupo nucleo e instructores requirié de la participacién de todos.

Otro factor importante fue el interés directo que manifestaron algunos miembros del gru-
po nucleo en intervenir en situaciones de conflicto, ya sea porque estas situaciones afecta-
ban alguna de sus actividades de campo; por ejemplo, la necesidad de mejorar el didlogo con
varias de las comunidades que rodean zonas de alta biodiversidad. También la creciente de-
manda de los servicios de mediacién y facilitacién que proporcionaban algunas organizacio-
nes miembros hizo sentir la necesidad de formar una red para compartir experiencias y me-
jorar la préctica. Estas bisqueda, discusién y comparacién de metodologias apropiadas fue,
por lo tanto, un factor importante de cohesién y estimulacién para la conformacién de la
red.

B. Cursos internacionales y talleres: la contextualizacion

Desde 1993 se han impartido, una vez por afio, un curso internacional sobre el manejo
de conflictos socio-ambientales. Los cursos han permitido la participacién de mds de cien re-
presentantes de comunidades de base y de profesionales que trabajan en las dreas protegidas,
en los proyectos forestales, en entidades estatales y en ONGs dedicadas al campo del mane-
jo de recursos naturales. En los mediano y largo plazos, se pretende que las personas que ha-
yan tomado el curso formen grupos en cada pais, al inicio informales y luego mds organiza-
dos, los cuales deberian involucrarse cada vez mds en la facilitacién de conlflictos socio-am-
bientales locales. Los participantes provinieron de 17 paises de América Latina y El Caribe.

Desde 1996, la Red ha organizado alrededor de 50 talleres introductorios de una dura-
cidn variable entre uno y tres dias sobre manejo de conflictos socio-ambientales. Los partici-
pantes incluyen lideres comunales, indigenas, funcionarios publicos, jueces, personal de
ONGs, guardaparques y estudiantes de postgrado. Un porcentaje significativo se ha desarro-
llado en dreas de conservacidn, en el contexto de conflictos en desarrollo. Algunos se han li-
gado a procesos de documentacién paralelos desarrollados por la misma Red. De estas ini-
ciativas de sistematizacion se desarrollaron varias publicaciones en el tema de conflictos in-
terpersonales y comunitarios, que se convirtieron en las principales fuentes para otros talle-
| res, y estimularon en los participantes a una relectura de la forma en que se resuelven los
contlictos en las comunidades y dieron un valor a las prdcticas sociales y costumbres del con-
texto.
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4. La creacion de la red: la informalidad estructurada

El proceso de creacién y consolidacién de redes depende de varios elementos inte-
rrelacionados: la confianza mutua de los actores protagonistas, la orientacion temdtica, el
manejo de la comunicacién y la negociacién para encontrar el equilibrio en el dmbito de
informalidad estructurada entre

estructura con reglas auto-organizacién
apertura delimitacién
participacion amplia coordinacién delegada
coordinacién rotativa creacién de nudos
complejidad sencillez

comunicacién cara a cara comunicacién virtual
inclusién | exclusion

orientacién en procesos orientacion en resultados
ampliacién concentraciéon tematica
estabilidad cambiante

sectorial transectorial

homogéneo heterogéneo

En un caso especifico logramos buenos resultados cuando partimos del panorama
organizacional, es decir, de la pregunta: 5Qué organizaciones - publicas o privadas - exis-
ten en un lugar determinado para la entrega de tal servicio, para la produccién de tal pro-
ducto¢

La mirada al panorama organizacional necesitamos hacer con una triple perspectiva:

* Enfoque en ventajas competitivas: Nadie puede ser el mejor en todo!

* Ver el potencial en diferenciacién funcional: Zapatero a tus zapatos!

* Diversidad creciente de actores, en particular en el sector de servicios, por el nuevo
papel del Estado y las formas de co-gestién publica-privada.

Después tratamos de disediar los vinculos posibles que podran formar el arreglo de
cooperacion mds adecuado, descubriendo que siempre hay diferentes opciones. En cada ca-
so especifico debemos tomar en cuenta las capacidades técnicas y gerenciales de las orga-
nizaciones y el entorno politico (caso, por ejemplo, de un gobierno local) y econdmico (ac-
ceso a los mercados, por ejemplo) en el cual actdan. Un criterio importante para la evalua-
cidn y seleccidn de opciones sin duda es la voluntad de los actores para organizarse en un
arreglo horizontal de red. Pero el criterio mds importante reside en el producto comin que
deberia resultar de la cooperacién en términos de ventajas: por ejemplo, reduccién de cos-
tos, aumento de la velocidad de la entrega de un servicio, incremento de la comercializa-
cion, adquisicidn de mayor flexibilidad, apropiacién de conocimiento. Tanto la creacién de
una red de cooperacién como el andlisis de un arreglo de cooperacién que ya existe, se pue-
de apoyar en el concepto siguiente que busca un equilibrio entre cuatro variables:
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O Producto de la cooperacién: El arreglo buscado depende del producto (en términos
de calidad y cantidad) que se quiere obtener, sea, por ejemplo, un servicio de cali-
dad orientado a los usuarios, sea la gestién integral y sostenible de una cuenca o la
implementacion de un nuevo sistema de exportacion a nivel del pafs. Desagregando
el producto llegamos a una cadena de subproductos y por consiguiente a los actores
que puedan elobarar tales subproductos.

O El panorama - la integracién en el tejido que ya existe: Dependiendo del producto
y visto de cerca, encontramos en un lugar y en un sector un rico tapiz de grupos y
organizaciones finamente finamente entretejidos que, a su vez, forman parte de un
paisaje organizacional mds amplio de empresas e instituciones. En este caso, el dise-
flo de la cooperacidn debe incorporarse en el tejido existente.

O Entorno politico y econémico: El marco legislativo, las normas y las limitaciones de
administraciones burocrdticas centralizadas que favorecen o impiden la cooperacidn,
la formacién de arreglos alternativos y el desarrollo de soluciones locales apropiadas.
Asimismo, la economia de escala 'y el grado de descentralizacion que prestan un mar-
co favorable para la co-gestién publica-privada, asociaciones y pequeflas empresas,
para mercados locales y el compromiso entre el sector publico y privado.

;Qué producto
de la red?

;Como?
Las capacidades
requeridas

;Quién?
Panorama
de los actores

Arreglo
organizacional

;Donde?
entorno politico
y econémico

O Capacidades requeridas de los actores: El desempefio minimo que se requiere de ca-
da organizacidn para contribuir al producto dentro del arreglo, completando las pro-
pias capacidades, siempre limitadas, con las de otras organizaciones en vista del pro-
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ducto de la cooperacién. El conjunto de los actores que se dejan agrupar alrededor
de un producto y asi hacen parte de la cadena del producto conforman un racimo
(cluster); tal concentracidn de actores, sin formalizar sus relaciones entre ellos, repre-
sentan una red que puede buscar una estrategia para bajar sus costos de transaccién
y mejorar su competitividad en los mercados finales del producto.

Al iniciar una red, los actores comparten al minimo una necesidad sentida en comun
y el didlogo inicial gira alrededor de una intencién de como los actores quieren o podrian
mejorar su situacién. Salvo de los actores protagonistas e impulsores siempre encontramos
los comparieros de viaje, los observadores distanciados y hasta los oportunistas. La actitud
depende ante todo de la evaluacién de los riesgos, de la disponibilidad para abrirse y si los
actores tienen fuera de la red una alternativa viable para encontrar mejores soluciones. En
esta fase inicial de la creacidn de redes colaborativas, la experiencia nos ensefia al menos
cuatro mayores riesgos y trampas:

O La confusién: el llamado enredo en su sentido negativo puede fatigar y agotar la ener-
gla de los actores promotores. Un minimo de vista global y compartida es necesario.

O La falta de visibilidad de un resultado: Embarcando con una marafia de ideas y bue-
nas intenciones monta una cortina de humo que impide ver un producto palpable y
alcanzable a corto plazo.

O La falta de operatividad: Al menos un actor debe comprometerse para asegurar el mi-
nimo necesario de comunicacién entre los actores.

O La inquietud: Apostando por una sola carta y querer todo a la vez es en contra de
un proceso evolutivo que resulta de las interacciones de los mismos actores, lo que
necesita tiempo y paciencia.

La red de pesca tiene nudos con un fin claro: pescar. También en las redes organiza-
cionales el nudo tiene el propdsito de facilitar un enfoque productivo, en primer lugar pa-
ra los mismos miembros de la red. En la primera fase, una piedra de toque suele ser la pre-
gunta si la red necesita y debe crear un nudo como entidad coordinadora para las funcio-
nes bdsicas de comunicacién y administracién. En la mayoria de casos exitosos, al menos
en este primer tiempo, se ha evitado la creacidn de una tal entidad especial y se ha opta-
do a favor de una rotacién de las funciones de coordinacién. Por no crear un centro de po-
der podemos evitar desequilibrios en esta fase delicada de concertacién. Ademds, los acto-
res que cumplen temporalmente con esta funcién de coordinacién se encuentran reforza-
do en su voluntad y motivacién para participar en la red. Las capacidades mas requeridas
en esta fase son:

* Voluntad: demuestra compromiso con la visién compartida y con los procesos de
negociacién en la red, demuestre un comportamiento proactivo, buscando el contac-
to, facilitando los encuentros y el intercambio de informacién.
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» Credibilidad: presta informacidn concisa sobre las intenciones y facilita la negocia-
cidn entre los actores sin esperar inmediatamente un beneficio propio.

» Equidad: da valor a la diversidad de los actores y respeta los intereses de grupos mi-
noritarios, estd de acuerdo con una participacién democrdtica en la toma de deci-
sién, con la reparticién equitativa de beneficios y enfatiza las metas para todos.

