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DESAFIOS DE LA ARTICULACION SOCIAL
Fuerzas en Tensidon y Costos Ocultos
de la Colaboracion en Red.

Mercedes Jones

Introduccidon

La red es una de las formas mas promocionadas como modelo de soluciéon de problemas sociales y es, en
general, considerada como algo natural e intrinseco a todo grupo humano. Para algunos la red es un escena-
rio deseado, para otros una practica cotidiana de trabajo y probablemente -dentro de no mucho tiempo- las
redes de colaboracidn entre organizaciones sociales sean una realidad inevitable.

A rasgos generales, se puede afirmar que la potencial ventaja de este tipo de estructuras de colaboracién se
basa en una dindmica nacida entre organizaciones y ya no desde una sola entidad, llevando los beneficios de
la cooperacién a un nuevo nivel. Pero, este pasaje de escala como un aumento en la cantidad (juntos se puede
hacer més) y de impacto (juntos se logra mayor alcance) requiere ingredientes extras para su genuino desarro-
llo que no se encuentran facilmente disponibles dentro de cada entidad, tiene que ser construido entre todas.
Es tan fuerte en el imaginario social la valoracién positiva de las redes que practicamente se suspende todo
juicio critico sobre sus dificultades e inconvenientes cuestién que -en la practica- muchas veces atenta contra
la propia consolidacidn de las redes y los procesos de articulacion.

Sucede que las propias organizaciones que trabajan colaborativamente con otras —algunas hace mas de vein-
te anos- alertan “Tenemos una mirada demasiado complaciente hacia las redes”“Cuidado. Llegamos a la red
sin informacion realista y luego nos desilusionamos”y no es para menos. Las redes son efectivamente una
buena manera de transformar la realidad, de sortear dificultades y generar logros que una sola organizacién
no podria haber obtenido por si mismay al mismo tiempo trabajar en red implica un esfuerzo extra para cada
miembro si quiere articularse y participar activamente del espacio comun.

Conviene pensar a las redes como un espacio entre cuyas caracteristicas estan las de transformar la realidad y
conjuntamente generar tensiones que hay que gestionar, inversiones que hay que realizar sin producir costos
excesivos y que -las redes- promueven “buenas practicas” que les permiten afrontar todas o algunas de estas
situaciones.

1. Antecedentes e Ideas Principales

La materia prima de esta reflexidn sobre los costos de transaccion y las tensiones que se viven dentro de los
procesos de colaboracién entre organizaciones de la sociedad civil surgié como resultado del “Relevamiento
de Modelos de Colaboracion entre Organizaciones Sociales” de G. Berger, M. Jones y M. Browne, trabajo que
integra las iniciativas de investigacion llevadas adelante por el Centro de Innovacién Social de la Universidad
de San Andrés.

Es un estudio que en coautoria se finalizd en diciembre 2008 y donde se plasmo el anélisis de dieciséis casos
de colaboracién interorganizacional que adoptaron la denominacién de redes, foros y plataformas. Ese mate-
rial se recopild y analizé con la finalidad de buscar ejemplos concretos de trabajo conjunto y describir las prac-
ticas de cooperacion significativas y replicables que nuestras organizaciones implementan y utilizan cotidia-
namente.
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A partir de ese trabajo - y luego de su publicacion- se avanzé un poco mas en la comprension de la compleji-
dad del fendmeno de las redes. Se hizo evidente que no se puede pensar, gestionar o trabajar en redes de cola-
boraciéon de manera eficaz si no se adquiere una perspectiva ampliada sobre las mismas.

En primer lugar y sin descartar los beneficios de la colaboracion y del trabajo conjunto, se debe alertar acerca
de la sobre-promesa de las redes. Esta tendencia a detenerse exclusivamente en los aspectos mas favorables
de las redes, promueve expectativas excesivas sobre ellas, sin mostrar sus dificultades, genera una sombra
sobre su verdadera dindmica. En esa sombra quedan las tensiones que viven las redes y los costos de tiempo,
recursos y esfuerzos que invierten para funcionar. Estos aspectos de los atributos de la red que quedan ocul-
tos no son misteriosos, ni negativos en si mismos, ocurre que los miembros de las redes generalmente los des-
estiman, pero al ignorarlos —se transforman en costos ocultos-no se pueden asumir, ni gestionar, ni reducir. Es
en este sentido que podria resultar Gtil darles visibilidad.

