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RESUMEN

Tensiones, Costos y Gestión del Conocimiento:
La Colaboración en Redes de Organizaciones Sociales

Si el diagnostico es que se está viviendo dentro de una sociedad fragmentada por un proceso histórico de transición -que va de los ensamblajes nacionales hacia el ensamblaje global- un dispositivo que opere reduciendo la fragmentación resulta altamente significativo. En este sentido, las redes de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil son consideradas espacios de articulación positivos que se perfilan como mecanismos colectivos capaces de aminorar los altos niveles de incertidumbre propios de este contexto e incluir en su funcionamiento perspectivas diversas y a veces, contradictorias. En las redes se construye una articulación para la acción conjunta basada en la confianza y en el principio de reciprocidad. Al mismo tiempo, las redes interorganizacionales no perciben algunos de los aspectos problemáticos de su actividad, que quedan en la sombra. En este trabajo se descubren otras dimensiones de la dinámica de las redes a partir de reconocer que para funcionar ellas también administran sus tensiones, pagan costos por sus transacciones y pueden aumentar o disminuir su capital intelectual. La experiencia con redes de colaboración permitió describir algunos de sus dilemas típicos y las tensiones que ellas consiguen administrar. El análisis de la evidencia empírica en tres redes de colaboración relevó costos percibidos y costos ocultos, que se identificaron como costos de transacción. Se consiguió observar que la gestión del conocimiento –herramienta poco conocida en las redes de organizaciones de la sociedad civil argentina- supone para ellas la reducción de costos de colaboración y un mejor manejo de tensiones y falsos dilemas. Simultáneamente con la reducción de los costos, se verificó la existencia de un aumento del capital intelectual de las redes en el nivel operativo, en el estratégico y en el nivel sectorial. Al mismo tiempo, las redes lograron percibir la importancia del conocimiento producido de manera conjunta, con el que podían acrecentar sus capacidades, encarar con mayor seguridad los problemas comunes, generar innovación y promover la transformación social.
ABSTRACT

Tensions, Costs and Knowledge Management:

The Collaboration between Civil Society Organizations Networks
If the diagnosis is that we are living in a society fragmented by a process of historical transition –from the national to the global assembly– a device that operates by reducing fragmentation is highly significant. In this sense, networks of collaboration between civil society organizations are considered to play an articulation role, serving as collective mechanisms able to reduce the high levels of uncertainty inherent to this context. They include diverse and sometimes contradictory perspectives. These networks build the mechanisms for collective action based on trust and reciprocity. At the same time, inter-organizational networks do not perceive some of the problematic aspects of their business that remain hidden.
In this study we discover other dimensions of network dynamics by recognizing that in order to operate they must manage their tensions, pay transaction costs and increase or decrease their intellectual capital.
The experience with collaborative networks allowed us to describe their typical dilemmas and tensions they manage. The empirical analysis in three collaborative networks identified perceived and hidden costs, which were identified as transaction costs. We observed that knowledge management tools –an unfamiliar tool among networks of civil society organizations Argentina– enables a reduction in the costs of collaboration and better management of tensions and false dilemmas. Simultaneously with the reduction of costs, we verified the growth in the intellectual capital of networks at the operational, strategic and sectoral level. At the same time, the networks were able to see the importance of the knowledge, jointly produced, with which they could enhance their capabilities, address common problems with more confidence, generate innovation and promote social transformation. 
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INTRODUCCIÓN

Cuando aplicamos el saber para explicar y conocer la realidad,
 estamos mejorando la realidad y enriqueciendo el saber.
– Suárez Lugo
Descripción del Tema

Pareciera que el futuro como sociedad y como país depende de la creación de vínculos de colaboración y articulaciones capaces de generar inclusión y crear valor para el conjunto de la comunidad. Y en este sentido las redes de colaboración entre organizaciones sociales deberían ser concebidas como articulaciones estratégicas. Al mismo tiempo, la cooperación es un proceso que no carece de dificultades y requiere dispositivos específicos para su comprensión y arraigo.

El déficit de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil –tantas veces señalado por las propias entidades y confirmado por las investigaciones sobre la sociedad civil argentina– pareciera asentarse más en las limitaciones relacionadas con el cómo llevar adelante los procesos colaborativos que en un rechazo consciente a la idea de cooperar. Aportar claridad teórica y metodológica a la comprensión de los mecanismos de funcionamiento de las redes como actor social significativo permite evaluarlas en su potencial de vinculación institucional y como puentes de redistribución de recursos informacionales, económicos y simbólicos.

Aunque existe un ánimo social favorable a las iniciativas de colaboración y del trabajo en red, no hay acuerdos claros respecto de cómo se integran, cómo funcionan, cuáles son las prácticas para llevarlas adelante con eficacia ni –incluso en los casos de articulaciones consolidadas– cuáles son las tensiones que afrontan y los costos de funcionamiento, ni de qué manera podrían administrarse y mitigarse estas dificultades.

Al mismo tiempo, el conocimiento aparece como eje transversal de un abanico de paradigmas sociales emergentes. En las últimas décadas, el conocimiento es considerado el motor principal del cambio de las sociedades y las economías. Por tanto, la necesidad de adquirir, distribuir, generar y procesar nuevo conocimiento se convierte en un imperativo para las organizaciones del siglo XXI.

La importancia de gestionar y administrar la información para generar conocimiento es asumida de manera creciente por los diversos actores sociales. Las redes integradas por entidades voluntarias no son una excepción a la tendencia mencionada. Es desde esta perspectiva que se enfatizan en el actual trabajo los temas del conocimiento y su transmisión, en relación con las redes de colaboración entre organizaciones sociales.

Específicamente se afirma la importancia de la administración del conocimiento como herramienta positiva de funcionamiento de las redes de organizaciones de la sociedad civil en Argentina.

Antecedentes de la Selección del Tema

El marco de este trabajo es la búsqueda de una mayor comprensión de los procesos de asociatividad
 que impulsan las organizaciones de la sociedad civil argentina dentro de su propio seno. La elección del objeto de estudio raramente sucede al azar. El llamado en otras épocas contexto de descubrimiento hacía referencia a la explicación del por qué, qué y cómo se había investigado una determinada problemática, separándolo del contexto de justificación es decir, del análisis y la verificación de los resultados. Aunque ya no es tan apreciada esta diferenciación resultará útil para introducir y ubicar esta tesis como el producto de un esfuerzo de maduración teórica y conceptual realizado a partir de experiencias compartidas con redes del sector social.
El Dr. Juan Carlos Agulla habilitó los espacios, en el Instituto Gioja de la Facultad de Derecho de la Universidad de Buenos Aires, en la Universidad Católica Argentina, en la Universidad de Belgrano y en la Academia Nacional de Ciencias, desde donde, siendo la autora su discípula, surgieron las primeras preguntas y los cuestionamientos teóricos y metodológicos, sobre cómo definir, analizar y comprender mejor este fenómeno social (Jones, 1999).
Desde ese entonces la sociedad civil es el campo que concentra la actividad profesional y vital de la autora, y como miembro fundador del Foro del Sector Social –Federación de Fundaciones y Organizaciones sin Fines de Lucro que el 29 de Noviembre de 1997 se presentó públicamente– fue testigo privilegiado y actora en el proceso de construcción de este y otros espacios de articulación entre las organizaciones voluntarias de Argentina.

Hoy, varios años más tarde, siguen vigentes los debates sobre las condiciones de participación e implicación de los actores sociales. Hay algunos marcos explicativos que valoran y priorizan el rol de la Sociedad Civil como opositor confrontativo frente al Estado y el Mercado. El estudio de la confrontación y el conflicto ha ocupado, y aún ocupa, un lugar preponderante en las ciencias sociales.
Entonces y ahora, existen tendencias opuestas cada vez más concentradas en la comprensión de los procesos colaborativos, las acciones asociativas y aquellas experiencias de articulación social entre los distintos sectores. Por lo general, ambas perspectivas resultaban antinómicas y problemáticas. 
Intentando comprender la unión dialógica confrontación-colaboración, fue necesario analizar profundamente esta última. Sin desconocer el conflicto intrínseco a las organizaciones sociales, este trabajo impulsa un análisis de la capacidad asociativa y varios cuestionamientos y deducciones sobre la colaboración.

El análisis de las redes y la descripción de las dimensiones que caracterizan a los procesos de colaboración entre organizaciones sociales, fue un campo que continuó investigando la autora, junto con otros colegas, desde el Centro de Innovación Social (CIS) de la Universidad de San Andrés. Posteriormente, se avanzó en la profundización de diferentes líneas de trabajo teórico y empírico y para esta tesis, se exploraron nuevas dimensiones del funcionamiento de las redes.
Se intenta describir la complejidad de la colaboración -con un examen integral y reflexivo- por ser un campo de estudio poco documentado en referencia a las dinámicas de intercambio entre organizaciones de la sociedad civil argentina que trabajan articuladas en red. Esta postura requirió un proceso de abstracción complementario. Implicó desarrollar un enfoque teórico diferencial sobre algunos problemas específicos de las redes.
La observación indicaba que la dinámica de la colaboración en red presentaba fuerzas en tensión y costos que no eran generalmente tomados en cuenta ni el plano teórico ni en la práctica de las propias entidades que integraban las redes. El análisis de las “tensiones” y los “costos de transacción”, que aquí se presenta, los incluyó como conceptos andamio. Permitieron construir un cuerpo explicativo de mayor alcance para la comprensión del funcionamiento de las redes inter-organizacionales de colaboración (RIOs/redes de colaboración/redes) gracias a los sugestivos aportes del neoinstitucionalismo.
La indagación sobre la importancia de los procesos de gestión del conocimiento en las organizaciones con fines sociales se fundamentó en la experiencia de campo de la autora realizada en 2005-2007
 y en trabajos en terreno que continúan actualmente sobre gestión del conocimiento en entidades de la sociedad civil.