» Convocatoria: sabe establecer y mantener buenas relaciones sociales, tiene fuerza
convocatoria y la utiliza a favor de la red en construccién.

» Capacidad: sabe comunicar la visién compartida y puede convertirla en accién con-
creta, maneja la informacién de forma transparente y tiene capacidad de escucha, fa-
cilita el logro de acuerdos viables sobre el futuro camino de la red y tiene capacidad
técnica para solucionar problemas concretos, por ejemplo de comunicacidn interna

de la red.

* Liderazgo: el estilo de la toma de decisidn es el pivote del liderazgo. Por la estructu-
ra horizontal de la red el liderazgo debe abstenerse de autoritarismo y dirigismo. En
la red el liderazgo promueve la transparencia, el flujo 4gil de la informacién, la con-
sultacidn, la estructuracién de la participacién y la negociacién que conllevan a la to-
ma de decisidn.

La probabilidad de éxito aumenta si los actores protagonistas de la fase inicial de-
muestren un comportamiento constructivo que fomenta la consolidacién de la red. De lo
antes expuesto se pueden deducir cinco exigencias para la creacion y la construccion de
procesos de cooperacidn, en forma de redes:

Valor de la
diversidad

Confianza
enla
experiencia

Vision
y orientacion

Transparencia
en la
negociacién

Apertura y
concentracién
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1. Valor de la diversidad: No existen intereses objetivos. Existen diferentes experien-
clas, perspectivas e intereses. Se trata, por lo tanto, de aprovechar esta diversidad en-
tre los actores y la complementariedad que de ello deriva, es decir, se trata de lograr
ventajas comparativas.

2. Visiény orientacién: La inversidn de tiempo y esfuerzo en la construccion de una
visién comun y compartida transmite orientacidn e identidad. Esta vision puede
ser en un comienzo de cardcter temporal, pero tiene que ser formulada de forma
expresiva y concisa para que los actores se puedan acordar de ella en todo
momento.

3. Confianza en la experiencia: Es preciso conocer las experiencias de los otros actores
y desarrollar confianza respecto a ellas y sobre sus capacidades. Sin ello, los costos
de entrada a un arreglo de cooperacidn pueden ser muy altos. Sin la confianza en
las capacidades de los demds, sin la suposicidn acerca de las competencias de los so-
cios y sin un minimo grado de confianza en el cumplimiento de compromisos acor-
dados, los costos transaccién aumentan y la red se desarticula pronto.

4. Apertura y concentracién: Al iniciar una cooperacién de red, los actores tienen que
ampliar el margen de busqueda de posibles socios o aliados; una vez establecido el
didlogo con ellos, dicho margen se reduce, centrdndose asf la atencién en metas con-
juntas.

5. Transparencia en la negociacién: {Un aspecto prioritario es la comunicacién!. Si po-
nemos nuestros intereses abiertamente sobre la mesa, también podemos exigir lo
mismo a nuestros socios o aliados. El aclarar los puntos de vista e intereses es el
fundamento de una futura red colaborativa. Asi, se establecen las bases para nego-
clar metas estratégicas, definir productos comunes y coordinar los procesos. Por
ello, los contactos personales y el intercambio de informacién merecen mayor aten-
cidn.

En la fase inicial y visto desde la perspectiva individual de un actor, resulta que
los actores, por su diversidad, también se complementan en las algunas caracteristicas
relevantes para la consolidacidn de la red. Estas diferencias no son preocupantes mien-
tras el conjunto de actores logra establecer un equilibrio aceptable en los aspectos rele-
vantes.
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Voluntad

Convocatoria

Credibilidad

Capacidad

Equidad

Liderazgo

5. Tres modelos evolutivos

Para facilitar la comprension del desarrollo de redes en el tiempo podemos recordar-
nos de algunas caracteristicas fundamentales de la relacién interpersonal que representa la
base de las relaciones sociales entre actores colectivos:

Nos encontramos con una persona, la empezamos a conocer, nos coordinamos y
nos comunicamos mds alld de las meras necesidades de coordinacién, y surge simpatia en-
tre los dos, nos enamoramos, proyectamos nuestros deseos en el otro y desarrollamos una
visién compartida. Quizds, decidimos formalizar esta relacién a través de un trato entre los
dos. Utilizamos para esto una institucién que nos facilita la sociedad: nos casamos o vivi-
mos juntos, compartimos compromisos y deberes. También intentamos mantener bajos
los costos de la vida e intentamos ahorrar para conseguir una meta. Nos organizamos y
coordinamos nuestras actividades, solucionamos dificultades de todos los dias, damos ca-
lor y orientacién a nuestros hijos. También reflexionamos acerca de esta relacién, cada una
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y uno desde su propia perspectiva y base de sus propias percepciones e interpretaciones,
y respondemos a ciertas preguntas que tienen que ver con la relacidn, es decir, negociamos
y conducimos la relacién. Si ya no vemos en ella futuro alguno o necesidad, nos separa-
mos. Pero si nos va bien en ella, envejecemos juntos, se nos pone el pelo gris y miramos
con admiracién hacia atrds, hacia la relacién que dimos inicio en un comienzo y en la cual
invertimos tanto esfuerzo.

Este ejemplo contiene ya todos elementos de la evolucidn de redes. La cooperacién
se desarrolla por fases y resumiendo la evolucidn en un modelo bdsico, podemos observar
al menos tres fases interrelacionadas:

Fase de contactos Fase de cohesion Fase inclusién:
informales: intercambio y formulacion de un Toma de decisién sobre

de informacion y proyecto en comiin: la conduccion de la

comunicacion personal. articulacion de intereses accion conjunta

Monitoreo reflexivo y
retroalimentacion

La retroalimentacién en la forma de un aprendizaje continuo es decisiva para la ar-

ticulacidn de intereses, la construccién de confianza y la apropiacién de una accién en co-
mun.

El segundo modelo de los tres pisos implica una evolucién hacia la co-produccidn,
sin embargo existen muchas redes que — por buenas razones ~ logran su meta al primer o
segundo piso por que sus actores no quieren o no necesitan pasar al siguiente nivel de afi-
liacidn. Por ello, este modelo ilustra también unas causas para la disolucién de redes, caso
cuando un grupo de actores quiere pasar a otro nivel de arreglo de cooperacién mientras
los demds ni lo quieren ni lo necesitan.
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El tercer piso: Fase de estructuracién y formalizacién
Producto: servicios y productos en comun

Diferentes actores se juntan para elaborar
sub-productos que componen un producto en co-
mun. La cooperacién y el control de los costos de
transaccion entre los actores hacen necesario la
contratacién formal entre ellosy la creacion de ins-
trumentos de coordinacidn en la toma de decisidn.
Punto critico: con el afdn de estructurar bien y for-
malizar los procesos la red se vuelve en una organi-
zacién cerrada y excluyente para algunos de los ac-
tores.

El segundo piso: Fase de concertacién y ampliacién

Producto: mejores servicios y productos de los
actores

Los actores actdan y operan de manera inde-
pendiente pero en armonia y secuencia lcon los de-
mds para bajar sus costos de transaccién y mejorar
sus propios oportunidades en los mercados de pro-
veedores y servicios. Logran integrar nuevos acto-
res y mejoran su posicién en el mercado. En algu-
nos casos, uno de los actores juega el papel de un
nicleo coordinador. Punto critico: concentracién
de informacién y desequilibrio de oportunidades
que desembocan en centros de poder.

El primer piso: Fase de arranque y cohesién
Producto: aprendizaje répido e innovacién

Los actores logran juntarse y construir un
minimo De cohesidn, pega social en comin a base
del acceso E intercambio a nuevo conocimiento,
intercambian informacién y comparten productos
de conocimiento para facilitar y fomentar el apren-
dizaje en su propia organizacién.




La gestion de redes. Caminos y herramientas / 99

Se mejora la direccidn de la inversién en la innovacién y los riesgos bajan mientras
se abren nuevas perspectivas para la colaboracién con los demds actores. Punto critico: Es
dificil lograr y mantener el equilibrio de beneficio entre los actores y los actores que no
ven una ventaja se despiden.

En el tercer nivel - co-produccién - de este segundo modelo vale iluminar las diferen-
cias fundamentales en la elaboracién de bienes y servicios. Una red de co-produccidn que
comprende la prestacidn de servicios, automdticamente involucra la participacién de los
clientes de tales servicios.