En segundo lugar, aunque parezca obvio, para comprender las redes se necesitan conceptos diversos respec-
to de los que se utilizan para analizar las organizaciones individualmente. Una red no es una suma de organi-
zaciones, es algo diferente a la suma de sus miembros. No se puede pensar una red como se piensa una sola
organizacion; son entidades distintas que requieren otras formas de aproximacion. Si esto no se comprende
existe el riesgo de aferrarse a lo conocido y utilizar conceptos antiguos que no permiten ver los nuevos fené-
menos. Por ejemplo, ademds de nodos, lazos, centralidad, flujos, aunque pueda parecer complicado, conviene
incorporar al analisis de las redes conceptos como fuerzas en tension, complejidad, costos de transaccién, coo-
petencia, glocal, cadrdico. Estos son elementos cuyo uso podria permitir una mejor comprension de la dindmi-
ca de las redes.

2. Los procesos de colaboracion entre organizaciones sociales

Colaboracién es una palabra que todo el mundo aprecia y utiliza asiduamente. Sin embargo, pese a su popu-
laridad no suele definirse y raramente aparece asociada a algun tipo de aclaracién sobre su significado. Es posi-
ble imaginar que muchas personas entienden por colaboracidn a cualquier situacion donde la gente trabaja
junta de una manera sistematica para lograr objetivos comunes y normalmente incluye una coordinacién
especifica y sincronizada.

Pero no todo proceso de colaboracion es igualmente poderoso ni todo proceso de colaboracién logra sus
objetivos y puede sostenerse en el tiempo. Podria decirse que la colaboracién es el resultado de una dindmi-
ca de intercambio positivo entre personas y organizaciones no exenta de obstaculos y dificultades.

Los procesos de colaboracién entre entidades de la sociedad civil se definen como:

La articulacion entre organizaciones sociales orientada al intercambio de recursos -tiempo, conocimientos,
contactos, afecto, dinero, etc.-, a la realizacién de actividades compartidas, y/o al desarrollo de acciones colec-
tivas de incidencia en el entorno. (Berger, Jones, Browne 2008:14)

Cuando un grupo de organizaciones inicia un recorrido de colaboracién conjunta transitan por diversos pro-
cesos que suponen transacciones e intercambios no demasiado definidos ni secuenciales, en el contexto de
un patrén general de interaccion.

Esto quiere decir que -por momentos- pueden no resultar muy claros los objetivos, o podria haber marchas y
contramarchas pero, las organizaciones que participan saben que estan construyendo un espacio conjunto
distinto que la suma de cada una de ellas. La red es “un animal” diferente a una organizacion, pero tiene con
ellas muchas similitudes. Es en este sentido que las redes pueden ser complejas y dificiles de comprender con
los conceptos habituales en uso para caracterizar las organizaciones de la sociedad civil.
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2.1 Pasos hacia la colaboracién

Resulta evidente que a lo largo del tiempo las redes evolucionan a través de varias etapas de coordinacién e
integracion entre ellas. Estas etapas pueden imaginarse como pasos en los que se intercambian cada vez mas
informacion, servicios, recursos, asi como actividades asociadas de gestion y gobierno.

Entender la colaboracién inter-organizacional como el resultado de un proceso que puede tener distintos
niveles de intensidad permite ordenarlo en etapas de creciente profundidad, que van desde un menor grado
de intercambio hasta uno mayor y esto puede ayudarnos a comprender cémo se inicia y progresa a vida de
las redes.

El primer nivel de es el de la interaccién® , donde simplemente existe un intercambio de informacién para
beneficio mutuo.

Se sigue con un nivel superior, el de la coordinacion, que incluye el intercambio de informacién, pero al que se
incorporan ajustes en las actividades de cada parte para facilitar la busqueda de un objetivo comun.

La cooperacion, como estadio subsiguiente, muestra intercambio de informacion, ajustes en las propias activi-
dades y se le suma el compartir recursos para mutuo beneficio y para lograr un objetivo comun. Por ultimo.
La colaboracion agrega al intercambio de informacion, a los ajustes en las actividades propias y a compartir
recursos, el fortalecimiento de la capacidad de las otras organizaciones para beneficio mutuo y para lograr un
propdsito comun®.

2.2 La realidad no suele ser tan simple.

La experiencia indica que, si bien teéricamente pueden ordenarse las etapas de vida de las redes en una linea
ascendente, de menor interaccion a mayores intercambios, no siempre es asi. No todo proceso de articulacion
iniciado entre organizaciones culmina en acciones conjuntas ni realizar acciones conjuntas garantiza necesa-
riamente que se logre un proceso de colaboracién sostenible en el tiempo. Hay diversas escalas y niveles de
acuerdos que se logran de manera paulatina, con marchas y retrocesos, y que en muchos casos no pueden pla-
nificarse estrictamente ni con anticipacion.