En un plano práctico, la unión de estas temáticas: redes de colaboración y sus atributos: tensiones y costos sumando las prácticas de gestión del conocimiento en organizaciones de la sociedad civil (OSC), surgió como producto de un intenso proceso de reflexión en la acción. Frente a la evidencia del enorme esfuerzo y la gran inversión de recursos que realizaban las organizaciones cuando decidían colaborar y articularse en red; surgía reiteradamente la pregunta de por qué no era posible que los actores involucrados los tomaran en cuenta. Y por ello, en el quehacer de la autora, el relevamiento de dispositivos que facilitaran o bloquearan el funcionamiento de las redes fueron consideradas tareas prioritarias.

En el convencimiento de que relevar la existencia o inexistencia de prácticas que hicieran menos gravosa la colaboración entre organizaciones sociales sería un aporte sustantivo a la comprensión de estas redes y a su trabajo de articulación social, se exploró e investigó la gestión del conocimiento como un elemento potencialmente facilitador de esta dinámica (Jones, 2009 a).
Más allá del origen de las ideas, intereses y trayectorias que condujeron a preguntarse sobre la relación entre estas problemáticas, el enunciado fundamental es que: aumentar la comprensión del tema de la asociatividad en las redes de organizaciones de la sociedad civil, describir sus costos de funcionamiento y valorar el potencial del conocimiento en la mejora de estos procesos, fue considerado un posible aporte a la teoría y a la práctica social.

Desde esta concepción, se inició en 2008 la tarea de desarrollo de esta tesis. Como expresa Medina (2009:16), fue importante considerar el uso de metodologías plurales y participativas, aquellas que privilegian los enfoques cualitativos, para una aproximación más precisa a la realidad compleja. Resultó igualmente necesario poner en diálogo la tradición académica con la voz de los actores sociales, de modo tal que se hicieran visibles las nuevas emergencias comunitarias en pos de un desarrollo humano sostenible. (Rivera Hernández, 2000:162) Esta postura generalmente enriquece la búsqueda académica de construcción de teoría y promueve la creación de conocimiento pertinente, tal como sugiere Edgard Morin (2009 a).

Por último, el contexto de descubrimiento de este trabajo forma parte de una búsqueda siempre abierta e inacabada de la autora, cuyo criterio orientador abreva en la sociología pero trasciende la ética de la convicción científica, y halla siempre la fuerza impulsora de la solidaridad en la elaboración compartida de conocimiento. Este trabajo será parte de un camino de esperanza íntima, y colectiva, hacia la consolidación de un saber que abra espacios para la inclusión, la equidad y el desarrollo humano integral.

Planteo del Problema

Dentro del complejo mundo de la convivencialidad de la sociedad civil organizada se conoce poco sobre la tipología de la red –estructura, procesos y vínculos– y sus agendas de colaboración. Los modelos de articulación en red contemplan las relaciones de interdependencia como entornos que proporcionan opor-tunidades a los participantes. Pero, también pueden limitar o bien coaccionar las acciones de cada entidad.

Al mismo tiempo, habría que reconocer que el desarrollo de prácticas de colaboración entre entidades sociales no se produce espontáneamente ni con facilidad. Para que los lazos de colaboración establecidos entre actores articulados en red vehiculicen transferencias de recursos, materiales y no materiales, se requiere determinado tipo de condiciones. En este sentido, se observará que el conocimiento como elaboración colectiva es un recurso que surge de las relaciones sociales, gracias a las que los actores se aseguran beneficios en virtud de la pertenencia a redes.
Desde este punto de partida, se planteó una exploración de manera participativa y se buscó que su registro sirviera para aprender de estas experiencias, identificando prácticas de colaboración y de distribución del conocimiento que podrían mejorar el funcionamiento de una estructura de red.

Con los propios protagonistas se indagó cómo viven las redes sus procesos y sus modos de circulación de recursos. Al mismo tiempo que se exploró la existencia de costos y de tensiones para generar su sistematización posterior. A partir de la experiencia práctica se buscó enriquecer la teoría. Recíprocamente, el plano de la fundamentación teórica de los procesos de asociatividad podría aportar contenidos para el fortalecimiento concreto de las organizaciones de la sociedad civil y sus propósitos institucionales.

Comenzando en este nivel -en las redes sociales- el conocimiento se concibió como un producto, ya que no es algo natural sino que es el resultado de un tipo particular de interacción social. Por tanto, se impuso la pregunta –que guió las reflexiones posteriores– sobre las condiciones que requieren la generación, ordenamiento, difusión y aplicación del conocimiento al interior de las redes de entidades de la sociedad civil. Se puso a prueba la sospecha de que las entidades de la sociedad civil producen conocimiento que, reconocen como propio y les genera aprendizajes, aunque podría circular con mayor fluidez dentro de las redes y hacia la comunidad.
Elementos del Marco Teórico

Esta tesis se plantea desde la potencialidad de generar preguntas y sugerir ideas apropiadas para iluminar prácticas sociales de colaboración en red. Se indagó sobre sus tensiones, costos de funcionamiento e intercambio de recursos. Se valoró la importancia de la gestión de los saberes colectivos ordenados en un contexto y tiempo determinados.

Conviene tener en cuenta, sin embargo, que, unidas a esta sistematización de experiencias concretas, se lograron realizar algunas aproximaciones teóricas acotadas. En este diálogo entre teorías de alcance medio
 y prácticas sociales –como se explicará más adelante– se posibilitó una dinámica de producción conceptual que, al unirse a otras explicaciones y sistematizaciones existentes, facilitaron procesos de construcción teórica más amplios.

La comprensión de los procesos de colaboración, como resultado de un sistema complejo de articulaciones entre entidades, requirió un soporte explicativo y herramientas teóricas ya que, aunque hay avances, no debería entenderse a las redes como elementos cuyas estructuras están claramente definidas y sus características son conocidas de antemano. De hecho, el mismo análisis de la articulación en redes presentó dificultades. Como resultado se debió aceptar que la complejidad del fenómeno de las redes no admite una perspectiva univoca y genera campos conceptuales borrosos.

Todo lo cual, afirma Edgard Morín, supone el riesgo de aferrarse a viejas certidumbres y utilizar conceptos antiguos que no permitan ver los nuevos fenómenos. (Morín, 1997), Para realizar una lectura flexible de esta temática resultó indispensable proponer un recorrido de ida y vuelta entre integrantes, procesos y resultados de la unidad de análisis, ya que en las redes cada parte conserva su singularidad y su individualidad, pero de algún modo contiene al todo y es contenida por él (Morin, 1998). Al mismo tiempo, el reconocer las dimensiones positivas de las redes hizo necesario considerar aquellos aspectos problemáticos que no suelen ser incorporados en el análisis de las redes de colaboración. Aceptar las luces de los procesos de articulación en red obligó a estudiar aquellos que permanecían en las sombras.

Este trabajo no tomó como base teórica el cuerpo de investigación acumulado a lo largo de los últimos veinte años en el campo del análisis de redes (modelos algebraicos, teoría matemática de los grafos, etc.) ni focalizó la exploración en aspectos en los que este tipo de estudios suele centrarse, como son los niveles de conectividad, la cantidad de nodos y hubs
 o la densidad de las redes. Este relevamiento se ubicó en un espacio distinto y exploró algunas de las formas organizacionales que adopta la colaboración en redes más allá de su estructura topográfica.
Probablemente estos procesos sociales proyecten un modo de articulación que aún no está completamente construido en el plano teórico. Frente a la dificultad –como se adelantara–se aceptó la propuesta, ya clásica, de Robert Merton de desarrollar teorías de alcance intermedio. Merton insistía en que la desproporción entre los problemas prácticos que a veces se le asignan al sociólogo y el estado de sus destrezas y conocimientos acumulados, no significa de ningún modo que el sociólogo no deba trabajar en investigaciones pertinentes a problemas prácticos urgentes y significativos. Pero, no se puede esperar que una sola persona cree un sistema arquitectónico y acabado de teoría que suministre un manual para la solución de problemas sociales y sociológicos.