Servicios

Tangible y visible Intangible e invisible

Se puede almacenar No se puede almacenar

Tecnologia intensa de capital y/o material Tecnologia intensa de trabajo

El producto es propiedad del productor y cambia El proceso es propiedad del prestador y el

de propiedad por la venta resultado intangible se queda con el
consumidor

La produccién es geograficamente independiente La produccién en el mismo lugar del

del lugar de consumo consumo, el producto se elabora
conjuntamente con el cliente

Produccion de bienes

Prestacion de servicios

Prestando un servicio orientado al cliente, en el tercer nivel de la co-produccién, val-
dria graficar una red de actores alrededor del cliente especifico para tomar en cuenta la ca-
lidad de la interaccién con el:

GRUPO DE
CLIENTES
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Ejemplo del proceso de creacion de Niicleos Técnicos de la red de residuos en las entidades
federativas del México:

a) Fase de contacto e informacién: La visita de “sensibilizacion” que se realiza a una entidad
para dar a conocer la red, constituye el primer paso hacia la creacion de un Nicleo Técnico en
la misma, su propdsito es atraer la atencion sobre las ventajas que tiene para quien esté intere-
sado en contribuir a mejorar la gestion de los residuos (ya sea por interés propio, de su lugar de
trabajo, de su comunidad, de su empresa o por cualquier otra razon) el trabajar dentro de una
red como ésta, en la cual se pueden crear sinergias, y culmina con la aceptacion a participar
en el curso-taller que es el segundo paso hacia la constitucién de un Nucleo Técnico.

b) Articulacién de un interés: El curso-taller sobre minimizacion y manejo integral de los resi-
duos, con seis horas de duracion, proporciona a todos aquellos que mostraron interés en for-
mar parte de la red los elementos basicos de informacion sobre el tema, para que estén en igual-
dad de circunstancias para verter opiniones al respecto e identificar alternativas para contribuir
a desarrollar actividades en esta materia en sus entidades.

c) Fase de intercambio de experiencias y conocimiento: Al dia siguiente del curso-taller, se rea-
liza la tercera fase del proceso, consistente en realizar mesas de trabajo, intersectoriales en las
cuales los participantes intercambian experiencias y conocimientos, para definir problemas y
proponer acciones para resolverlos, en relacion con cuatro temas: 1) Politicas, 2) Informacion
diagnostica, 3) Infraestructura de manejo y 4) Capacitacion y participacion social, en relacion
con los residuos en su entidad.

d) Negociacion de un acuerdo: Al terminar las mesas de trabajo antes citadas, se relatan las
conclusiones y se pasa a la tercera fase del proceso en la cual los asistentes acuerdan adherir-
se a la red y suscriben un “Acta Constitutiva” para formar el Nicleo Técnico de la red en su en-
tidad.

e) Fase de coordinacién y concertacién: Una vez constituido el Nicleo Técnico, los “Entes
Cooperantes” o miembros del mismo, proceden a elegir un “Centro Estatal Coordinador” y un
“Centro Estatal de Informacion” y conciertan dénde, cuando y con qué frecuencia reunirse pa-
ra sostener reuniones plenarias y como integraran al “Grupo Técnico Coordinador” que esta-
blecera la propuesta de reglas de operacién y la agenda de trabajo (inspirada en las conclusio-
nes de las mesas de trabajo mencionadas previamente).

f) Definicién de reglas / contratacion: Los miembros del Grupo Técnico Coordinador, del Nu-
cleo Técnico recién formado, se retinen y definen las reglas de operacién del mismo y una
agenda tentativa de trabajo, las cuales presentaran al pleno en su primera reunién para su apro-

bacién, lo que se constituye en las bases “contractuales de trabajo”.

g) Fase de co-operacion y co-produccion: La agenda de trabajo de los Nicleos Técnicos se lle-
va a la practica por Grupos de Trabajo o Subcomités ad hoc que cooperan para desarrollar pro-
yectos especificos con el propdsito de generar productos esperados (por ejemplo, implantar un
programa de acopio y reciclado de aceites usados, aplicar un manual para identificar oportuni-
dades de minimizacion de residuos en la industria de la fundicién, o disefar y desarrollar la pa-
gina web de su Nucleo Técnico, lo cual se resume en los anexos de este documento).

El tercer modelo de cuatro escalones evolutivos enfatiza el fundamento para todas
las fases de una relacién es el crecimiento en la intensidad del intercambio y de la co-ac-
cién, empezando al nivel del intercambio de informacién.
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intensidad del
intercambio y

FASE

A necesidad de X Bt Impacto'smergetlco,
. interactiva compartir y aprender
confianza muua
CO-PRODUCCION: Producir en comtn
a base de unidos
FASE Facilitar la accion coordinada, m
reactiva definicién de reglas minimas o
Ll
RDINACION: Actuar en funcion del conocimiento ez
de los demas S
FASE Aprendizaje, descubrimiento de \o
integrativa oportunidades, negociar primeros acuerdos G
CONOCIMIENTO: intercambiar y compartir riencias, o~
crear comunidades de aprendizaje 9
Ll
FASE
adaptiva Conocimiento, seguridad, confianza, articulacién
de un interés en comun
INFORMACION: establecer contactos, empezar a conocerse y descubrir
posibilidades complementarias
tiempo

Caracterfsticas importantes de la evolucién:

* La evolucidn es reversible.

* Al inicio hay un denominador en comdun, quizds un alto grado de energia e ilusidn.

* Cada escalén evolutivo tiene escalones intermedios de intensidad en la relacién.

* Cada nuevo escalén evolutivo necesita como base y requisito al escalén anterior.

* El paso de un escaldn evolutivo a otro més elevado tiene que ser negociado por los
participantes. ' :

* Hay pocas reglas fijas en relacion a la forma del acuerdo, convenio, contrato (por
ejemplo, del cddigo civil y laboral).

» Todo contrato tiene validez mientras sea respetado y no sea roto por una de las par-
tes.

En cada escaldn evolutivo hay una gran cantidad de posibilidades en cuanto a cémo
configurar la cooperacidn. Esto depende siempre de la finalidad por la cual los actores se
han agrupado, del nimero de actores y de las ventajas que quieren sacar de la red. Muchas
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redes se centran hoy en dia en el objeto del intercambio de conocimiento debido a que el
acceso a un conocimiento bien elaborado se ha convertido en un factor de competencia de-
terminante. En el caso de los servicios bdsicos (como la salud, la educacién o el acceso a
crédito) se forman frecuentemente sistemas publico-privados de co-gestion en los cuales la
administracién publica define las normas, supervisa su cumplimiento y se limita a facilitar
el proceso.

6. La arquitectura de las redes

A diferencia de las formas de alianzas o de empresas conjuntas, el concepto de la
red es mds amplio. Hay redes horizontales, por ejemplo, a nivel mundial de los centros de
investigacién, y verticales, alrededor de una empresa lider o de un nicleo que estd intervi-
niendo drdsticamente con liderazgo y poder de en la configuracién de las redes. Los acto-
res involucrados lo aceptan mientras les queda un beneficio; un ejemplo:

CENTRO
dos redes iniciados por la
empresa lider BENETTON
para bajar
de trans:

X RED HACIA DELANTE
RED

de los

(0]

manufactt
e Tall

de distri
* mas de 4

» L

e Consulloras

La configuracion de las dos redes horizontales es - por su apertura y las diferencias
regionales - tan diversa y variada tanto en tamafio y contenido como en estabilidad, adap-
tabilidad, eficiencia y sinergia entre los actores, habiendo casi solamente cuatro caracteris-
ticas que les diferencia:

U Producto: productos duros (por ejemplo, acceso a proveedores de materia prima de
cierta calidad, material de promocién) o blandos (por ejemplo, informacidn, estrate-
gia de promocién, acceso a un mercado).
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1 Informacién: dentro de las regiones hay alta fluidez del intercambio de informacién
y de conocimiento, pero el poder central también aplica un esquema de bench mar-
king, una manera de de elevar la calidad a base de la informacién continua sobre el
desempenio de los actores. Asi, la informacién se convierte en una herramienta ba-
rata de poder y del control de calidad sin ejercer un control directo a altos costos.

U Reciprocidad: la central promueve un intercambio equitativo entre los actores de las
dos redes para que aprendan mutuamente a menor costo posible.

1 Centro y periferia: el centro de poder estd definido mientras las dos redes mantie-
nen un alto grado de descentralizacién y especializacién como productores indepen-
dientes. En algunos productos (por ejemplo, en la provisién de material de promo-
cién y en la asesorfa de mercadeo) algunos actores actian como sub-centros o nu-
dos de coordinacién.

La combinacién entre un centro y la organizacién de redes con nudos especializados
puede ser visualizada de la forma siguiente:

Red de proveedores con un nudo Red de distribucion con un nudo

La forma cldsica para visualizar una organizacién es el organigrama estructural que,
en figura piramidal representa una jerarquia de niveles y dependencias. Sabemos que la rea-
lidad organizacional es diferente: la comunicacidn y los procesos de trabajo forman tam-
bién una red de relaciones mucho mds compleja que el gréfico simplista de la estructura
de un organigrama. Por lo tanto, podemos observar que también adentro de una organiza-
cion existe un tejido de redes, formales e informales.
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El concepto de las redes se basa en la interdependencia entre sus actores. Una red es-
td formada por pares de nodos o actores interconectados por conexiones que representan
relaciones formales o informales. El tipo de conexiones que se establecen en la red se tra-
duce en una cierta arquitectura que muestra el flujo de la informacidn y el patrén de las
relaciones.

Como el ejemplo de la empresa o el del clique nos ensefian, las redes organizacio-
nales moldean diferentes configuraciones, unos ejemplos:

A Sistemas y sub-sistemas

Reto: micro-flexibilidad y macro-orientacién. Cuando los subsistemas asignan un ac-
tor como interlocutor principal para los demds subsistemas, la red tiende a desarrollar una
red encima del nivel de las tres redes, compuesto de los tres actores representantes.

Biocomercio de
productos nativos

Produccién organica

Fondos de financiamiento

Niveles

Reto: Coordinacién entre los niveles. Los actores perciben y entienden los niveles de
manera jerdrquica y empiezan perder de vista el objeto de las redes que es la red al nivel
mds bajo.

Ejemplo:

(3) Nivel de asesoria con organizaciones
de investigacidn, capacitacién y crédito. Obje-
to: optimizar la aesesoria

(2) Nivel intermedio de municipios inte-
resados en el desarrollo econdmico y producti-
vo local. Objeto: aplicar un concepto innovador
del municipio productivo.

(1) Nivel de grupos y asociaciones de
productores. Objeto: aumentar la productivi-
dad y acceso a nuevos mercados.
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Cadenas productivas: elaboracién y procesamiento de productos y servicios

Reto: Coordinacién de los procesos de productivos y configuracion de interfaces (in-
formacidn, relaciones, coordinacién de los flojos de bienes y recursos). Lo mds auténomo
se siente un actor, lo menos interés demuestra en la red de cadenas.