Estos intercambios, aunque puedan parecer constantes, no deben suponerse ni extendidos a todos los miem-
bros, ni funcionando de manera sostenida. Las articulaciones y desarticulaciones en los procesos de colabora-
cién son permanentes y deben considerarse en forma dindmica y flexible.

En otras palabras, los procesos de colaboracién son incrementales en el largo plazo, pero pueden tener cortes,
retrocesos, mesetas y evolucionar a partir de varias etapas no lineales. La construccién de confianza e integra-
cién pueden culminar -o no - en la elaboracién de acuerdos para el intercambio de informacion, la construc-
cién de propuestas y la realizacion de acciones conjuntas.

De todas formas, cuando se convoca a construir un espacio de articulacién entre organizaciones
sociales conviene tener clara la meta compartida, pero no desilusionarse si no se consiguen intercam-
bios fluidos, como asi tampoco deben tratarse de acortar los tiempos para obtener resultados rapida-
mente. Hay que confiar en los procesos grupales, en la calidad de las organizaciones involucradas y en
la utilidad de la propuesta, es decir, en que las entidades participantes apreciaran el valor y la necesi-
dad de la colaboracién conjunta y la llevardn adelante, aunque no sin dificultades.

Se recomienda, por ejemplo, dosificar la creencia de que todos los integrantes van a coincidir en todos los
aspectos, o que las decisiones se podran tomar facilmente y de manera democratica. Cuando estos procesos
supuestamente armoénicos no ocurren, los miembros se sienten defraudados, sin paciencia ni ganas de seguir

3 Es el continuo de colaboracién de Himmelman -que en nuestro medio ayudé a conocer el Dr. Mario Rovere
4 Berger, Jones, Browne, op. Cit: pag 16.
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invirtiendo tiempo y energia en cambiar y construir mejores vinculos. Las falsas expectativas impiden crear
una visién conjunta de la realidad que posibilite a los integrantes estar preparados para afrontar obstaculos y
resolver las normales, y previsibles, crisis institucionales.

Tampoco hay que desesperarse porque haya entidades fundadoras que se separan del grupo, ni porque haya
deserciones hay que creer que es el final de la red. Las redes afirman que -aunque existan articulaciones que
aparentan ser débiles o efimeras- y varias de ellas han sufrido pérdidas y fracturas que parecian permanentes,
frente a una emergencia comun (por ejemplo una inundacién en el barrio) estos nodos inactivos pueden acti-
varse y las organizaciones vuelven a colaborar.

Las redes reconocen que junto a un nucleo mas estable de participantes convive una permanente modifica-
cién -real o potencial- de su estructura y aceptan que hay momentos en que no saben si algin miembro estd
desactivado “permanentemente” o si todavia permanece dentro de la red. Algunas redes tienen muy definidos
sus integrantes y otras se manejan con limites externos mas borrosos.

3. En las Redes Existen Costos de Transaccion y Fuerzas en Tension

La descripcion de la dindmica de las redes iluminando la inversion de recursos necesarios para que funcionen,
se sostengan los vinculos, y puedan organizarse debe complementarse con el analisis de las fuerzas en tension
que las caracteriza.

Esta perspectiva mas realista permitira una mejor comprensién de los estados de fluidez, adaptabilidad y
transformacién permanente, donde estd afincada la fortaleza de las redes. Pero, al mismo tiempo, nos brinda-
rd también una idea de la energia que demandan, las dificultades que se generan por desconocer estos pro-
cesos Y la necesidad de verlos como puertas de entrada para el fortalecimiento y la mejora de las redes.

3.1 Los costos de transaccion, costos ocultos.

Aunque es un tema que se tendria que seguir profundizando conviene definir muy sintéticamente en qué con-
sisten los costos de transacciéon. Los costos de transaccion -que en las redes también podriamos llamar de arti-
culacién y colaboracion- son aquellos que:

... se derivan por establecer los acuerdos del intercambio, pero también los pasos necesarios para que, una vez
establecidas las reglas del intercambio, éstas sean efectivamente cumplidas. Este tipo de costos, por lo tanto,
implican no sélo la constitucion de los acuerdos sino también la probabilidad efectiva de que los acuerdos
sean cumplidos. Los costos de transaccion -y de articulacion- pueden surgir por costos de informacién, nego-
ciacion, disefio, monitoreo, cumplimiento de acuerdos y de proteccion de derechos institucionales, entre otros.
Se trata, en suma, de los costos atribuibles a la toma de decisiones (la planeacién y ejecucién de proyectos,
arreglos y negociaciones institucionales) y al establecimiento de contratos formales o informales.”