Esta tarea, sugiere Merton, debería realizarse como una modesta búsqueda de uniformidades sociales que tenga como base el interés en unificar teorías especiales dentro de un conjunto más general de conceptos y proposiciones mutuamente congruentes. Las teorías de alcance medio se refieren concretamente a conceptos lógicamente interconectados y de escala explicativa limitada, más que a conceptualizaciones amplias y grandiosas. Teorías cuyo valor reside en que generan puentes entre las estrechas hipótesis de trabajo y las amplias especulaciones que se incluyen en un sistema conceptual dominante. Su principal utilidad radicaría en constituir un soporte teórico que sirva para orientar la investigación empírica (Merton, 1965:15-21).
Dichas teorías disipan el carácter enigmático de los fenómenos que tratan de explicar, derivándolos a partir de una serie de proposiciones que aparecen como fácilmente aceptables. Por otra parte, permiten producir explicaciones convincentes de fenómenos opacos como pueden ser el cambio social, la sociedad civil, la colaboración, la dinámica de las redes sociales y sus costos o la gestión del conocimiento. Aunque no debería confundirse la construcción de conceptos con la construcción de teoría, el elaborar conceptos que ayuden a poner orden en los fenómenos, resulta ser también un aporte teórico significativo (Boudon, 2004).
Con este espíritu, a partir de la información recolectada y apreciando la cantidad de incógnitas que había que despejar, entre otras, sociedad civil, colaboración, redes de colaboración, tensiones y costos de funcionamiento, gestión del conocimiento, etc., se implementó un estudio cualitativo de alcance medio, orientado a establecer características y aspectos específicos del funcionamiento de las redes, dentro de las acciones colaborativas seleccionadas. El análisis se realizó exclusivamente en torno a la manera en que las organizaciones sociales gestionan la colaboración. Se excluyó del foco del estudio los variados y ricos aspectos que se refieren a la razón de ser de estos agrupamientos y al cumplimiento de objetivos y resultados alcanzados como producto de las tareas conjuntas. En otras palabras, la descripción no se centró en las áreas de trabajo, ni en el cumplimiento de la misión de las entidades y sus logros, sino en los procesos de intercambio de conocimientos entre ellas.

Se reconoce, sin embargo, que no es posible realizar una descripción integral de las interacciones sociales si no se comprende que éstas se ven condicionadas por elementos del entorno, por la estructura o forma que las caracteriza y por los resultados que obtienen a partir de las actividades organizacionales compartidas.
Por último, conviene enfatizar que la experiencia desarrollada por la autora en la integración, coordinación y facilitación de redes de colaboración entre organizaciones sociales ha sido, y es, un campo de acción y reflexión permanente.

En otro sentido, como afirman Rofman (2010) y Gore y Dunlap (2006) es cierto que los conocimientos pueden modificar estructuras sociales, pero también es cierto que no todos los conocimientos logran hacerlo y que las estructuras sociales, a su vez, condicionan el carácter de los conocimientos. Por lo cual, indagar en experiencias de circulación del conocimiento entre organizaciones de la sociedad civil -que se encontraban en un proceso colaborativo con estructura de red pero en un entorno dinámico e incierto- fue todo un desafío. De igual manera, percibir la potencialidad de este análisis fue origen de una enorme satisfacción para los participantes de este estudio.

La presente iniciativa de investigación sostiene que la llamada gestión del conocimiento no es una “teoría del conocimiento”, ni una concepción particular de éste, sino que bajo un mismo nombre “gestión del conocimiento” conviven diversas situaciones sociales. Tampoco se busca presentarlo en tanto edificio o corpus teórico consumado. Ocurre que la perspectiva de la gestión del conocimiento elegida se relaciona con el estudio de las organizaciones y, a pesar de utilizar una teoría de base, no es una teoría en el sentido de la tradición occidental. (Nonaka y Takeuchi, 1999). 
Explican Nonaka y Takeuchi que la gestión del conocimiento (GC) es un proceso organizacional. Además, el marco conceptual que elaboraron estos autores, resultó ser una eficaz herramienta que permitió observar y comprender ese proceso. El modelo japonés nada dice acerca del conocimiento en sí mismo. No se refiere a los contenidos, sino que plantea cómo gestionarlo y administrarlo en función de los fines institucionales. Por lo mismo, carece de validez y aplicación universal.
En este punto, la perspectiva de Nonaka y Takeuchi difiere del concepto de “conocimiento” sostenido hasta ahora en la tradición occidental. El conocimiento, ya no se debate entre un sujeto y un objeto, ya no constituye una experiencia exclusivamente individual, ya no satisface condiciones universales de legitimación. Este conocimiento es de naturaleza colaborativa institucional y su justificación se sostiene con arreglo a las nuevas relaciones funcionales que se establecen a partir de su producción y su implementación dentro de una organización. En este trabajo el foco son las organizaciones de la sociedad civil que se articulan en red y la pregunta básica sobre el conocimiento se refiere a la posibilidad de su aprovechamiento y utilización dentro de un marco institucional determinado, las redes de colaboración (Albano, 1999).
De esta manera, como se podrá comprobar, la gestión del conocimiento (GC) en las organizaciones se muestra como una disciplina, emergente y muy joven, que tiene el objetivo de generar, compartir y utilizar el conocimiento tácito (know-how –saber cómo hacer) y el conocimiento explícito existente en un determinado espacio organizacional. En otras palabras, la gestión del conocimiento en este estudio se refiere a la dinámica y la capacidad de las organizaciones articuladas en red para aprender y generar conocimiento nuevo o mejorar el que existe de manera tácita o explícita.
En síntesis, la tarea propuesta se concentró en la elaboración de un marco teórico de alcance explicativo acotado que se focalizara en los procesos de colaboración entre organizaciones sociales. Concretamente, se buscó comprender la dinámica de funcionamiento de las redes, sus costos, tensiones y obstáculos de modo de indagar sobre el saber que se produce colectivamente como un factor de potencial sustentabilidad de las mismas y su entorno.
Principales Interrogantes

Se analizaron las articulaciones que se producen dentro de las redes inter-organizacionales (RIOs), sus capacidades, logros y dificultades. Específicamente se indagaron las características, las tensiones y fuerzas que circulan dentro de las redes y aquellos aspectos que generan costos de funcionamiento. Por último, se consideró detenidamente qué tipo de relación existe entre la dinámica de la red y uno de los productos intangibles que generan estos vínculos: el conocimiento.

A título de ejemplo, se enumeran a continuación algunas preguntas que fueron guiando el desarrollo del trabajo:

El contexto, la sociedad civil y los procesos de colaboración

· ¿Cuáles son los atributos más relevantes de la sociedad civil argentina y su perfil de funcionamiento y articulación?
· ¿Qué es la colaboración entre organizaciones sociales? ¿En qué consisten algunos de los modelos de colaboración establecidos entre los distintos actores sociales?
· ¿Cuáles son las características de las redes de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil?
Las redes inter-organizacionales (RIOs) de colaboración: fuerzas, tensiones, costos

· ¿Cómo funciona una red de colaboración entre organizaciones sociales?

· ¿En qué medida las RIOs son un espacio estratégico de gestión social?

· ¿Existen factores que obstaculizan la colaboración en una red? ¿Cuáles son los principales?

· ¿Cuáles son las fuerzas, tensiones y costos de transacción en las RIOS?

La Gestión del Conocimiento: dispositivo de sustentabilidad de las redes

· ¿Cuáles son las características de las RIOs de colaboración respecto de sus procesos de administración del conocimiento?

· ¿Cuáles son las prácticas significativas de gestión del conocimiento en las redes? ¿Cuáles son evaluadas, por ellas mismas, como reductoras de costos y favorables a la consolidación de esos espacios colaborativos?

Justificación del Problema

Los investigadores que trabajan en áreas de ventajas comparativas sostenibles han llegado a la conclusión de que en escenarios inciertos, desarticulados y complejos la única cuestión que da a un grupo, organización o comunidad ventajas reales y duraderas, es lo que conocen y como utilizan ese conocimiento. Por otra parte, la posibilidad de articularse y colaborar con otros sería un requerimiento estratégico del contexto que permite a las entidades superar problemas de escala, construir de manera colectiva herramientas y aprendizajes y lograr mayores impactos en el cumplimiento de la misión. Sin embargo, la dinámica de la colaboración presenta dificultades que no han sido suficientemente estudiadas por los científicos sociales, ni son conocidas de manera explícita por las entidades de la sociedad civil que se articulan en red y trabajan colaborativamente.

Abandonar los núcleos temáticos a favor del análisis de núcleos problemáticos es una tarea que permite esclarecer las características de la colaboración social y su verdadera dinámica. Contribuye a una comprensión más eficiente del funcionamiento de las redes y de su rol como actores sociales significativos. Explorar el grado de importancia de la construcción, distribución y almacenamiento del conocimiento y los aprendizajes colectivos –sabiendo que no hay respuestas cerradas– permite realizar aproximaciones conceptuales específicas.

Los Objetivos de la Investigación

Este estudio se propuso aplicar elementos teóricos para comprender y mapear los mecanismos de colabo-ración en red, indagar la dinámica de gestión del conocimiento como un modo de articular la dispersión del saber en un ciclo activo que reduce costos y extiende los logros conjuntos de las redes hacia la comunidad.
Específicamente se buscó:
· Describir procesos básicos de funcionamiento de redes inter-organizacionales de la sociedad civil argentina en relación con su entorno y con dispositivos que intervienen en su dinámica de colaboración: tensiones y costos.