Anillos

Reto: Participacién y equidad. Los actores tienden a repartir el poder segtin la dis-
tancia al centro del anillo. Por ejemplo, existen anillos burocrdticos y de grupos clandesti-
nos para proteger al centro por exclusion y barreras hacia fuera.

Clusters - aglomeraciones alrededor de un producto

Los clusters son aglomeraciones espaciales de actores (empresas, servicios de apoyo
del sector, gremios, asociaciones, gobierno local, etc.) de la misma rama, delimitado por la
localidad y la regidn, digamos por ejemplo los actores alrededor de la produccién y la co-
mercializacidn de muebles de madera, frutas tropicales, productos de cuero o maquinaria
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de procesamiento de leche, incluyendo los proveedores especializados, prestadoras de ser-
vicios y otros del rubro.

Reto principal: Apertura y delimitacidn, parcelacidn de perspectivas, agotamiento
por la diversidad de interfaces e injerencia de la competencia entre los actores. Mientras
prevalece la actitud competitiva entre las empresas y gremios, ademds la desconfianza en
el gobierno local, se tarda el desarrollo hacia las aglomeraciones espaciales y sectoriales.

Marco institucional: Derechos de propiedad garantizados,
libre asociatividad, sistema judicial confiable y eficiente, libre acceso
a mercados de productos, servicios y conocimiento, incentivos
a la productividad, la innovacién y la interconectividad.

e mmsm PRODUCTO s Comercializacion

e industrias

Gremios

Por su caracteristica de pasar las fronteras entre el sector privado y publico, toma-
mos el ejemplo de la aglomeracién para ilustrar unos elementos mds que favorecen o im-
piden la creacién de redes.

Superando la pauta de la competencia, de modo mds notable en varios sitios de Bra-
sil y Chile tales aglomeraciones estan marcadas no sélo por la tenaz rivalidad local entre
las pequefas y medianas empresas, sino también por una densa cooperacién para lograr
beneficios més alld de los mercados locales. El beneficio que surge mediante la coopera-
cidn deliberada dentro de una aglomeracion sectorial en un espacio definido ha sido deno-
minada eficacia colectiva que se produce a base de una especializacién sectorial de los ac-
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tores, en particular de las pequefias y medianas empresas, una acentuada divisién laboral,
un mejoramiento de los procesos de elaboracién y de las transacciones comerciales a base
del acceso a nuevas tecnologfas y al intercambio de conocimiento sobre los cambios en el
mercado, las oportunidades comerciales, la innovacién de productos o procesos que se ex-
tienden rdpidamente en la red de una aglomeracidén. Ademds, por la especializacidn la efi-
cacia colectiva se expresa en el fortalecimiento de la capacidad profesional de los trabaja-
dores y empleados.

En el proceso de la conformacién de aglomeraciones el Estado y en particular el go-
bierno local juegan un papel decisivo. A pesar de que en su fase inicial las agrupaciones
en espontaneamente, el Estado tanto a nivel local como nacional debe fomentar su
creacién y su desarrollo especialmente mediante la creacidn de un marco institucional fia-
ble y con servicios de apoyo, como por ejemplo por la creacidn de centros de informacién
para la pequena y mediana empresa de su zona de influencia.

Las aglomeraciones dinamicas conforman una plataforma apropiada para una red de
politicas (en inglés: policy network) que sirven para negociar y acordar de manera cons-
tructiva politicas sectoriales en relacidn estrecha con los actores interesados del sector pu-
blico y privado. Al lado del sector publico local y hasta nacional el resultado de tales acuer-
dos politicos serfa la orientacidn hacia el desarrollo econdmico local, la expansidn y el
mantenimiento de una infraestructura adecuada, el fomento de la aglomeracién con servi-
cios de informacidn, capacitacion y el mejoramiento de sus servicios, reduciendo el pape-
leo, por ejemplo abriendo ventanilla nicas para la facilitacién de trémites necesarios. Con
una tal estrategia publica, un municipio o una regién puedan atraer a empresas comple-
mentarias y facilitar el acceso a nueva tecnologia para reforzar las aglomeraciones. Las en-
ridades estatales se benefician de tales iniciativas, a corto plazo, por el mejoramiento de
las politicas y de la administracidn, a mediano plazo a través del incremento de impuestos.

El impulso de arranque para la creacién de una red de aglomeraciones puede embar-
carse con la elaboracion de una estrategia participativa con los mismos actores, con repre-
sentantes de las empresas, del gobierno local, de los gremios y las asociaciones sociales del
lugar. Por el hecho que lo que cuentan son las percepciones y los modelos mentales de los
mismos actores es sumamente importante separar y respetar la diversidad de perspectivas.

Por Jo tanto, en la mayoria de los casos exitosos en un primer paso se ha empeza-
do con entrevistas individuales y un mapeo de los diferentes actores, de las cadenas pro-
ductivas mds importantes de la zona y de las vias experimentadas de innovacién. Depen-
diendo de la disposicidn y del interés de los actores el mapeo lo podemos elaborar en una
serie de micro-talleres con diferentes grupos homogéneos de actores.

Aplicando el pensamiento divergente y validando la diversidad de actores y perspec-
tivas, en un segundo paso el mapeo visualizado sirve para entrar en un didlogo directo con
diferentes grupos de actores para que ellos puedan superar y vencer sus prejuicios mutuos
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y la pauta destructiva de la competencia tenaz, intransigente e intrigante. Los siguientes te-
mas deben ser explorados por los mismos actores:

Entorno relevante de la zona: Percepciones de las tendencias de desarrollo de la zo-
na, del margen y de las potencialidades, opciones de accién y de los riesgos percibidos; in-
fluencia de empresas regionales y transnacionales en la zona.

Mercados: Flujos de materia prima, productos y servicios en los diferentes merca-
dos, mercado de crédito y servicios bancarios; balance espacial de ingresos y egresos en bie-
nes y servicios.

Cadenas productivas por productos: Sistema del valor agregado de productos més
alld de los limites de la localidad, desde la elaboracidén y procesamiento de materia prima
hasta la comercializacién.

Vias de innovacién: Reconstruccién de ejemplos de innovacién y de la experiencia
de los actores con cambios profundos en el pasado.

Competitividad: Estrategias comerciales y de competencia local, disponibilidad y ca-
lidad de servicios de apoyo, disponibilidad de personal calificado y de materia prima, es-
tructura de la demanda y de los mercados locales hasta globales.

Eslabonamiento entre los actores: Percepcién de los actores privados y publicos de
las relaciones e interacciones entre los actores econdmicos relevantes: empresas, asociacio-
nes empresariales, prestadoras de servicios, asociaciones sociales, gobierno local y regional.

Comunicacién y capacitacién: Inventario de los medios de comunicacién, acceso, in-
terconectividad y uso de de la TIC, escuelas; ubicacién, clientela y presencia de escuelas,
colegios, universidades, centros de investigacién y gremios profesionales que prestan servi-
cios de capacitacion.

Valores y actitudes: Percepcidn de los valores y actitudes predominantes, diferencias
por género, generacion, afiliacidn politica, educacién y profesion.

Seguridad, participacién y migracién: Percepcién de la seguridad social, delincuen-
cia, marginalizacién y discriminacién de grupos sociales, incidencia de la corrupcidn; nive-
les de participacion ciudadana en la toma de decisidn, representatividad de las autoridades
locales y regionales, flujos de migracidén temporal y definitiva.

Marco institucional: Protagonistas, programas y agendas de los actores politicos, por
ejemplo de asociaciones profesionales, partidos politicos, sindicatos, iglesias, ejercito, siste-
ma judicial (juzgados, cortes, policia), y las caracteristicas de las relaciones entre ellos, en
particular el grado de confianza entre ellos; experiencia en la negociacién de acuerdos via-
bles, calidad de los servicios publicos y de la infraestructura, desempefio de la administra-
cién publica local y regional.
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Redes fraccionales de delegaciones

Reto: Erosidn de la confianza por la delegacién y una creciente fuerza centrifuga, lar-
gos caminos de comunicacién y confusién. Por mantener una vista parcial de su entorno
mds cerca, los actores rompen la red en pedazos.

Federacion regional de
juntas de riego

Red local de juntas de riego

Globos

Reto: Sobrecarga de interrelaciones e interfaces, confusién por falta de orientacién.
Desde su perspectiva, cada uno de los actores se percibe como centro o polo.
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Reto: Desequilibrios entre los principales y los demds actores. Flexibilidad y fractu-

ras, falta de coordinacién y visién comun de red. Los actores estdn relacionados por un
aporte especifico a un producto final en comun.

SON o
77%;7”7”

7. Tipologia de redes

Para entender el fendmeno de las redes, muchos estudios se apoyan en el construc-
tivismo social de la realidad construida mentalmente. Por medio de la interaccién de los
participantes en la red, las percepciones, impresiones, experiencias y preferencias persona-
les adquieren significado mds alld de los intereses econémicos o politicos. Por lo tanto, en
su fase de formacidn se deja de hacer hincapié en la bisqueda de objetivos inmediatos de
indole econémico para enfocarse en el proceso de comunicacién e inclusion, por medio del
cual los miembros de la red desarrollan confianza mutua, una visién compartida y com-
parten un conjunto de valores.

Los diferentes tipos de redes proponen la descripcion de la red de acuerdo con cier-
tos atributos, como

» ¢l nivel de institucionalizacién: estable/inestable,

* el nimero y el acceso de participantes: restricta/abierta,

* la temdtica: sectorial/transectorial,

* el tipo de actores: grupos y asociaciones sociales, profesionales, etc.