Los costos de transaccion- y de articulacion- pueden surgir en cualquiera de las instancias de intercambio de
las redes como por ejemplo los costos de informacién, negociacion, disefo de acciones conjuntas, monitoreo,
cumplimiento de acuerdos y de proteccidon de derechos institucionales de cada miembro, entre otros.

Se trata, en suma, de costos atribuibles a la dindmica de las redes y los recursos que hay que invertir para lle-
var adelante la toma de decisiones mediante procesos participativos que involucran a distintos actores, al
costo de la accién colectiva, de las deliberaciones (planeacién y ejecucién de proyectos, arreglos y negociacio-
nes institucionales) y del establecimiento de estructuras, pautas, normas y contratos formales o informales
para el funcionamiento de la red.

5 Ayala Espino, J.(1999) Instituciones y economia. Una introduccién al neoinstitucionalismo econémico..México, Fondo de Cultura Econémica.
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En otros términos, los costos de transaccion y de articulacién dentro de las redes tienen que ser evaluados y
considerados dentro del presupuesto de las propias organizaciones que la integran y /o dentro del presupues-
to general de la red. Estos costos surgen como una necesidad propia de su funcionamiento, de su estructura,
de los contratos establecidos, etc.y requiere que se los considere como un gasto o inversidn de recursos nece-
sarios para disefarlos, establecerlos y para vigilar luego su cumplimiento.

Hay redes que no ejecutan un presupuesto general y colectivamente en ellas no se maneja dinero sino que
cada entidad aporta recursos en especies y obtienen apoyos externos para realizar las actividades comunes.
Generalmente es la entidad que los obtiene la que los administra. También en estos casos resulta imprescindi-
ble tomar en cuenta los costos y los recursos que invierten para su funcionamiento.

Aceptar una perspectiva critica respecto de la funcionalidad de las redes sociales permite poner en valor algu-
nas de sus caracteristicas mas reconocidas y, al mismo tiempo, establecer sus costos, limitaciones y tensiones.
Admitir la necesidad de invertir recursos para el trabajo conjunto y asumir lo que por ahora permanece como
“costos ocultos” de la articulacién y colaboracion en red posibilitard elaborar pardmetros, contabilizarlos e ini-
ciar un anélisis realista con la intencion de disminuirlos y mejorar la inversion que realizan las redes en su pro-
pio desarrollo y en el impacto en su contexto.

3.2 ;Qué son las fuerzas en tension?
Reconocer el alcance de la complejidad interna de las redes y el dinamismo del intercambio con el contexto
exige adoptar un enfoque que admita que — ademas de los costos de transaccién- existen fuerzas que estan

operando en un sentido aparentemente opuesto y pueden ser, al mismo tiempo, complementarias. Esto quie-
re decir que conviene suspender la idea de que las fuerzas en tensién son buenas o malas.

Estas fuerzas en si mismas no son ni positivas ni negativas, aunque desde la perspectiva de los integrantes de
las redes son indistintamente lo uno o lo otro. La realidad es que en funcion de cémo la red gestione estas fuer-
zas pueden ser “tensiones creativas” o transformarse en “tensiones disruptivas” La administracion equilibrada
de estas fuerzas permitiria darle fluidez a los procesos de la red y promover cambios o generar fracturas y cos-
tos adicionales que son posibles de evitar.

Puede afirmarse, sin temor a caer en contradicciones, que las redes no tienen todo el tiempo “problemas que
hay que solucionar”en las redes se viven “tensiones que hay que saber gestionar” Aunque para algunas perso-
nas, estas dos frases estan diciendo lo mismo con distintas palabras, existe una sutil, pero profunda diferencia.
Las situaciones de tensién vistas como un problema promueven un dilema, es decir un problema a resolver en
términos de que para solucionarlo se tiene que decidir por “una cosa o la otra” Se debe elegir entre dos cues-
tiones que se presentan como opuestas, contradictorias y ninguna pareciera totalmente aceptable para los
miembros.

Sin embargo, ver la realidad de esa manera impide que las redes aprendan a gestionar estas tensiones. En otras
palabras, las redes se debaten -a lo largo de su ciclo vital- entre dicotomias que son comunes a la mayoria de
ellas, falsos dilemas que son propios de la evolucion de estos procesos colaborativos.