· Detallar la clase de recursos de conocimiento que intercambian las redes y la dinámica que adquieren los mismos en sus procesos de articulación.

· Analizar el funcionamiento de tres redes inter-organizacionales argentinas atendiendo a sus procesos de gestión del conocimiento y verificar si ellas perciben una relación positiva entre la gestión del conocimiento y la disminución de sus costos de transacción.

Formulación del Sistema de Hipótesis

Se formula un sistema de hipótesis de tipo descriptivo que desarrolla la especificidad del intercambio colaborativo entre organizaciones de la sociedad civil en Argentina en lo que hace a la gestión del conocimiento, como aplicaciones de principios generales sobre la gestión del conocimiento en conjunción con la dinámica organizacional.
Este sistema de hipótesis se define en varios niveles de abstracción. El primer nivel señala el principio general relacionado con las características de un contexto en transición y su influencia en las redes de colaboración. Los otros niveles son aportes sobre la especificidad de la articulación en red para las organizaciones de la sociedad civil y la gestión del conocimiento.

Axioma Teórico General

Las prácticas de intercambio colaborativo entre organizaciones de la sociedad civil (OSC) argentinas, que trabajan en red, constituyen un espacio social en construcción dinámica.

Hipótesis General

Las organizaciones sociales desarrollan su dinámica de funcionamiento dentro de la sociedad civil, en respuesta a ambientes inciertos, con dispositivos de articulación de las redes inter-organizacionales que facilitan la colaboración entre sus miembros.
Hipótesis Derivada 1: El funcionamiento de la articulación entre redes de OSC exhibe tensiones con caracteres singulares y propios en lo que hace a su administración.

Hipótesis Específica 1: El funcionamiento de la articulación entre redes de OSC procura minimizar o ignorar las tensiones de esa articulación en red, dificultando su comprensión.

Hipótesis Derivada 2: El funcionamiento de la articulación entre redes de OSC exhibe costos con caracteres singulares y propios en lo que hace a la gestión de su conocimiento.

Hipótesis Específica 2: El funcionamiento de la articulación entre redes de OSC procura minimizar o ignorar los costos de esa articulación en red, dificultando su comprensión.

Hipótesis Derivada 3: La articulación entre redes de OSC realiza prácticas significativas y replicables relacionadas con la gestión del conocimiento.

Hipótesis Específica 3.1: La gestión del conocimiento en la articulación de redes de OSC facilita su funcionamiento como red.

Hipótesis Específica 3.2: La gestión del conocimiento en la articulación de redes de OSC reduce los costos de transacción en red.
Definiciones y Operacionalización Conceptual

El valor operativo de las definiciones conceptuales reside en su utilidad herramental para orientar la observación de los hechos. Con este propósito se realizaron definiciones operacionales de los siguientes conceptos: “procesos de articulación y colaboración entre organizaciones sociales”, “redes de OSC/redes inter-organizacionales colaborativas”, “costos de transacción y articulación”, “prácticas significativas” y “gestión del conocimiento”.
En una primera aproximación, se definió la articulación y colaboración colectiva como un proceso emprendido por un conjunto de actores independientes, en este caso organizaciones de la sociedad civil argentina articuladas en red, que se asocian voluntariamente, manteniendo su propia autonomía e identidad, para alcanzar un objetivo común consensuado que no podrían lograr individualmente. La colaboración puede darse en un plano formal o informal de relación, pero sucede que habitualmente en el desarrollo paulatino de los vínculos se van generando marcos de funcionamiento y normas que posibilitan el desarrollo de intercambios y los legitiman.
En este sentido, la colaboración puede ser entendida como: “Un proceso en el cual actores autónomos interactúan a través de negociaciones formales e informales, creando de manera conjunta reglas y estructuras que gobernarán sus relaciones y formas de actuación o de decisión en los asuntos que los motivaron a unirse; es un proceso que involucra normas compartidas e interacciones mutuamente beneficiosas.” (Thomson, 2001; Thomson & Perry, 2006:23).

Por otra parte, todas las redes inter-organizacionales colaborativas (RIOs, redes de colaboración, redes) implican un proceso de colaboración pero, como podrá observarse en el desarrollo de este trabajo, no todo proceso de colaboración requiere una estructura de red. Cuando se hace referencia a sistemas de relación caracterizados como redes sociales, las definiciones que se rescataron tomaron en cuenta aspectos que hacen a los vínculos entre “actores interdependientes” y a “objetivos comunes”. Por ejemplo: “…se entiende por red a un conjunto de actores (individuales, coaliciones, organizaciones, etc.), que se encuentran vinculados en relaciones sociales de interdependencia que toman forma alrededor de una problemática en particular” (Kickert, Klijn y Koppenjan, 1997:5, citado en Berger, Jones y Browne. 2008:14).
En base a estas distintas perspectivas, para la presente investigación se seleccionó la definición que refiere a una red inter-organizacional de colaboración como: un sistema abierto de articulación entre organizaciones de la sociedad civil, que puede ser entendido como un tejido de relaciones e intercambios, que son por naturaleza dinámicos, consistentes y autorregulados, que logran alguna duración en el tiempo, se agrupan alrededor de una temática particular y persiguen objetivos comunes (Berger, Jones, Browne, 2008:14).
Los costos de transacción son aquellos que se derivan de establecer, dentro de una red, acuerdos de intercambio. Pero, también consideran 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 sólo la constitución de los acuerdos sino también el establecimiento de condiciones de posibilidad efectiva para que los acuerdos sean cumplidos. Los costos de transacción –y de articulación– pueden surgir por costos de información, negociación, diseño, monitoreo, cumplimiento de acuerdos y de protección de derechos institucionales, de las organizaciones que integran la red. Se trata, en suma, de costos atribuibles a la propia dinámica de una red. (Coase, 1937; DiMaggio y Powel, 1991; North, 1998; Martínez Coll, 1999.) Tales como la toma de decisiones conjuntas (la planeación y ejecución de proyectos, arreglos y negociaciones institucionales), el establecimiento de contratos formales o informales entre los miembros y los proceso de control de su cumplimiento (Ayala Espino, 1999; Vargas-Hernández, 2005; Pascual, 2006; Vicher, 2010).
Se consideró como práctica replicable y/o experiencia significativa a: toda acción o herramienta que, aplicada a una red, facilite el funcionamiento conjunto, se dirija a la resolución de un problema, logro de un objetivo, optimización de la gestión de la red inter-organizacional, a una mejor prestación de servicios o al aumento de la productividad, la calidad o la efectividad de la colaboración entre organizaciones sociales. (Adaptado de: Berger, Jones, et al., 2005a:2). La experiencia significativa se reconoce porque ha dado resultados con mejoras tangibles y sostenibles. Puede ser utilizada por otros, en forma total o parcial, a partir del análisis y adaptación crítica a una nueva situación o contexto, realizando los ajustes y modificaciones necesarias, pero capitalizando el aprendizaje obtenido por la red inter-organizacional.

Este estudio exploró si, entre entidades de la sociedad civil articuladas en redes colaborativas, existían prácticas significativas y replicables relacionadas con la disminución de los costos de transacción, específicamente aquellas asociadas a la dinámica del conocimiento.

Resultó valiosa la posición que enfoca la gestión del conocimiento como un proceso de construcción colectiva y, en cierto punto se estableció una distancia de aquellos modelos que consideran el conocimiento solamente como una mercancía. No se negó el valor económico que facilita el conocimiento, ni su conocido rol en la sociedad en relación al poder que genera. Sin embargo, se postuló que la gestión del conocimiento es algo más que un recurso económico o una metodología pasajera y podría ser considerado como elemento característico de los flujos de intercambios que se producen en las redes. Por lo mismo, resultó necesario reflexionar críticamente sobre estos tópicos.
Se rescató la definición que plantea la gestión del conocimiento desde el punto de vista de la organización y, en términos generales dice que: La Gestión del Conocimiento envuelve la identificación y análisis del conocimiento tanto disponible como el requerido, la planeación y control de acciones para desarrollar activos de conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales (Macintosh.1997; Magnani y Heberlê, 2010; Pérez-Montoro Gutiérrez y Golkhosravi, 2010).
Asevera Eduardo Martinez (2006) que observando en cualquier organización cómo se integra el elemento humano con la estructura, los procesos y el sistema de información, se puede hablar de conocimiento, y ese conocimiento constituye un factor esencial en cualquier entidad. Se acepta que administrando ese cono-cimiento con herramientas adecuadas es posible llevar a las organizaciones a una evolución lúcida y positiva.