* la funcién principal de la red: redes centradas en un problema, redes profesionales,
redes intergubernamentales, redes de productores, etc.

Mdés alld de estas clasificaciones, puede buscarse algun valor explicativo en los dife-
rentes tipos de redes, suponiendo que la estructura de la red delimite la Iégica de la inte-
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raccién de sus miembros actores, hecho que afecta al proceso de negociacién y comunica-
cion y el nivel de confianza mutua.

La mayoria de autores explica la red como unién de actores interdependientes que
se caracteriza por los vinculos y la interaccidn entre ellos. El acento se centra en la estruc-
tura y los procesos por medio de los cuales se organiza la realizacion conjunta de un pro-
ducto en el sentido amplio de la palabra. Este producto puede variar segin la voluntad de

los mismos actores:

Funcion de las interacciones

Red (ejernplos)

Producto primordial

Ayuda y apoyo mutuo

Red social de auto-ayuda
(padres de familia para atender
a sus hijos en un kinder)

Mejoramiento de la situacion
social y econémica de los
miembros

Articulacién y armonizacién
de intereses comunes

Red reivindicatoria (advocacy)
(red de organizaciones de mujeres,
de organizaciones ambientales)

Mejoramiento de su posicién
socio-politica y aumento del
poder

Prestacion de servicios e
intercambio de productos
semiacabados

Red de productores y proveedores
(conjunto de cooperativas de
crédito, cadena de productos,
aglomeraciones/clusters,
mancomunidades)

Optimizacion de la economia
de escala y de los costos de
transaccion

Definicion de normas
y lineamientos

Red de negociacién

(World Commission of Dams,
Global Compact, conjunto de
organizaciones profesionales)

Ubicacién en el mercado y
proteccién de marcas y
patentes

Armonizacién de diferentes
actores publicos y privados

Red de coordinacién
(Global Water Partnership,
mancomunidades)

Mejoramieno de las
interacciones en vista de un
producto / servicio compuesto

Aprendizaje e innovacién

Red de conocimiento

(Global Knowledge Partnership;
centros de investigacion
interrelacionados, conjunto

de productores agricolas)

Innovacién de servicios y de
la gestion

Elaboracion de politicas
publicas

Red de politicas

(Grupos de intercs y
representantes del gobicrno
del sector que negocian para
lograr acuerdos viables)

Leyes y normas practicables
y transparentes

Aplicacion de innovacién

Red de implementacién
(Clean Development Mechanism;
conjunto de ONGs de un sector)

Mejorar la implementacion de
la innovacion y bajar los
riesgos de fracasos
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Observamos que las redes forman un tercer tipo de estructura social, distinta tanto
de las empresas como de las formas jerdrquicas del sector publico porque la calidad de la
interaccion en las empresas se base en un interés exclusivamente econdmico y en las jerar-
quias de la administracién publica en la obediencia, en tanto que en las redes la interac-
cién es determinada por la voluntad de los mismos actores. La red es fundamentalmente
un concepto vincular, lo que cuenta es la interconectividad.

Hablando de los vinculos o del eslabonamiento, el primer nivel seria el de reconoci-
miento que expresarfa la aceptacion del otro actor. En casos extremos, la dificultad de ope-
rar o de interactuar consiste en que no se reconoce que el otro actor existe. El segundo ni-
vel es el de conocimiento. Luego que el otro es reconocido como par, como interlocutor
valido, empieza a ser incluido en mi horizonte de percepcidn, y un actor empieza a nece-
sitar el conocimiento del otro, lo cual expresa interés: los actores quieren saber quién es el
otro actor y qué puede ofrecer. También el actor empieza a entender cémo se ve el mun-
do desde ahi, es decir: su sistema de percepcidn se extiende paulatinamente con el conoci-
miento de otros actores.

Acciones Valor primordial

5. Asociarse Compartir objetivos y proyectos Confianza

4. Cooperar Compartir actividades y recursos Interés comun

3. Colaborar Prestar ayuda esporddica Reciprocidad

2. Conocer Conocer de lo que es o hace otro actor. Interés en el otro
1. Reconocer Realizar que el otro existe. Aceptacion

En el tercer nivel, a partir del interés y del conocimiento empiezan a existir algunos
episodios de colaboracién en el sentido de trabajar con otro actor. No es una ayuda siste-
mdtica, no es una ayuda organizada sino espontdnea. Hay momentos, hechos y circuns-
tancias en que se verifican mecanismos de colaboracién que empiezan a estructurar una
serie de vinculos de reciprocidad. Estas formas de colaboracion implican la expectativa que
el otro actor también colabora. En el cuarto nivel de la interconectividad aparecen algunas
formas sistemdticas de cooperacidn en el sentido de una operacidén conjunta. Esto supone
un proceso mds complejo de coordinacién y que existe un problema comdn. Por lo tanto,
emerge una situacién mds estable de operacién conjunta y sistemdtica de actividades. En
un quinto nivel esta actividad conjunta se profundiza en alguna forma de acuerdo o con-
trato que significa compartir recursos.

Toda esta construccidn de la vinculacidén y de la interconectividad podria represen-
tarse en un cuadro de cinco niveles de calidad de interaccidn:

En esta tipologia de redes, el enfoque central estd en las relaciones sociales y no en
los atributos de los actores. A partir de las relaciones es posible comprender el sentido de
las acciones sociales, en cambio los atributos de los actores son el resultado de las interac-
ciones. De acuerdo con la sociologia relacional podemos notar que las instituciones, la es-
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tructura social y las caracteristicas de los actores y grupos son cristalizaciones del intercam-
bio y los encuentros en las multiples relaciones vinculadas y superpuestas.

Ortro dngulo de perspectiva puede concentrase en la posicién de poder y la influen-
cia que tiene cada miembro en la propia viabilidad de la red. Los actores confian unos en
otros para alcanzar objetivos propios vy, en ese sentido, el poder de un actor aumenta en la
medida en que su participacidn se convierte en una condicién esencial para la conserva-
cién de la red. En esta observacidn se encuentra una de las paradojas esenciales de las re-
des: el poder de influir en la red es necesaria para su configuracién y evolucion y al mis-
mo tiempo puede desembocar en desequilibrios entre los actores hasta el grado que la red
se derrumba.

Para analizar las caracteristicas en términos de inclusién o pega y de estabilidad de
cada tipo de red valdria observar al menos tres variables:

» La compatibilidad de los actores miembros que corresponde a los niveles de con-
gruencia de valores y de concordancia sobre una visién compartida y los objetivos.
En ese sentido, el desatio estd en conciliar la visién y los objetivos de la red con los
objetivos particulares de los actores.

* La posibilidad de movilizacién de recursos (financieros, conocimiento, tecnologia,
influencia social), su disponibilidad y al tipo de control ejercido sobre esos recursos.
El reto estd en encontrar los mecanismos adecuados de participacion en la toma de
decisidn y en la reparticién y el uso colectivo de los recursos. La existencia de dife-
rentes actores que poseen distintos recursos debe considerarse tanto desde el punto
de vista interno como externo a la red. La capacidad de movilizacién de recursos por
los miembros de la red depende tanto de los recursos que controla cada uno como
de los vinculos externos que establece. El poder de cada actor dentro de una red de-
penderd de la centralidad de sus funciones para la red o sea, del control de recursos,
como también de los vinculos de cada organizacidn con un patrén de organizacio-
nes mds amplio.

* El ambiente socio-econémico y politico que corresponde al marco normativo, a las
bases de poder y al patrén de conflictos. Podemos considerar que los contlictos apa-
recen como una consecuencia inevitable en la relacién de interdependencia. En este
campo, el desafio estd en la capacidad de los mismos actores de manejar y mediar
los contlictos y lograr acuerdos viables y constructivos sobre la membresia, el ajus-
te de poder vy la reparticién de recursos entre los actores de la red.

Si las redes son formadas por actores, recursos, percepciones y reglas acordadas, és-
tos son elementos clave que deben considerarse no sélo en el anilisis sino también en la
gestion de las redes. Cada actor especifico tiene sus objetivos particulares, pero se impon-
dria una limitacién al imaginar que su participacién en una red serfa consecuencia de sus
carencias y del propio comportamiento de maximizacion para alcanzar su objetivo organi-
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zacional. La construccidn de una red entrafia mds que eso, es decir, exige la construccidn
de un objetivo comun que pasa a ser una visién o un valor compartido, mds alld de los ob-
jetivos particulares que permanecen. La habilidad para establecer este objetivo mayor que
conforma una linea bdsica de acuerdo, tiene que ver con el grado de compatibilidad y con-
gruencia de valores entre los miembros de la red. Para llegar a este tipo de acuerdo es ne-
cesario establecer sitios de negociacién donde se puedan confrontar y negociar las percep-
ciones, los valores y los intereses.

La complejidad del fenémeno de las redes se refleja en las diferentes dicotomias y
paradojas que entran en juego para encontrar un equilibrio en un tejido horizontal de in-
formalidad estructurada.

[. Procesos versus estructura: La mezcla entre dindmica libre segin intereses y prefe-
rencias de los actores de la red y normas, reglas y contratos surge del proceso de negocia-
cidn entre los actores. Las estructuras flexibles se transforman con la dindmica de la pro-
pia red. La creacién de espacios de negociacidn, la definicién de una agenda y la conduc-
cién de los procesos de negociacidn forman parte de la estructura de la red que se refiere
a la institucionalizacién de los patrones de interaccién. El establecimiento de reglas forma-
les e informales es un importante instrumento para la gestién de las redes porque especi-
fica la postura de los actores en la red, la distribucidn del poder, las barreras para el ingre-
so, etc. Las reglas constituyen précticas sociales, orientan los patrones de comportamiento
de los actores y exigen previo conocimiento por parte de ellos y la interpretacién comun
por parte de los miembros de la red. Siendo producto de la interaccién de los actores, las
reglas se deben construir y modificar como parte de la dindmica de interaccidn de los ac-
tores.