Algunas de las fuerzas aparentemente opuestas y en contradiccion como:lo local/ global- legalizada/ no lega-
lizada- los miembros de la red son las personas/son las organizaciones, etc.- que se expresan en la dinamica
de las redes pueden ser comprendidas mas facilmente si se las ordena a partir de los interrogantes que pro-
mueven.

Con la finalidad de no extender demasiado la descripcién de estas tensiones sélo se desarrollaran en detalle
aquellas que resultan mas significativas en este contexto.
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3.3 Fuerzas en Tensién y Falsos Dilemas
En general se piensa con una légica de opuestos: lo blanco “O”lo negro, lo bueno “O” lo malo. Pero existe una
manera de pensar que es distinta, donde se admite el “esto Y lo otro” (se la llama légica dialégica) donde los
opuestos pueden ser complementarios.

Por ejemplo, cuando se piensa en“orden O desorden’ uno suprime al contrario. En lo dialégico los opuestos cola-
boran y producen organizacion y complejidad al mismo tiempo. No son fuerzas enfrentadas ni enemigas, sino her-
manadas, relacionadas y necesarias una para la otra.La“coopetencia; por ejemplo, es algo mas que la unién de coo-
peraciéon y competencia, lo “glocal” es algo més que lo global y lo local, o “cadérdico” es algo mds que caos y orden.

Esta perspectiva puede resultar una manera practica de encarar las decisiones en la red.Si cada vez que se tie-
nen que analizar situaciones aparentemente opuestas -se ubica a ambas en el centro de la escena y- se trata
de buscar una palabra que las unifique, es posible que no se encuentre facilmente la palabra (no pareciera ser
muy simple) pero muy probablemente se tendran diversas dimensiones de la situacion, se lograra una pers-
pectiva distinta, y seguramente serdn mas creativas y fluidas las decisiones. El no demonizar un aspecto o el
otro permite que frente a la misma decisién—-pero en una nueva circunstancia- la red pueda elegir de manera
diferente a la anterior y modificar sus decisiones estratégicas en funcion de los cambios del contexto.

» ;Nos ponemos a hacer o nos dedicamos a conocernos?

A. El mantenimiento de la red y/o el cumplimiento de los objetivos:

Desde el punto de vista dindmico, todos los grupos, entidades y redes poseen dos tipos de energia que se
encuentran en tension constante: dedicarse a la tarea especifica de modo de cumplir con los objetivos para los
que fue creada la organizacion u ocuparse de los vinculos entre los miembros, dedicar tiempo a que puedan
conocerse y construir confianza.

Analizar la “energia de mantenimiento”y la “energia de produccién” puede resultar algo tedrico pero en reali-
dad es sumamente practico y resulta fundamental para comprender los procesos de interaccion en las redes.
La energia de produccion, llamada también energia de progresién hacia los objetivos, es la energia utilizada
por un grupo o entidad para alcanzar sus metas y propdsitos, para cumplir con su misién. Se manifiesta
mediante actividades instrumentales que tienden hacia un resultado productivo. Es la energia que una red
dedicada a la comunicacion radial comunitaria invierte en la realizacion y emision de sus programas de radio.
Por otro lado, la energia de mantenimiento procede y se fundamenta en aspectos culturales, emocionales,
afectivos y motivacionales, cuyo resultado es el sostenimiento de la cohesion del grupo o de la red, y se pone
en juego en todos los procesos que consolidan la confianza, el compromiso y el conocimiento mutuos. Es el
tiempo y la energia que la red de radios comunitarias invierte en reunirse, conversar, conocerse y saber, por
ejemplo: cémo son, cdmo viven, qué piensan, qué les gusta y en qué creen las personas que integran lared a
lo largo de todo el pais.

La situacién éptima pareciera ser cuando en una red la energia de produccidn es superior a la energia de man-
tenimiento. Pero, por ejemplo, al comienzo de la red se necesita mucha energia de mantenimiento de los vin-
culos y de construccidn de confianza. Se afirma que si no se realiza una importante inversiéon de energia en
mantener y consolidar los vinculos es dificil tener logros sostenidos en la tarea y viceversa, porque cuando no
se pueden mostrar resultados se recienten los vinculos.