La gestión del conocimiento involucra dos aspectos relevantes. Por una parte, la idea de gestión indica la organización, planificación, dirección y control de procesos para conformar o disponer de ciertos objetivos institucionales. En otro sentido, al hablar de conocimiento se pone de manifiesto que una red de organizaciones sociales, como cualquier otra entidad, está sometida a una dinámica en la que desde el exterior y en el interior de su misma estructura, capta o percibe información que puede transformar o no en conocimiento. Básicamente cualquier entidad es influenciada por el contexto en el que se desenvuelve, reconoce la información, la organiza, la almacena, la analiza, la evalúa y emite una respuesta al exterior, basada en dicha información, procurando un resultado. Pero no siempre las redes organizacionales realizan estas acciones –con su conocimiento– de manera apropiada y logran planificarlas y administrarlas alineadas con el propósito o misión institucional.
Metodología
Universo, Población y Unidad de Análisis

Se trabajó con un universo de dieciséis redes de organizaciones de la sociedad civil (OSC) de Argentina (Ver Anexo 1) de las cuales se escogió una muestra razonada de tres redes de OSC en base a características que en un principio estuvieron asociadas con criterios de diversidad territorial (local, nacional, internacional); similitud de tamaño inicial (entre 10 y 20 miembros) y homogeneidad en el ciclo vital (las tres se crearon en 2004).
Los criterios muestrales fueron de carácter cualitativo. Se procuró la mejor representatividad seleccionando las tres redes de organizaciones sociales.

Con esta selección se logró el acceso a las experiencias directas de las redes de colaboración ya que –en la selección preliminar de los dieciséis casos– se había establecido con ellas un clima de confianza y de plena sinceridad entre las partes.
Tipo de investigación realizada

Se eligió una metodología de investigación cualitativa en un nivel descriptivo que subrayó la lógica del descubrimiento más que la de la verificación y, por lo tanto, se concentró en acciones de intercambio, observación compartida, búsqueda de nuevos conceptos y aproximaciones teóricas, todo dentro de una perspectiva participativa y holística.

Se efectuó el análisis de la información relevada como producto de entrevistas en profundidad, evidencias documentales, cartografías colectivas y observaciones presenciales y participativas realizadas con las entidades seleccionadas.

Se preparó un plan flexible que orientara la investigación según los siguientes pasos:
· Lectura de material institucional existente y de acceso público.
· Contacto con dieciséis redes, selección de tres de ellas y definición de interlocutores.
· Recolección compartida de información y análisis preliminar.

· Elaboración de definiciones operacionales y un marco conceptual para el análisis conjunto de los fenómenos de colaboración en red.

· Construcción colaborativa y análisis de las tres experiencias de manera tal de facilitar la comprensión de su dinámica de funcionamiento.

· Exploración y descripción de sus fuerzas, tensiones y costos.

· Verificación de la existencia o no de procesos de gestión de los conocimientos en cada red.

· Relación comparativa entre la gestión del conocimiento y los costos de transacción.

· Obtención de acuerdos con los participantes respecto del análisis realizado y del producto escrito de la investigación.
Características principales
La metodología incluyó el análisis bibliográfico y la descripción analítica de diferentes campos de confluencia social: las organizaciones de la sociedad civil, los procesos de articulación entre ellas, las herramientas y recursos que intercambiaban. Se destacaron aquellos que facilitaban la colaboración junto con algunos otros que podían obstaculizarla y se describió el papel del conocimiento en la articulación de las redes inter-organizacionales.

Se efectuó una permanente revisión sostenida, y relativamente abierta, de la literatura relacionada con los temas de estudio que no pretendió llegar a constituirse en un marco exhaustivo o completo del total de las interpretaciones y análisis teóricos existentes. Aunque, no cabe duda, el material seleccionado sirvió como guía indicativa y provisional para apoyar la construcción conceptual que se fue realizando.

La recolección de datos y la producción de información con modalidad participativa condujo en la práctica a realizar –en un primer momento- preguntas amplias y generales a través de una guía de entrevistas y luego, en función de los intercambios, se realizó un encadenamiento de los temas abordados a partir de las propias respuestas ofrecidas por los integrantes de las redes y -tal como ocurre en las situaciones genuinamente participativas- cada red siguió su rumbo temático y su propio ritmo de elaboración de los contenidos. Los intercambios fueron presenciales y virtuales y se fueron planificando en función de los avances de cada etapa. Otros resultaron ser inestructurados, es decir, no estaban preparados de antemano, pero en todos ellos se trabajó con los interlocutores de manera sistemática para su registro y análisis.

Se organizaron reuniones preliminares con integrantes de dieciséis redes de OSC (ver Anexo 1) y se evaluaron de manera conjunta las posibilidades y los requisitos para la participación en el estudio. Se tomaron en cuenta, los atributos institucionales de cada red y –en un plano más amplio– el nivel de madurez que había alcanzado la red en el proceso auto-investigativo. También, se evaluaron, las características de los potenciales interlocutores y sus posibilidades de reflexión y de elaboración conceptual, el grado de familiaridad con la realidad de la red, sus procesos, sus dificultades y su facilidad de acceso a la información, la disponibilidad de tiempo y el interés y compromiso para la participación. El resultado de estos intercambios determinó la elección de la Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM), la Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI), y el Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia (FORO) como protagonistas de la investigación.
Se realizaron entrevistas semi-estructuradas a los líderes de las tres redes de organizaciones sociales que resultaron seleccionadas, de forma tal de explorar procesos y productos de la articulación. El análisis cualitativo permitió hacer foco en aquellos procedimientos y herramientas que –por resultar estratégicos– ameritaron ser tratados en forma exhaustiva.
Se distribuyeron y aplicaron cuestionarios auto-administrados (ver Anexo 3) como instrumento que tuvo por objeto recabar información específica. Esta fase permitió sistematizar las dimensiones de la cooperación entre organizaciones de la sociedad civil. Al mismo tiempo, la comprensión referida a la gestión del conocimiento se encontró con el obstáculo de que en las redes –si bien se gestionaba el conocimiento– no se usaba una terminología específica y en las tres se llamaba de manera diferente a los mismos fenómenos. En vista a lo cual, para el análisis y descripción de los procesos de gestión del conocimiento, se trabajó con los protagonistas de las redes y se preparó material complementario al cuestionario auto-administrado para generar acuerdos de sentido y construir significados en común. Este material específico sobre acuerdos conceptuales –que se resumieron en un documento y un glosario especialmente editados– fue la respuesta al obstáculo de no contar con una terminología compartida.

En las reuniones de intercambio presenciales y virtuales que se realizaron a lo largo de todo el proceso de investigación participativa –con los responsables de espacios decisorios de distintos niveles dentro de las redes– se profundizó la comprensión de la dinámica de funcionamiento del conocimiento en tres redes integradas principalmente, pero no exclusivamente, por organizaciones sociales que se encontraban radicadas en Argentina. Se realizaron registros narrativos (Vieytes, 2004)
Instrumentos de Recolección y Análisis de Datos

Se diseñaron e implementaron herramientas para la recolección y sistematización de información:

· Guía de entrevista en profundidad: consistió un listado de preguntas orientadoras (ver Anexo 2) que facilitó recorrer de manera flexible y ordenada la información inicial y aquella que debió recolectarse para completar la provista en el cuestionario auto-administrado. El dispositivo se diseñó de modo de lograr la libertad en las asociaciones y respuestas de la persona entrevistada (de forma presencial, telefónica y/o por skype) y, posteriormente, facilitar el trabajo conjunto. La cantidad de entrevistas varió con cada red pero en todos los casos esta tarea fue participativa en cuanto a la elaboración del relato y se logró completar de manera conjunta las descripciones realizadas por cada entidad sobre la vida institucional de la red en relación con su conocimiento.

· Cuestionario auto-administrado: permitió que cada red inter-organizacional reflexionara sobre sus procesos, recursos que intercambiaban, tensiones y costos. Que se detectaran los dispositivos que mejoraban o dificultaban la articulación. Que determinaran la existencia o no de un proceso de gestión del conocimiento. (ver Anexo 3) La aplicación del cuestionario permitió realizar una primera ronda de recopilación ordenada de información útil. Para facilitar la tarea se utilizó material complementario que permitió llegar a acuerdos conceptuales y trabajar con los protagonistas de las redes superando la dificultad de no contar con una terminología específica compartida. (ver Anexos 4 y 5)

· Confección de mapas e inventarios de conocimiento: cada red cartografió su conocimiento de manera participativa, simple y de forma manual. Esta tarea permitió describir qué tipo de conocimiento circulaba dentro de la red. En función del tipo de conocimiento (crítico-fundamental, estratégico y operativo) se definió el tema del que trataba en un inventario y se determinó su ubicación al interior o en el exterior de la red. Es decir, se pudo detectar quien lo poseía, y dónde se encontraba el conocimiento fundamental o crítico, para el cumplimiento de la misión de la red.
Validez y Confiabilidad

La metodología utilizada en este relevamiento llevó implícitas algunas premisas y supuestos que conviene puntualizar:

· La transparencia de la información obtenida se fundamentó en la descripción brindada por la propia entidad y las personas que actuaron como referentes.
· La confidencialidad de la información institucional fue preservada de modo que los comentarios de los interlocutores miembros de la red -que fueron registrados- aparecen en el texto en itálica sin aclaración de la identidad, ni pertenencia a una red específica.
· Al describir la realidad institucional, los actores reconstruyeron su experiencia dándole un sentido y reflexionando sobre sus propias prácticas. Las interpretaciones realizadas fueron una construcción colectiva y por lo tanto, se fundamentaron en las perspectivas de los participantes.