II. Transitoriedad versus permanencia: Las relaciones entre los diferentes actores o
nudos de la red se presentan en patrones més o menos estables, lo que las diferencia tan-
to de formas estdticas en empresas y la organizacién formal y burocrdtica del Estado.

III. Cooperacién versus competencia: Las redes se estructuran como medidas con-
juntas de cooperacién en torno de un tema o un problema comtn, lo que no descarta la
existencia de singularidades y conflictos. Mds que un consenso previo, existe la negocia-
cién de intereses competitivos.

IV. Igualdad versus diversidad: Los diferentes actores que intervienen en una red pro-
tegen su diversidad, ain cuando sean parte de una estructura conjunta.

V. Racionalidad instrumental versus racionalidad comunicativa: La accién coordina-
da e interdependiente exige la construccién de un consenso comunicativo, pero la gestién
de las redes da origen a una accidn instrumental que vincula, racional y eficazmente, me-
dios para fines acordados.
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VI. Construccidén versus desconstruccién: La dindmica flexible de las redes permite
la permanente construccidn y desconstruccién tanto de patrones de interaccién como de
los propios nédulos que componen la red.

Ejemplo de una red global de redes locales
en la lucha contra la pobreza

A. Contexto: crecimiento rapido por economia de escala

| La Red Global de Aprendizaje para el Desarrollo (GDLN, Global Development Learning
Network) es una asociacién de organizaciones de todas las regiones del mundo que se unen
para compartir conocimientos sobre el desarrollo, y utilizan las tecnologias de informacién
J y comunicacién. La visién es que, quienes toman las decisiones a lo largo del mundo en de-
sarrollo, tengan un acceso econémico y constante a una red global de comparieros, expertos
y profesionales, con quienes puedan compartir ideas y experiencias que les ayuden en su la-
bor: la lucha contra la pobreza. La misién del GDLN es aprovechar la tecnologfa moderna
en forma costo-efectiva, para que, quienes tengan conocimientos, puedan reunirse con quie-
nes necesitan de esos saberes, a fin de aprender los unos de los otros acerca de todo el aba-
| nico de problematicas del desarrollo.

Esta singular alianza global de organizaciones publicas, privadas y no gubernamentales,
constituye una red totalmente interactiva con mdltiples canales, cuyo mandato es servir al
mundo en desarrollo. Las organizaciones agrupadas en GDLN trabajan mancomunadamen-
te para aprovechar las tecnologfas mds modernas, fortalecer las capacidades locales, compar-
tir sus aprendizajes y conocimientos y desarrollar una comunidad global dedicada a la lucha
contra la pobreza. GDLN fue establecida como una comunidad de organizaciones que com-
parten un interés en el desarrollo. La Red utiliza una variedad de tecnologias, incluidos In-
ternet y la videoconferencia de dos vias, combinados para crear una experiencia interactiva
de aprendizaje. En los cursos y seminarios, combinan las sesiones de videoconferencia con
los medios bidireccionales, complementados con paquetes de impresos, CD-ROM’s, comu-
nicaciones interactivas por Internet o tutorfas presenciales. Las videoconferencias posibilitan
a los participantes trabajar conjuntamente en el tratamiento de sus problemas apremiantes
que requieran de una agenda internacional compartida o de una respuesta local a nivel de
|' politicas.

B. Crecimiento rapido por economia de escala

La GDLN es una red de redes que invita a asociaciarse a un nimero creciente de otras
redes de educacidn, e integra al experto en donde reside y crea asf un potente foro mundial
para el intercambio y el aprendizaje.

La Red se compone de Centros de Aprendizaje a Distancia (CAD) ubicados localmente
en los pafses, con frecuencia conectados con sus propias redes domésticas, para aumentar el
| alcance y el impacto de sus programas de aprendizaje. La Red Global proporciona un modo
eficiente en costos para capacitar a una cantidad amplia de participantes y para intercambiar
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ideas a través de las fronteras, casi como si estuvieran en la misma sala. El compromiso de
GDLN es ofrecer programas de calidad, extraidos de diversas fuentes tanto publicas como
privadas, incluso al Grupo del Banco Mundial. Los programas de aprendizaje se agrupan en
tres categorias generales: cursos y seminarios, didlogos globales y programas por Internet.

En su primer afio, el alcance de GDLN aumentd, desde 91 programas con 4.400 partici-
pantes al inicio, hasta 182 programas con 15.800 participantes al tinal del afio. Unas 20.000
personas habian participado en los programas de GDLN hasta finalizar el primero y GDLN
tenfa veintiocho CADs afiliados, cada uno con capacidad para videoconferencias interactivas
y acceso a Internet. De los 28 CADs de GDLN, 23 estaban ubicados en los paises en desa-
rrollo. Mds de USD 30 millones fueron comprometidos por donantes para las iniciativas de
aprendizaje de los CADs, en infraestructura y programas. Se proyecta que el nimero total
[ de CADs alcance aproximadamente ochenta hasta finales del afio fiscal 2003. Si se incluyen
I los sitios secundarios (centros de las redes nacionales, vinculados con GDLN mediante las

CADs), se anticipa que el nimero de sitios llegue a més del doble de dicha cifra hasta fines
del afio 2003.

8. El concepto y la gestion de redes de politicas

La cooperacion entre gobiernos y organismos privados de la sociedad civil es dificil,
pero imprescindible para promover reformas institucionales. Por ejemplo en torno de la te-
madtica de los derechos de la propiedad o de un sistema tributario redistributivo, el didlo-
go politico con las cdmaras de comercio y las asociaciones de industriales y de comercian-
tes, organizaciones indigenas, sindicatos y asociaciones profesionales es necesario para lo-
grar acuerdos viables del modelo de desarrollo econdmico y social. La politica no se hace
ni en el parlamento ni en el gobierno, se forja en la sociedad con los insumos del conoci-
miento y de los intereses de los diferentes actores que conforman una red de politicas,
constituida mds o menos formalmente alrededor de un tema o de un conflicto. La red de
politicas es el lugar donde los actores interesados negocian y evaldan las propuestas, en el
parlamento, los partidos deciden de las propuestas y las proporcionan la legitimidad nece-
saria para que el gobierno finalmente las implemente. Sin didlogo politico que cruza las
fronteras publico-privado, los partidos y las clases sociales no se alcanza acuerdos social-
mente aceptables y durables, no se logra la convivencia en paz. Crear los espacios de dié-
logo y mantenerlos abiertos es de primera necesidad para combatir los enfrentamientos so-
ciales y la violencia.

Las explicaciones tedricas sobre las redes de politicas (en inglés: policy networks)
pueden dividirse en dos corrientes distintas que no se excluyen mutuamente: la escuela de
la intermediacién de intereses y la escuela de gobernabilidad. La corriente que ve las redes
como una forma genérica de intermediacién de intereses trata de analizar las relaciones en-
tre los grupos de interés y el Estado. Esta corriente tiene su origen en la critica hecha al
pluralismo que presupone que la organizacién y competencia de los grupos de intereses
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son externas al Estado. Las sociedades modernas crearon un sinntdmero de vinculos entre
los grupos de interés y los sectores del Estado, de tal forma que su organizacién y la com-
petencia tienen lugar también en el interior del propio Estado. Las redes de politicas indi-
carfan relaciones de dependencia entre el gobierno y los grupos de intereses, en que hay
intercambio de recursos. Podemos entender las politicas como el resultado de las estrechas
relaciones existentes entre las instancias decisorias, que comprenden los patrones de inter-
cambio establecidos entre los organismos ejecutivos, las comisiones del parlamento y los
grupos de interés. Asi, la existencia de una red de politicas, o mds particularmente de una
comunidad politica, delimita la agenda politica y da forma a los resultados de la politica.

El concepto de redes de politicas radica en la observacién que las politicas de refor-
mas estructurales y sectoriales del Estado deben ser negociadas y acordadas por los mis-
mos actores que tienen un interés al respeto por que logran mayor aceptacién y mayor pro-
babilidad de implementacidn. En fin, son ellos que luego desarrollan sus actividades den-
tro del marco institucional que resulta de las politicas. Varios pafses en el mundo hicieron
la experiencia que, por ejemplo, el proceso de formulacién de una nueva politica de edu-
cacién, investigacién o reordenamiento territorial condiciona la probabilidad de su imple-
mentacidn. En este proceso los diferentes actores desarrollan un entendimiento de su in-
terdependencia y las propuestas se vuelven mds realistas y operativas.

Mas que una nueva perspectiva analitica, las redes indican un cambio en la estruc-
tura politica de la sociedad y representarian nuevas formas de organizacidn social en res-
puesta a los problemas politicos de coordinacién o de mediacion social. Para la corriente
de la gobernabilidad, las redes de politicas se conciben como una forma particular de go-
bierno de los sistemas politicos modernos, centrandose en los procesos a través de los cua-
les se elaboran las politicas publicas. Se hace la suposicién implicita de que las sociedades
modernas se caracterizan por la diferenciacion social y la sectorializacién. Tales caracteris-
ticas acarrearian una sobrecarga politica denominada gobernabilidad bajo presién.