La administracion y dosificacion permanente de estos dos sistemas en tension es indispensable para el man-
tenimiento y la supervivencia de las entidades y sistemas sociales. No se puede elegir uno o el otro.No es un
problema a resolver. Hay que aprender a administrar las energias en tensién de acuerdo a los distintos
momentos que vive la red.
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* ;Ampliamos la red o nos mantenemos como estamos?
B.La apertura y/o mantener cerrada la red

Es bastante comun que el factor de ampliacién de la red y la integracién de nuevos miembros se transforme
en un punto traumadtico y hasta fantasmatico de lucha, pérdida, anexion y basicamente de temor a la desarti-
culacién de la red.

El ciclo vital de las redes muestra que la incorporacién de nuevos miembros es una energia en tensién perma-
nente con aquella fuerza que busca mantener cerrada la red. Estas energias son enfrentadas y, en general,
administradas de manera diferente en los distintos estadios de desarrollo.

En algunas de las redes el recelo al nuevo miembro resulta significativamente mayor que aquel que pudieran
sentir por la pérdida de algunos de los miembros existentes y participantes de la red.

Por ejemplo, si el temor es que “muchas organizaciones nuevas de golpe hagan perder la cultura y la identi-
dad de la red’ hay entidades que implementan una apertura dosificada y el ingreso anual de nuevos miem-
bros no debe superar el 20% del total de la membresia. De esta manera favorecen la trasmision de la mistica
de la red a cada miembro que ingresa.

El aparente dilema de la apertura o el cierre de la red y la tensién que produce es una realidad permanente
que puede gestionarse. Se dosifica con estrategias de inclusion o cierre parcial y otros dispositivos que imple-
mentan las redes.

» ;(Distribuimos el poder o lo concentramos?

C. Horizontales y/o verticales

El eje de las relaciones en red es la interdependencia. Lo cual significa que ninguno de los integrantes de la red
posee el poder suficiente para determinar las estrategias de otros actores, ni los recursos para lograr sus pro-
pias metas por si solo. No implica, sin embargo, que todos los actores tengan una cuota de poder similar o
equitativa.

Las relaciones de interdependencia estan basadas en la distribucién de recursos entre los miembros -quien
mas recursos posea, también detentara mas poder- asi como en las metas que persiguen y en la percepciéon
que tengan de sus respectivas dependencias de recursos.

La tension hacia la simetria de la red promueve la ubicacién de las organizaciones que la integran en un teji-
do sin ondulaciones ni piramides, donde existe paridad. La tensién hacia la asimetria y la verticalidad, ubica a
algunas organizaciones por encima de las otras y como mds importantes que las demds. Ambas tensiones con-
viven en los distintos ciclos evolutivos de la red.

Reconocer estas dificultades y estas tensiones permite alertar sobre las falsas expectativas respecto de las
redes sociales como espacios de “democracia y horizontalidad” supuestos que luego generan desaliento ante
el conflicto o la dificultad.

Hay redes que trabajan para administrar estas tensiones y lograr una:

“Participacion horizontal” de manera que todos los miembros —no sélo las “cabezas jerarquicas”-
estén involucrados en el proyecto asociativo. Para ello desarrollan actividades que contempla-
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ban mayores intercambios horizontales en todos los planos de las organizaciones: editando un
boletin de informacién mensual distribuido entre los integrantes de las instituciones -en donde
figuran las novedades de la Red y de las instituciones socias-, realizando actividades de capaci-
tacioén dirigidas a cada segmento organizacional, etc.

Hay ejemplos que demuestran que el poder gestionar estas fuerzas en tensién permite el crecimiento de la
red y el no asumirlas suele desatar presiones desgastantes para todos los involucrados y perjudicar el trabajo
y laidentidad de la red.

* ({Nos juntamos entre iguales o elegimos la diversidad?

D. Similitud y/o diversidad

En el plano de las aspiraciones las redes afirman valorar la diversidad y buscan funcionar respetandola y per-
mitiendo su expresion. Existe una intencién de convocar e incluir todo tipo de entidades -y este podria ser un
enunciado basico de la mayoria de las redes estudiadas- sin embargo en lo cotidiano es un punto de tension
donde aparecen de forma recurrente las fuerzas de la similitud y el trabajo “entre pares” opuesto a la de con-
vocar entidades de distinto nivel organizacional. En general surgen tensiones sobre la posibilidad genuina de
participacion de estas entidades -en un plano de igualdad- respecto de los otros miembros de la red.

Se entiende que respetar la diversidad implica tomar en consideracion las entidades informales, las formaliza-
das, las grandes, las pequenas, y que se les da a todos los actores la misma posibilidad de participacién dentro
y hacia el exterior de la red.