· Se procuró brindar un marco conceptual y de sistematización teórica a la práctica cotidiana de las redes. Pero, el investigador no fue el experto, sino que junto con las organizaciones seleccionadas, y a través del proceso de reflexión y reuniones de intercambio, generaron información conjunta. Esto contribuyó a que ambas partes comprendieran más claramente –y pudieran sistematizar– algunas de esas prácticas.
· Debido al prolongado período de intercambio con las redes para la realización de este trabajo se puso especial cuidado en diferenciar los momentos anteriores del estudio, y los posteriores a él, para diferenciarlos en la fase del análisis.
· El conocimiento producido se orientó a obtener herramientas de comprensión de los procesos colaborativos con sus aspectos facilitadores y obstaculizadores. Se especuló con que la gestión del conocimiento podría ser un elemento facilitador de la colaboración aunque las organizaciones no llamaran así a los procesos de administración del conocimiento que efectivamente realizaban. 

Facilitadas estas aclaraciones sobre premisas y supuestos de la metodología empleada, valdría la pena resaltar la complejidad de la tarea que se llevó adelante durante cuatro años consecutivos. Emprender esta búsqueda, y tratar de obtener como resultado un análisis lo más objetivo y coherente posible sobre las características de las redes de colaboración entre organizaciones sociales, fue un reto difícil pero insoslayable.
En síntesis, la metodología aplicada procuró, junto con el reconocimiento de los logros de las redes de colaboración, hacer explícitas las dificultades y contradicciones de manera natural evitando un enfoque prescriptivo o normativo.
La Organización del Documento

Para explicitar el desarrollo de la tarea de investigación, el nivel de cumplimiento del propósito enunciado, los resultados alcanzados y las reflexiones teóricas que tuvieron lugar se organizó este documento de manera secuencial. Sin embargo, se destaca el hecho de que –al resumir la descripción de un proceso complejo y recursivo de manera lineal– se afrontó la pérdida de algunos matices. Al mismo tiempo, en función de los supuestos que guiaron la investigación, se trató de ser fiel a un relato que expusiera de manera introductoria el tema, avanzara en el desarrollo descriptivo y llegara a resultados y conclusiones. Esta lógica expositiva fue implementada de manera general en el documento aunque, en algunos puntos del trabajo y en función de aportar mayor claridad al análisis, se hayan registrado conclusiones parciales.

La estructura del documento se compone de seis partes adicionales a la presente Introducción. En la primera de ellas, denominada “Caracterización del Contexto del Estudio” se describió el entorno de globalización en el que se desarrollaba la vida de las redes y fue considerado un eje temático propio de las nuevas escenografías sociales. Estas explicaciones se fundamentaron en las teorías sobre el cambio social propuestas por el sociólogo Juan Carlos Agulla y la economista Saskia Sassen. Los aportes de estos dos autores –aunque separados en el tiempo– son complementarios y permitieron ubicar la dimensión histórica de la globalización al visualizarla como parte de un proceso social más amplio que podría llamarse de transición. Lo propio de estos períodos de transición histórica se refleja en dinámicas de expansión, exclusión y desarticulación comunitarias que se contraponen a corrientes globalizantes homogeneizadoras y a cambios decisivos en las funciones de los distintos actores sociales. El surgimiento de nuevos actores fue considerado característico de las sociedades contemporáneas donde el valor del conocimiento, la fragmentación y la articulación en red dan vida a un peculiar entramado social. En este contexto se advirtió que el rol de las organizaciones de la sociedad civil resultaba fundamental y su comprensión requería un análisis más profundo.

En la segunda parte, titulada “Sociedades Civiles y Organizaciones Sociales” se encaró este temática reconociendo la dificultad de una tarea de desarrollo conceptual aplicada a un campo de estudio que se encontraba en pleno debate discursivo. Se exploró la posibilidad de que no hubiera una sola sociedad civil, sino muchas, variadas, heterogéneas y en construcción. El intento de definirla y los esfuerzos por indagar el desarrollo de la sociedad civil argentina permitieron enumerar de manera acotada algunos de los colectivos que integran este espacio social. Para delimitar su morfología se contó con el apoyo del material originado en el Índice CIVICUS de la Sociedad Civil Argentina (CIVICUS-GADIS-UCA) y con el resultado de la tarea de científicos sociales que han producido aproximaciones analíticas para su mejor comprensión. La participación en redes y las características del trabajo asociativo argentino mostraron una débil densidad institucional y una limitada articulación multi-actoral y dieron lugar a nuevos interrogantes referidos a los temas de la asociatividad y la colaboración intra e inter-sectorial.

El tercer apartado denominado “Procesos de Colaboración entre Organizaciones Sociales: Las Redes” devela algunos mecanismos y dinámicas propias del trabajo colaborativo Para iluminar los procesos de intercambio entre organizaciones sociales y explorar algunas de sus dimensiones menos reconocidas, se apeló a la sistematización comparativa de teorías y herramientas como las aportadas por Marcel Mauss y Arthur Himmelman. Desarrollar las potencialidades de este campo explicativo permitió la descripción de las redes de colaboración como parte de un inventario preliminar integrado por distintos tipos de articulación: relaciones sinérgicas, gestión asociada, clusters, etc. Aunque acotado, este ejercicio, permitió evaluar la pertinencia de estas articulaciones como respuesta a diferentes problemáticas. Una aproximación crítica al concepto de redes inter-organizacionales facilitó la inmersión en algunas de las paradojas, tensiones y costos de la colaboración. Ante la evidencia de que existen costos ocultos se reflexionó sobre las distintas estrategias de mitigación de las dificultades que enfrentan las redes. Estas prácticas significativas, o buenas prácticas, mostraron a la gestión del conocimiento como uno de los dispositivos potencialmente relevantes para las redes y también la necesidad de continuar explorándolo con mayor atención.

En la cuarta parte se estableció a “La Gestión del Conocimiento como Práctica Significativa” y en este aspecto, desde un enfoque sociológico se detectó que la gestión del conocimiento en las organizaciones era un campo de confluencia de distintas disciplinas y perspectivas. El nivel de la gestión organizacional del conocimiento se favoreció con los aportes de la escuela japonesa que propuso un modelo integral y de dinámica en espiral donde el conocimiento tácito y explicito desempeñan un rol igualmente importante. Se demuestra que gestionar el conocimiento implica que la entidad emprenda una serie de acciones sistemáticas encaminadas a identificar, crear, conservar, almacenar, distribuir, transferir y utilizar sus saberes. Pero, el conocimiento se convertía en valor para las redes recién cuando éste lograba contribuir de una manera clara a la consecución de la misión institucional y ayudaba a concretar los objetivos que perseguía la entidad. Por lo tanto, se llegó a la conclusión de que no existía una gestión del conocimiento en sí y por sí y que, para conocer su verdadero funcionamiento, era necesario ubicar la dinámica del conocimiento en la realidad particular de redes de colaboración inter-organizacional específicas.

La parte quinta “Redes y Gestión del Conocimiento: Análisis de la Evidencia Empírica” contempló la diferenciación entre redes de colaboración y redes de conocimiento como paso preliminar para establecer las dimensiones de la gestión del conocimiento y el relevamiento de mapas e inventarios del conocimiento en cada una de las tres redes seleccionadas para el análisis. La Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM) respondía al modelo de la dinámica de trabajo territorial y enfrentaba el desafío de utilizar el crédito para explorar alternativas de desarrollo y promoción humana. La Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI) fue escogida como ejemplo de un espacio de flujos de recursos hacia lo regional que representaba la mística del fortalecimiento de la sociedad civil con una estrategia de cooperación internacional. El Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia (FORO) fue una muestra de la tarea de una red que nació como un espacio internacional y cuyo desafío consistía en la conservación colectiva de los mares del Cono Sur. Delinear las características de estas tres redes de colaboración entre organizaciones sociales posibilitó ejemplificar las presunciones sobre costos y gestión del conocimiento con casos prácticos y observaciones empíricas realizadas de manera conjunta con los protagonistas.
Por último, en el apartado sexto, que trata sobre “Redes, Gestión del Conocimiento, y Reducción de Costos”, se arriba al cierre explicativo de la investigación llevada a cabo. Allí se retoman los temas iniciales verificando varias de las suposiciones relacionadas con los períodos de transición y la modalidad en que el contexto influía en la vida de las redes como sujeto histórico y político, generándoles tensiones. Se logró establecer una línea positiva de conexión entre la gestión del conocimiento y la disminución de los costos de transacción. Se realizó un esquema comparativo entre la perspectiva de los costos de transacción, la perspectiva de red y la combinación entre ambas. Además de la reducción de los costos, se verificó la existencia de un aumento del capital intelectual de las redes en el nivel operativo, en el estratégico y en el nivel sectorial que pudo resumirse en un triangulo virtuoso cuyo centro es la gestión del conocimiento apoyada en los entornos virtuales. A lo largo de todo el desarrollo se expusieron algunas de las líneas de tratamiento futuro y se enumeraron temas que podrían abordarse para continuar, completar, mejorar o aplicar el trabajo realizado en esta tesis. Por último, se retomaron algunos de los principales tópicos desarrollados junto con algunas recomendaciones que sostienen abierto el espíritu de búsqueda.
Completan la obra la reseña bibliográfica y los Anexos.