El gobierno moderno se caracteriza por sistemas de decisién en los que la diferen-
clacion territorial y funcional desagrega la capacidad efectiva de solucién de problemas en
una coleccién de subsistemas de actores con tareas especificas y competencia y recursos li-
mitados. Como consecuencia, hay una tendencia hacia una creciente interdependencia fun-
cional entre los actores publicos y privados en la consecucién de una politica, y apenas por
medio de las redes de politicas se puede garantizar la movilizacién de los recursos disper-
sos y dar una respuesta eficaz a los problemas de politicas publicas. Siguiendo esta huella
de pensar podemos llegar a la conclusién de un Estado-red para designar el formato actual
de las politicas publicas, cuya estructura y funcionamiento administrativo asumen las ca-
racteristicas de subsidiariedad, flexibilidad, coordinacién, participacién ciudadana, transpa-
rencia, modernizacién tecnoldgica, profesionalizacidn de los actores y retroalimentacién y
aprendizaje constantes.

En el pasado cercano el Estado se ha percibido como actor unico para reformas ins-
titucionales, mientras la propuesta de redes de politicas publicas-privadas sugiere una par-
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ticipacién de lo que se llama el nivel meso de la sociedad, es decir la participacién de los
actores y organizaciones del paisaje organizacional. En fin, redes de politicas representan
una nueva forma para gestionar la formulacién de politicas publicas conjuntamente con
los actores involucrados en el tema. Las politicas nacen de la interaccién entre las entida-
des del Estado y los actores privados. La iniciativa para un tal proceso puede emerger tan-
to del Estado como de actores privados, por ejemplo de asociaciones empresariales, asocia-
ciones sociales, etc.

Nacional

Participacién vertical
en la definicién de politicas

Participacion horizontal
en la definicién de politicas

El concepto de redes en los procesos de politica surgié a mediados de los afios se-
tenta y principios de los ochenta, cuando se criticd la légica instrumental y las reformas
bloqueadas y perturbadas del Estado que dominaban el proceso politico. Se puso en duda
la utilidad de la ficcién de un promotor unico de decisiones y se concluyé que es impro-
bable, sino imposible, que una politica de importancia amplia para la ciudadania pueda re-
sultar de decisiones arbitrarias de circulos politicos cerrados. Tanto la formulacién de po-
liticas como también su implementacién son inevitablemente el resultado de interacciones
entre una pluralidad de diferentes actores con sus diferentes intereses, metas y estrategias.
Por elllo la definicién de politicas deberia estar orientada hacia la red interorganizacional
dentro de la cual las politicas son desarrolladas.

Comparando con enfoques tradicionales orientados hacia la construccién de autori-
dad, el ejercicio del poder y la toma de decisidn, los enfoques centrados en el proceso po-
litico y en la la formulacién participativa de politicas tienden a enfatizar el dinamismo en
los actores que desarrollan y negocian politicas.
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El reciente interés en el concepto de redes puede ser visto como un intento para lo-
grar contextualizar el enfoque orientado hacia este proceso de negociacién para construir
nuevas instituciones y un comportamiento orientado hacia reglas y normas acordadas y
transparentes.

Diferentes actores Nuevas reglas Nuevos arreglos Nuevas
publicos y privados y normas institucionales Instituciones

Esta apertura hacia la red de actores implica que a futuro la formulacién de politi-
cas no solamente se lleva a cabo en organizaciones politicas como partidos, gobiernos, par-
lamentos, sino conjuntamente con la sociedad civil organizada y con el sector privado en
las redes organizacionales conformadas por el conjunto de los actores protagonistas en
campos temdticos como, por ejemplo, la politica social, tecnoldgica, educativa, la politica
de del desarrollo econdmico local y las reformas del Estado y de descentralizacién.

El concepto implica que el Estado renuncia a un comportamiento dirigista, atn se
queda responsable para gobernar la ejecucién de las politicas acordadas. De esta manera,
las funciones conocidas del Estado se amplian por la tarea de facilitar y conducir un pro-
ceso de negociacidn entre diferentes actores que conforman una red de politicas en un te-
ma. De un lado este proceso deberfa llevar a los actores a un acuerdo realista y financia-
ble, de otro lado durante el mismo proceso de negociacién los actores desarrollan una ac-
titud positiva y la disponibilidad de comprometerse y responsabilizarse para la implemen-
tacién del acuerdo politico lo que para un Estado de escasos recursos es de suma impor-
tancia.

La proliferacidn de redes de politicas nos lleva a reflexionar tanto sobre sus caracte-
risticas, fortalezas y debilidades como sobre los problemas especificos que surgen en su
gestion. En general, se presentan como caracterfsticas ventajosas de las redes de politicas:

* Dada la pluralidad de actores que intervienen en las redes, es posible una mayor mo-
vilizacién de recursos y se garantiza la diversidad de opiniones sobre el problema.

* Debido a la capilaridad que presentan las redes, la definicién de prioridades se hace
de forma mds democrdtica, y abarca organizaciones de pequefio porte y mds cerca-
nas a las que originaron los problemas.

* La inclusién de actores piblicos y privados ofrece la oportunidad de establecerse
una participacién publica sin crear una estructura burocratica.
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* Debido a la flexibilidad inherente a la dindmica de las redes, éstas serfan mds aptas
para realizar una gestién de adaptacion que esté conectada a una realidad social vo-
latil, en un medio en que es preciso unir las medidas de planificacidn, ejecucidn, re-
troalimentacién y redisefio, con adopcidn de la observacién como instrumento de
gestién y no de control.

» Por ser estructuras horizontales en que los participantes mantienen su autonomia,
los objetivos y estrategias establecidos por la red son fruto del consenso obtenido
por medio de procesos de negociacidn entre sus participantes, lo que generarfa ma-
yor compromiso y responsabilidad de éstos con las metas compartidas y mayor sos-
tenibilidad de la red.

Sin embargo, algunas de las caracteristicas de las redes de politicas también se sefa-
lan como limitantes y debilidades de su eficacia que ponen trabas a su gestion, tales como:

* Las redes de politicas presentarian nuevos desafios para garantizar la rendicién de
cuentas en relacion con el uso de los recursos publicos, por el hecho de estar forma-
das por numerosos

* actores gubernamentales y privados.

» El proceso de negociacidn y generacién de consenso puede ser demasiado lento y
crear dificultades para enfrentar cuestiones que requieren una accién inmediata.

» Las metas compartidas y los acuerdos logrados no garantizan la eficacia en el cum-
plimiento ya que en la propia red las responsabilidades son diluidas y cuando acto-
res importantes fueron excluidos.

* La dindmica flexible puede terminar alejando a los participantes de los objetivos ini-
ciales o comprometer la accién de la red por la desercién de algunos actores en mo-
mentos decisivos.

* Los criterios para participacién en la red no son explicitos y universales y pueden
provocar marginacién o exclusién de grupos y actores y aun regiones y pueden de-
jar la politica apenas en manos de una élite o un grupo de interés particular.

[nvolucrando a los actores de asociaciones sociales, empresariales y del gobierno lo-
cal se ha logrado, por ejemplo, implementar una politica de legalizacién y mejoramiento
de las condiciones de vida en barrios marginales de grandes ciudades latinoamericanas. Las
redes de politicas moldean el cauce en lo cual los actores publicos y privados emplean sus
capacidades e intereses para lograr acuerdos viables; a base de su comportamiento en cuan-
to a la aplicacién de criterios de decisién, podemos ubicarles en una matriz en la cual ellos
se mueven a base de su experiencia en el proceso de negociacién:

A diferencia de esta tipologia gruesa, el concepto de redes de politicas requiere una
vista dindmica de la negociacidn: cada actor aplica su propia perspectiva, promueve sus
propios intereses, cambia en funcién de los demds actores y negocia a partir de las mejo-
res alternativas adentro y afuera de la mesa de negociacidn. Por tanto, el enfoque dindmi-
co de redes de politicas tiene su punto de partida ahi donde el enfoque estdtico tradicional
de la legitimidad y autoridad politica ha llegado a su punto final. En base de su manera de



La gestin de redes. Caminos y herramientas /121

desarrollar y aplicar argumentos, en un proceso de negociacidn, los actores participan con
un perfil compuesto de tres aspectos:

Criterio técnico profesionaﬂ
A

Lider
participativo

autocrata
A
consultativa

Caudillo

Toma de decisién:
Toma de decision:

Lider

populista oportunista

Y

Criterio politico-ideolégico—‘

* Aspecto politico-clientelar: el grado en que el actor actia para defender e imponer
los intereses de su partido y su clientela, y para ganar votos.

* Aspecto del conocimiento: el grado en que el actor demuestra interés en aceder a co-
nocimiento nuevo y actualizado (de indole técnico, socio-econémico, etc.), escucha
perritos y testigos y aplica argumentos técnicos.

* Aspecto del poder de negociacidn: el grado en que el actor aplica su capacidad de
negociacién con flexibilidad para facilitar la concertacidn, las consultas y la gestién
participativa del proceso.

POLITICA CLIENTELAR

--- Perfil de un actor que
estd abierto a nuevo
conocimiento, pero

mantiene una posicién

TEMA, por ejemplo politica-clientelar

la politica de
descentralizacion

PODER DE
NEGOCIACION

CONOCIMIENTO
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Para la comprensién del proceso politico se necesita tomar en cuenta las arenas o es-
cenas publicas donde el actor especifico tiene sus posibilidades para articular y difundir sus
intereses, es decir, por ejemplo, su grado de acceso a los medios de comunicacién, su par-
ticipacién en los programas de television, su influencia en grupos de poder y en comisio-
nes del parlamento.

Ejemplo — Los actores en un proceso de campana electoral

yortunidad para perfilarse.
» |a bisqueda Lln un [J“HII p: rhlltu toma forma. A continua
res principales con una pregunta clave:

tema DDL?
Camaras de comercio y produccion: jTienen o no interé
/an o frenan?
sociales (mujeres, j¢ nios labe asociaciones iales, etc.): jEn qué
didad se preguntan si e iene | Dortancia en su ag ‘I]d.l y lo artictlan?

s influyen?
n qué actores y mecanismos

Medios de comunicacion como plataformas utilizados por los actores: ;Con qué frecuencia

y profundidad aparece el tema en los medios de comunicaci
Alianzas entre actores: ;Qué alianzas politicas se forjan para sumar esfuerzos en la campa-
na electoral?