Pero es comun que la diversidad genere asimetria, es decir, la posesion desigual de recursos y la existencia de
capacidades diferenciales entre los miembros suele producirse si las redes buscan integrarse por entidades
con un similar nivel de desarrollo organizacional o por miembros con significativas diferencias.

Hay ejemplos de redes que reconociendo la diversidad de organizaciones que las conformaban e incorporan-
do las diferencias asumieron el desafio de construir una identidad colectiva integrada. La herramienta privile-
giada para nivelar a las entidades, en general, es la capacitacion.

Este tipo de tension requiere que la red trabaje y asimile el concepto de subsidiaridad: cada miembro aporta-
ra desde sus experiencias y sus posibilidades. La red también asume la necesidad de capacitacion y fortaleci-
miento de los mas débiles.

* ;(Trabajamos juntos o impulsamos las agendas individuales?

E. Cooperativas y/o competitivas

Dentro de los procesos de colaboracién surgen tensiones permanentes entre los miembros en el plano inter-
no tanto como en el externo. Dentro de la red se verifican tensiones en cuanto a los objetivos de la red -y el
desarrollo de su agenda estratégica- respecto de los intereses de cada entidad que es miembro. Estas tensio-
nes pueden estar referidas a valores, status dentro de la red, recursos, participacién en la toma de decisiones,
en el desarrollo de programas, estilos de liderazgo, etc.

Pero también existe competencia fuera de la red. Por ejemplo, en cuanto a fondos.

Estas tensiones son gestionadas de manera eficaz por varias redes inclusive las entidades reconocieron la exis-
tencia de procesos de “coopetencia’; en los que -mas alla de la maxima cooperacién existente al interior de la
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red- pueden al mismo tiempo existir no sélo momentos o situaciones de competencia sino, en algunos casos,
de divergencias profundas en otros ambitos, tanto en el plano politico como en el de las estrategias de apro-
ximacioén a los temas que las ocupan.

Las redes aconsejan “priorizar la red pero tener en cuenta los intereses de cada miembro”En la toma de deci-

siones frente a los intereses particulares prestar atencion a los intereses de la mayoria y el bien de la propia
red. Pero no dejar de lado a las expectativas y dificultades de cada uno de los miembros y darles valor en la
toma de decisiones.

* ({Nos vemos cara a cara o nos manejamos a distancia?

F.Vinculos presenciales y/o virtuales

Las nuevas tecnologias permiten a las redes la virtualidad y la produccién de conocimiento, bienes y servicios
sin necesidad de que todos los miembros de una entidad estén juntos en un mismo lugar y durante todo el
tiempo.La virtualidad y la posibilidad de interaccion “a distancia” entre personas implica que esta clase de vin-
culos sélo pueden dar resultado cuando la confianza circula en ambas direcciones, lo cual requiere, ademas,
responsabilidad, compromiso y valores compartidos.

Las redes afirman que:

La comunicacion electrénica no puede reemplazar los encuentros presenciales frecuentes: esto, porque la
construccion de vinculos de confianza (requisito basico para la conformacion de la red) suele requerir un tipo
de intercambio dificil de garantizar en forma virtual. Sin embargo, una vez que se construye la relacién entre
los participantes los aspectos operativos se agilizan por la via electrénica y el uso de estas herramientas tec-
noldgicas se transforma en imprescindible.

Para que las redes puedan operar en espacios virtuales es necesario, entonces, contar gran flexibilidad y varie-
dad de roles de modo que las distintas personas puedan ir asumiendo distintas “funciones virtuales” como
aglutinadoras, promotoras, educadoras e informadoras sin requerir para ello de instrucciones desde el centro
o la conduccién de la red.

Para llevar adelante la virtualidad y el trabajo a distancia se debe trabajar la presencialidad y las relaciones de
confianza. Una fuerza se complementa con la otra y se realimentan.

* (Fijamos pautas y normas o dejamos libertad para que cada uno se organice?

G. Ordenadas y/o cadticas

Se pudo observar que en la etapa germinal de la red surgen las reglas éticas y los dispositivos normativos con
pautas necesarias para funcionar. Estas normas y reglas de funcionamiento se manifiestan como una necesi-
dad de ordenar la red y darle pautas claras de funcionamiento.

Esta tendencia natural a especificar, ordenar y definir expectativas se tocan con fuerzas opuestas relacionadas
con la espontaneidad de los vinculos, con las reacciones impulsivas a requerimientos de comunicacion y
accién entre los miembros.