Nota: En este documento se utiliza el genérico masculino de manera de facilitar su lectura y –en aras a preservar la confidencialidad- se registran los testimonios de los integrantes de las redes entre comillas y en itálica sin aclaración de nombre o identificación de la red de pertenencia.
I.
Caracterización del Contexto del Estudio

Se acaba la etapa del orden y comienza el tiempo del cambio
como categoría central de la experiencia personal y de la
organización social.

– Ulrich Beck
I.1.
Globalización, Nuevas Escenografías Sociales

Globalización es con seguridad la palabra más utilizada en la reflexión social, lega y académica, de los últimos tiempos. Independientemente de los puntos de vista políticos y teóricos que se adopten, es quizás la menos definida, peor empleada y, probablemente la menos comprendida, pero la más eficaz como concepto andamio. No existe prácticamente ningún problema social, ninguna catástrofe o crisis que no sea explicada o imputada a la globalización.

El concepto de globalización evoca un mundo en proceso de cambio y trae, según elementos del imaginario social, aspectos que parecerían antinómicos. La globalización es interpretada por muchos como la generalización de una promesa de un mundo mejor y más pacífico. Para otros se asocia con la ambientación planetaria del caos global. Porque en la idea de globalización resuena siempre una contradicción real: el amplio y decisivo triunfo del capitalismo, simultáneamente podría socavar sus bases naturales y sociales. Se estaría frente a un auténtico colapso no sólo económico sino cultural y medioambiental (Beck, 1998; Agulla, 1999; Bauman, 1999; Mires, 1999; Verdú, 2003).
Es decir, aun persisten una serie de controversias y definiciones de la globalización que convendría introducir ya que es un escenario que sustenta y condiciona las funciones de las organizaciones de la sociedad civil, sus relaciones políticas y sus vínculos de colaboración con otras entidades.

En las discusiones contemporáneas sobre la globalización, afirma Grewal (2008:17), se la presenta constitutivamente como una ruptura con el pasado, y una circunstancia actual que no tiene precedentes. Pero, los historiadores nos recuerdan que aún para aquellos que sostienen esta posición de ruptura con el pasado, la idea de globalización tiene una historia. El fracaso en afianzar la larga historia de la globalización sintetiza la dificultad para comprender su real significado.

Parte del problema podría radicar en la falta de un marco explicativo plausible para comprender los diversos y naturalmente interrelacionados fenómenos que constituyen la globalización. Pero, esta falta de una teoría que incluya a todas las dimensiones en un solo sistema interpretativo no se debe tanto a las limitaciones de las ciencias sociales, sino más bien al hecho de que "lo fragmentario" es una característica intrínseca de los procesos de transición.

Frecuentemente se alega que las decisiones que demuestran ser erróneas son el resultado de una interpretación histórica limitada. En este sentido, existen por lo menos dos planos de explicaciones sobre el cambio social. Un plano informal que acepta que toda persona, grupo o sociedad posee ideas, más o menos explícitas, sobre por qué y cómo cambian las cosas. Otro, formal y científico que apunta a reconocer aquellas variables de manera sistemática.

Tratando de despejar algunos de los elementos de la incógnita de la globalización que podrían oscurecer el análisis posterior respecto de las redes, se recurrirá primero a conceptualizar la globalización, es decir “los procesos globalizadores”, dentro de una perspectiva histórica más amplia. Concretamente se ubicarán estos procesos en el marco de una teoría científica del cambio social.

I.2.
Explicaciones sobre el Cambio Social: Agulla y Sassen

En el inicio de los años setenta, época en que el sociólogo argentino Juan Carlos Agulla afirmaba categóricamente “el cambio no es un proceso es el resultado de un proceso” y desplegaba su análisis procedual del cambio social relacionado a las estructuras de dominación,  Agulla, estaba todavía muy
alejado de introducir la palabra globalización en sus explicaciones sociológicas sobre la realidad mundial.

De hecho, sus alumnos recuerdan que después de haber delineado las características de las “Sociedades Feudales” y el pasaje de estas hacia los “Estados Nacionales”, cuando llegaba a la descripción de la realidad contemporánea, decía: “este último período, que corresponde a la época actual, es un etapa histórica para la que no encontré una palabra justa y antes de oscurecer su riqueza con un rotulo que limite el análisis prefiero llamarlo <Abracadabra>
.” Y así lo hacía, completando con estilo pausado y tono cordobés su explicación sobre el cambio social y exponiendo en detalle el fenómeno de expansión y crisis de los estados nacionales. (Agulla, 1995a)
En la década de los noventa, Manuel Castell (1995) introdujo el concepto de ’’espacio de los flujos’’, hacien-do referencia a los componentes materiales e inmateriales de las redes globales de información mediante las cuales la economía se coordinaba de una forma creciente, en tiempo real, a través de las distancias.
Recién en el año 1998, Agulla expuso formalmente su perspectiva y un año más tarde publicó su libro “Globalización: Crisis de la Sociedad Nacional”. Sostenía Agulla que lo que se denomina cambio es el resultado de un proceso. Pero, analizando su razonamiento de aquella época desde la perspectiva actual, es posible pensar que en realidad hacía referencia a micro-procesos. En consecuencia, afirmaba que, hasta que el cambio no se hubiera concretado resultaba poco viable describirlo en profundidad, no era posible explicarlo detalladamente. Se requería un esquema explicativo, que no pretendiera ser un modelo en el sentido convencional, sino un marco teórico flexible que posibilitara comprender el fenómeno aunque éste se encontrara en un proceso inacabado de desarrollo.
Agulla, proveía esta herramienta y postulaba con sutileza la idea de que, en el plano histórico, los cambios sociales transitaban por tres diferentes estadios: 1) Aparición e Integración, 2) Consolidación y 3) Expansión y/o Crisis. Entre un momento histórico determinado y otra situación distinta en la que se consolidaba la nueva organización social existía lo que el autor denominaba un “Período de Transición”. Un ejemplo que brindaba Agulla, era el período de transición desde el final del Medioevo en el siglo XIV / XV hasta la aparición de los Estados Nacionales en el siglo XVII, etapa que es conocida como el Renacimiento.
Figura 1: Modelo de Cambio Social - Agulla (1999) Sassen (2010) 
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Lo que característica a un período de transición, respecto de cualquier otro momento histórico, es la incertidumbre. Conviven en él elementos “residuales” del modelo anterior y elementos “emergentes” del sistema nuevo. Estos elementos arcaicos chocan y “pelean” con aquellos que prevalecerán en el tiempo. Ambos luchan por sobrevivir. Sin embargo, nadie que viva durante esos momentos históricos turbulentos puede garantizar cuáles son los elementos que perdurarán en el tiempo y cuáles no. Esta situación genera resistencia, conciencia de riesgo y perplejidad.

El Renacimiento es el clásico ejemplo histórico de la transición de las sociedades medioevales hacia lo que luego fueron llamados países, estados nacionales y/o sociedades nacionales. Para Agulla, el actual proceso de globalización tenía una fuerte analogía con el período del Renacimiento.

I.3.
La Dimensión Histórica de la Globalización

Al tratar de ubicar los hitos de este proceso de transición, que varios autores llaman globalización o mundia-lización, tampoco hay acuerdos generalizados (Castells, 1995; Agulla, 1998; Beck, 1998; Bauman, 1999; Safranski, 2004; Sassen, 2002, 2010). Algunos de estos cientistas sociales lo ven como parte de un proceso de mayor escala que se inicia en 1492 con las grandes expediciones marítimas, la conquista y posterior colonización de gran parte del mundo por parte de Europa. En el siglo XVI, en Núremberg, fue construido el primer globo terráqueo. Es decir, se podía, al menos artificialmente, tener al mundo en las manos. Desde ese entonces cobró existencia un paralelo material, en forma de modelo físico, de la conciencia de lo global.
Otros, como Marshall McLuhan, sostenían ya en 1961 que los medios de comunicación electrónicos estaban creando una aldea global. Rüdiger Safranski, en 2004 destacaba que, aunque no hay una globalización sino muchas, es a partir de la explosión de la bomba atómica en Hiroshima en 1945 que nació una comunidad global unida en el terror a un holocausto mundial como afirmaba Ulrich Beck (2008).
También se ha asociado el inicio de la globalización a la invención del chip (12 de septiembre de 1958), la llegada del hombre a la Luna cuando por primera vez la humanidad pudo dar una mirada al universo como una esfera azul y solitaria, que coincide con la primera transmisión mundial vía satélite (20 de julio de 1969), o la creación de Internet (1 de septiembre de 1969). Pero en general se ubica el comienzo de la globalización en la desaparición de la Unión Soviética y el bloque comunista que encabezaba. Si bien la autodisolución de la Unión Soviética se produjo el 25 de diciembre de 1991, se ha generalizado simbolizarla con la caída del Muro de Berlín el 9 de noviembre de 1989. Indudablemente esta dispersión explicativa y cronológica no esconde el hecho sino que lo confirma: todo proceso histórico es multicausal, borroso en sus límites temporales y pasible de recortes algo arbitrarios.