En el pasado, la mayoria de los estudios de implementacién de nuevas politicas par-
tian desde la perspectiva de las metas formuladas por un actor central, por ejemplo de un
partido o un ministerio. El enfoque de redes sugiere iniciar el andlisis centrdndose en un
mapeo de los actores que interactian en un problema particular en el dmbito operacional
local. Ellos se agrupan alrededor de un tema o problema que quieren solucionar, desarro-
llando estrategias particulares y buscando alianzas con los demds actores tanto publicos co-
mo privados dentro de un campo especifico de politicas. Este concepto de la red de acto-
res ha demostrado alta efectividad a la hora de proveer una comprensién en cuanto a c¢é-
mo utilizan los actores publicos y privados sus estrategias para defender sus intereses y lo-
grar acuerdos viables. Respeto a los acuerdos se trata tanto de acuerdos operativos en los
procesos de negociacién como de normas y reglas que conllevan a una nueva instituciona-
lidad democrdtica.
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La siguiente matriz sirve para identificar pistas e intervenciones en los procesos po-
liticos. Se busca un tema controvertido de alta relevancia, después los actores involucrados
e interesados en este tema y se analiza las agendas de los actores y sus fuentes de poder.

Area de negociacién
politica y tema

Actores principales y su
misién (funciones principales)

Agenda politica percibida
por los medios de
comunicacion, a base de

los programas y del
pronunciamiento de los
representantes protagonistas

Fuentes de poder: ;En
qué poder se apoya la
posicién del actor?

Los temas y la negociacién de una agenda, los actores con sus capacidades e intere-
ses, las percepciones adquiridas y el lugar de control son elementos que moldean los pro-
cesos politicos. La red de los actores participantes en la elaboracidn de politicas conforma
el marco del paisaje organizacional dentro de lo cual ocurren estos procesos politicos. En
las redes de politicas el proceso de negociacién, sin o con moderacién externa, se lleva a
cabo de manera no lineal y a veces a saltos, con agendas cambiantes y voldtiles en un es-
pacio definido por tres ejes:

ACUERDOS:

)| autor

de un acuerdo viable

AGENDAS:

JEn qué grado el actor
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Tanto la profesionalizacion de los procesos politicos como las reformas instituciona-
les dependen en alto grado de la posibilidad de trabajar en redes de politicas. En la admi-
nistracion publica, muchas reformas se centran en las redes de relacién y comunicacién en-
tre los diferentes niveles (local, intermedio, central) de gobierno, en particular en cuanto a
las competencias y la capacidad de prestar un servicio eficaz y fiable. Los actores guberna-
mentales operan a su propio nivel en escenarios complejos en los cuales interveinen acto-
res privados y de la sociedad civil, encontrdndose inmersos en redes complejas de interac-
cién. El enfoque de redes de politicas ofrece una oportunidad de aprendizaje para montar
servicios en co-gestién publica-privada, para una adecuada reparticién de roles con mayor
eficiencia y efectividad en la prestacién de los servicios.

En la gestién de las redes de politicas el punto de enfoque se encuentra en los pro-
cesos de interaccion entre diferentes actores con intereses opuestos y los medios por los
cuales se pueden estimular, mantener o cambiar estos procesos cuando sea necesario. El
conflicto entre los actores se considera como un producto inevitable de las situaciones de
interdependencia entre ellas y exige una actitud constructiva de los actores. El apoyo a una
politica que favorezca los objetivos de varios actores es una estrategia de redes y lo mismo
sucede con la activacidn selectiva por medio del uso de incentivos para establecer arreglos
organizacionales, y coaliciones entre los actores.

Las redes se caracterizan por configuraciones especificas de percepciones que se re-
lacionan con la historia y naturaleza de cada una. Los actores obran en funcién de sus per-
cepciones en relacién con los demds actores y las expectativas de sus patrones de compor-
tamiento. A partir de estas percepciones, sus recursos e intereses y las reglas establecidas,
cada actor define su propia estrategia de accién. Muchas veces, la gestién de redes politi-
cas debe enfrentarse a asuntos relativos al cambio de las reglas de interaccién, a los valo-
res y a las percepciones que pueden promoverse a partir de debates abiertos, procesos de
evaluacién y aprendizaje y por medio de la entrada de nuevos actores. Los elementos con-
dicionantes del éxito de la gestion de redes serian:

* Desplegar un gran esfuerzo para llegar a un entendimiento comuin sobre los proce-
dimientos, el espacio de negociacién, el calendario y la definicién de una agenda.

* Organizar talleres abiertos con expertos externos sobre temas técnicos especificos.

* Propiciar situaciones en que todos ganen.

* Hacer participar a las verdaderas instancias decisorias politicas y administrativas.

» Concentrarse en cuestiones especificas y prdcticas y aportar ejemplos concretos.

+ Evaluar permanentemente el proceso y cambiar la agenda a base de las observacio-
nes.

» Crear espacios de relaciones personales, organizar visitas de campo para conocer
ejemplos.

Son los mismos actores que ponen los limites, obstdculos y bloqueos para las inicia-
tivas de redes de politicas. Por ejemplo, los patrones del gobierno local y nacional estable-
cen multiples problemas. Desde una posicién marcada por deficiencias de gestion y recur-



La gestion de redes. Caminos y herramientas / 125

sos sélo con gran dificultad se puede esperar apertura para impulsar la creacién de redes
de politicas con el sector social y privado. Rige la reserva y el miedo que un actor particu-
lar importante y poderoso jugard, un papel destructivo en la iniciativa y las pautas de des-
confianza obstaculizarian lograr acuerdos viables a base del reconocimiento de diferentes
intereses.

Ademds, un proceso politico de negociacién involucrard sélo un nimero limitado de
actores, v aquellos no vinculados directamente se sentirdn excluidos y frustrados. Particu-
larmente en el nivel local donde a veces un actor empresarial domina la economia local, la
pregunta de la participacién y del equilibrio de poder se vuelve en una tarea delicada que
necesita tiempo y paciencia. No hay razén para creer que las diferencias motivadas politi-
camente puedan superarse con mayor facilidad en el nivel local que en otros niveles. Es
mds probable que las posiciones politicas opuestas se entrelacen con otros factores, como
el de las aversiones personales, la animosidad tradicional entre familias o las rivalidades
econdmicas, y que por ello aparezca una marafia compleja de obstdculos que los mismos
actores a penas logran desenredar sin apoyo y asesoria profesional externa.

En realidad, cuando hablamos de redes de politicas para negociar y concertar temas
controvertidos y cuestionados, implicitamente se reconoce que existe un problema. La ne-
gociacién se refiere a un conflicto potencial - encubierto, posible y latente — a una situa-
cién de enfrentamiento declarado, o a un contflicto abierto y reconocido como tal. La ne-
gociacidn en la red de politicos presenta una opcién, de varias otras, para llegar a una to-
ma de decisién con el apoyo de los actores relevantes en el tema. En tal proceso, cada par-
ticipante tiene que renunciar a decidir solo. La decisién de compartir con otros la facultad
de decidir sobre un asunto de interés se presenta solamente en circunstancias particulares,
cuando uno no puede imponer su punto de vista, pero necesita, al mismo tiempo, una de-
cisidn sobre el tema controvertido.

Mucho depende de la predisposicién de los actores y del manejo practico de la agen-
da y de la negociacién. Si un actor central, por ejemplo los representantes del gobierno,
puede impedir la ejecucién de cualquier acuerdo, pero no puede o no quiere participar en
un proceso de concertacion politica, éste enfrentard dificultades de credibilidad para ase-
gurar la participacion de los demds actores. En efecto, los participantes del proceso van a
tener muchas resistencias para participar en un proceso donde solo un actor puede redu-
cir a cero los esfuerzos de lograr un acuerdo. Por tanto, es imprescindible reducir la incer-
tidumbre en cuanto a las reglas del juego de la red de politicas. En efecto, la definicidn de
tales reglas y de una agenda inicial y abierta es el primer tema en juego entre los partici-
pantes, y sobre el cual tendrian que ponerse de acuerdo. Para lanzar un proceso de una red
de politicas hay que considerar en particular:

* La renuncia por parte de los actores de buscar - fuera de la mesa de negociacidn -
una alternativa a un acuerdo negociado.

* La prioridad del tema para todos los participantes.
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* La interdependencia entre los actores, de facto, y su reconocimiento por los intere-
sados para definir, aprobar y ejecutar un acuerdo.

* La percepcidn de la posibilidad, para cada uno de los actores, de ganar algo o no per-
der algo mediante la negociacién.

* La renuncia por parte de las autoridades legales, al ejercicio de su poder unilateral
de decisidn, cediendo una parte de su soberania de decisidn y aceptando participar
en un proceso abierto que no tenga una solucién predefinida.

* Un acuerdo inicial sobre el propésito, los temas, la agenda abierta, la politica de in-
formacidn, el manejo de actas, los derechos y deberes de los participantes, el rol de
un supuesto apoyo técnico, de la moderacién del proceso y de posibles consultas de
informacidn.

* Elvalor a alcance del cumplimiento efectivo de los acuerdos logrados como compro-
miso de los actores o como complemento y no como substituto de las instancias pu-
blicas (legislativas o ejecutivas) que los ratifican parcial o totalmente, luego de un
procedimiento legal de toma de decisidn.
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