Las redes sugieren que se “busque la institucionalidad de forma permanente”y aconsejan trabajar con todos

los miembros en la construcciéon de un marco que establezca pautas y normas de funcionamiento. Cuanto mas
claro estd el marco, mas claros los objetivos comunes y mas libertad tendra cada uno. El conocer y aceptar la
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“partitura que toca la red” hace que si alguno quiere pueda improvisar, realizar innovaciones y mejoras sin
modificar los acuerdos basicos ni los valores compartidos.

La caracterizacién de las entidades realizada a lo largo del Relevamiento ubicé a las redes en el tipo de las
organizaciones “cadrdicas” Este neologismo®, se refiere a la observacion de que el borde mas fértil en las orga-
nizaciones se encuentra entre el caos y el orden. Si las redes desarrollan confianza en sus propios procesos y
no pretenden controlar excesivamente el “desorden” es en esos momentos que surge la creatividad y la inno-
vacion, es allidonde se pueden visualizar los mejores atributos de las redes y sus logros como espacios de cola-
boracién.

4. El Valor de las Redes

Frente a estas situaciones complejas es positivo reconocer que las redes estudiadas implementan practicas
significativas - buenas practicas- que facilitan el funcionamiento conjunto, les permite gestionar tensiones,
reducir sus costos de articulacién y mejoran su calidad y efectividad.

Como pudo comprobarse la dificultad mayor para que mayor cantidad de entidades adopten o implementen
estas practicas como mecanismos de disminucion de sus costos de transaccién es que se requeriria primero
aceptar que la articulacién tiene costos, luego se deberian definir cudles son los costos de transaccion que
generan las propias practicas y cuales de ellos se pueden reducir con la implementacién de alguna practica
significativa.

Pese a los logros y desafios que enfrentan todas ellas —sea cual sea su nivel de estructuracién- pagan altos cos-
tos en los intercambios, tienen procesos de perdida de energia y padecen fuerzas en tensiéon que no siempre
logran gestionar de manera creativa sino que se transforman en tensiones que dificultan o interrumpen el pro-
ceso de la red.

Cuando se habla del poder de las redes, resulta evidente que para los miembros integrar una red es conside-
rado como algo sumamente positivo y que agrega valor a su propia existencia organizacional.Las redes expre-
san que la relacion de colaboracidn es positiva a lo largo del tiempo, pero queda claro que significa un esfuer-
z0,y una inversién de recursos que resulta muy costosa para algunas entidades y, si estos costos permanecen
ocultos, no son asumidos por nadie, y es posible que como resultado algunos miembros deban desprenderse
de la red.

Como se describié anteriormente los procesos de colaboracion dan lugar a situaciones complejas que admi-
ten que se las gestione para evitar un gasto de energia innecesario. Pudo comprenderse que al tratar de “resol-
ver problemas” estos son vistos como aspectos positivos o negativos y se pierde la oportunidad de enriquecer
los procesos. Pero si se les reconoce como “tensiones necesarias” propias de la articulaciéon que hay que admi-
nistrar, y no resolver de una vez y para siempre, le dan mucho poder a la red como dindmica social.

Es en este aspecto que se deberia alertar contra la sobrepromesa que caracteriza el tratamiento actual de las
redes de colaboracion dentro de la sociedad civil. Pero como dijo un miembro de una red “los beneficios de
trabajar en red son mayores que los perjuicios de construirla.”

Como senala una profesional amiga’ se estard mas cerca de comprender la verdadera fortaleza de las redes si
se toman estas perspectivasy se las une a la idea de la red como un valor. Que los grupos u organizaciones que
deliberadamente decidan formar redes — sin dejar de asumir costos y tensiones- se incorporen teniendo cons-
ciencia de la red como valor. Esto significa que si la formacién de la red y los procesos resultantes no son parte

6 Acuiado por Hock (2001)
7 Victoria Matamoro, intercambios por correo electrénico, julio 2009.
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del estar juntos y querer transformar la realidad, se corre el riesgo de convertir a la redes en herramientas uti-
litarias.

Mas alld de los costos y dificultades, la red (activa y transformadora) genera un intercambio honesto entre los
miembros de cada organizacion que promueve el aprendizaje y crecimiento de todos en pos de formular y
ejercer un nuevo paradigma social.

En este sentido, la red tiende a ser un lugar de definicién de politicas, de toma de decisiones y de distribucién
de poder impregnadas de una aspiracion democratica, donde los protagonismos (aunque esto sea muy difi-
cil de lograr) suelen estar dosificados por la identidad, la pertenencia a la red, y las acciones transformadoras.
Buenos Aires, agosto 2009.
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