Podría afirmarse entonces, siguiendo a Agulla, que lo que se llama globalización es un período histórico de transición caracterizado por la expansión de la cultura tecnocrática, la crisis de los Estados Nacionales y la aparición incipiente de un nuevo orden social mundializado. De esta manera, habría un deterioro del concepto de soberanía nacional provocado por la expansión de la cultura tecnológica, la mundialización de las finanzas y una paulatina desaparición del paradigma del borde y las fronteras.

Pero, el marco teórico de Agulla tiene la virtud de alertar sobre el riesgo de aceptar la premisa tranquilizadora de que el surgimiento de un nuevo orden implica simultáneamente la caída del anterior. La historia indica que pueden pasar siglos hasta que la suma de micro-procesos logre que el cambio radical efectivamente suceda y el nuevo orden se consolide haciéndose innegable. La teoría de Agulla es decididamente clásica y resulta abiertamente moderna si se la complementa con la agudeza de la mirada, sobre la sociedad actual, de Saskia Sassen.
Según Saskia Sassen (2010:20), en el debate acerca de la globalización queda claro que es en sí misma desnacionalización, es decir, las micro-transformaciones institucionales y subjetivas que genera el proceso de globalización dan como resultado un cambio significativo en la configuración de lo nacional. Este cambio puede ser percibido como una pérdida de poder de lo nacional respecto de las tendencias globales. Pero, afirma Sassen, no necesariamente el encuentro entre lo nacional y el proceso de desnacionalización culmina siempre en una perdida ya que, incluso los regímenes globales, necesitan ingresar en el dominio de lo nacional-local para ser operativos y ejecutivos.

I.4.
Los Procesos Históricos de Transición

Tal como afirman Agulla y Sassen, en todo tiempo la historia del hombre se caracterizó por el cambio. En tal sentido, cualquier época puede considerarse de transición. Sin embargo, el mundo actual está viviendo un período de transformaciones sin precedentes en el pasado por su rapidez, intensidad y extensión. Por primera vez parece estar modificándose de manera sustancial la vida de las personas, en todas las latitudes

Así, hablar de sociedad mundial significa referirse a la totalidad de las relaciones sociales que no están integradas en la política del Estado Nacional ni están determinadas a través de ésta. Aquí, como afirma Beck, la autopercepción juega un papel clave ya que nos muestra una sociedad mundial "percibida y reflexiva", aspectos que se tornan relevantes no sólo para la construcción del imaginario social sino que influyen en la propia conducta (Beck, 1998).
El concepto de globalidad, afirma el mencionado autor, enfatiza el hecho de que a partir de ahora nada de cuanto ocurra en el planeta podrá considerarse un suceso localmente delimitado, sino que los descubrimientos, victorias y catástrofes afectarán a todo el mundo y que las personas deberán reorientar y reorganizar vidas y quehaceres, así como las organizaciones e instituciones, a lo largo del eje local- global. El concepto de “glocalidad” ha sido inevitablemente incorporado al léxico transdisciplinar. Lo que permite un acercamiento sencillo, pero no simple, a la vivencia comprensiva de un mundo en transición.

Para Juan A. Lanús, la conciencia planetaria a la que accede la opinión de una gran parte de la humanidad a partir de las últimas décadas, otorga a las ideas y doctrinas sobre la globalización un protagonismo creciente. La comunicación masiva e instantánea, inicia una etapa evolucionaria en el mundo que –sin homogeneizar- aumentará aún más las posibilidades de conocer los valores y las diferentes percepciones de la realidad que existen en distintos lugares del planeta. (Lanús, 1996:163).
Este proceso de transición, como ya se expresara, en la terminología de algunos autores es llamado “mundialización” y para otros significa "globalidad". Concretamente implica la consciencia de que se vive en una sociedad donde no existen espacios cerrados. No hay ningún país o grupo social que pueda evitar ser influido por los demás y esto conlleva nuevos desafíos éticos y políticos (Mato y Otros, 1996; Touraine, 1998; Bauman, 1999; Pistoletti, 2000; Briseño Linares, 2003; Cadenas, 2005; Grewal, 2008).
Se resalta, que es típico de la transición, la coexistencia de formas sociales que pertenecen a diferentes épocas, lo que imprime un carácter particularmente conflictivo al proceso. Cuando los modelos opuestos equilibran sus fuerzas la tensión resultante es inevitablemente vivida como fragmentación, porque implica una continua ruptura con el pasado pero no presenta alternativas claras ni opciones conducentes. Es un proceso que no sólo tiende a dividir a personas y grupos, sino que penetra en la conciencia individual. Es más, el sujeto vive estos quiebres como riesgo, peligro e inseguridad.
Está tirantez, propia de los períodos de transición, es a veces percibida como un enfrentamiento entre lo local y lo global. Situación expresada por Rüdiger Safranski (2004) cuando se interroga sobre cuánta globalización puede soportar el ser humano. Fortalece la perspectiva de Agulla y Sassen al explicar que no hay una sola globalización sino que existen procesos globalizadores a menudo contradictorios entre sí. Safranski afirma que con la globalización el círculo de los sentidos, ampliado artificialmente a través de la prótesis mediática, se ha desligado por completo del círculo de la acción donde el globalismo es un síntoma de sobrecarga.
Globalidad significa, primero articulación y luego desarticulación de la que se es consciente. Hay un nuevo “deber ser” que la responsabilidad global implanta en las personas que perciben esta macro-escala. De un ser global se llega a un deber global.

El autor defiende la necesidad de personas articuladas y moralmente responsables de sus actos. Pero señala que a menudo las personas se ven superadas ante las exigencias de un todo –social, económico y simbólico– que resulta amenazante. Al mismo tiempo, cuanto más armónica sea la vinculación al lugar propio, tanto mayor será la apertura al mundo y la disposición selectiva para con ella. Según Safranski, es necesario que las personas afronten el desafío buscando juntas “su claro en el bosque” donde se aferren a cultivar el sentido de lo local y a no estar disponibles para la histeria globalista de la conexión permanente e indiscriminada de todos con todo.
En síntesis, en los individuos, grupos, redes y comunidades llegan a coexistir actitudes, ideas, valores, pertenecientes a diferentes etapas, lo antiguo y lo nuevo conviven confusamente, en lo que se ha dado en llamar conciencia de globalización (Brzezinski, 1970; Mato y otros, 1996). Esa globalización en la conciencia de la vida cotidiana se expresa a través de diferentes cuestiones que son contextuales, Internet, televisión vía satélite, correo electrónico, Mercosur, catástrofes climáticas, O.N.U., intervenciones militares llamadas humanitarias y otros variados dispositivos sociales y tecnológicos que integran la realidad social contemporánea.
Paradojalmente, la idea de globalización surge de una imposible homogeneidad planetaria por eso resultaría preferible pensar en globalizaciones. Porque, en realidad, las referencias a un mundo globalizado e interconectado incluyen a una pequeña proporción de la población mundial, ya que existe una enorme cantidad de individuos que quedan fuera. Es decir, no participan de la globalización. En las situaciones más comunes, la padecen sin posibilidad de incidir en ella. Porque la otra cara de la globalización, que articula y homogeniza, es la desarticulación que excluye y expulsa.
La globalización misma es un proceso desigual y asimétrico de una interconectividad sin fronteras que excede el fenómeno geográfico de lo planetario o de lo internacional, para constituir redes de contacto que son efímeras. Este nuevo sistema de organización material de las sociedades, donde los controles sociales pierden fuerza, los poderes políticos tradicionales se desdibujan, convive con el espacio de la cotidianeidad de la gran mayoría de las personas. Este espacio es cada vez más local. (Jones, 1999:3)

I.5.
Diferencias de Expansión, Exclusión, Desarticulación

Enfatizar la idea de la globalización como un momento histórico de transición que se está desarrollando, con resultados de microcambios contrapuestos y contradictorios, permite incluir en el análisis de la globalización, la dimensión de la asincronicidad. La asincronía es entendida como la falta de integración de los diferentes momentos del cambio en las distintas sociedades y entre los grupos y estratos de una misma sociedad. No existe una sola globalización ni es real la tan proclamada homogeneidad Hay una tendencia a la globalidad conviviendo con distintos grados de interconexión, aislamiento y exclusión.

En otras palabras, no existe un cambio lineal, ni integral. Lo cual es evidente ya que, distintos sectores de una misma sociedad, pueden progresar y transformar el uso de la tecnología, normas, economía o modelo político a diferente velocidad y posiblemente en diversas direcciones. Analizando alguna sociedad en particular se lograría ver que existe una triple expulsión: demográfica, laboral y regional. (Pistoletti, 2000: 63)
En síntesis, las sociedades dentro de sus propios entornos siguen modelos desiguales de desarrollo, inclusión y expulsión. Edifican distintas respuestas a los desafíos y posiblemente se orienten en función de los diferentes grados de madurez axiológica de sus miembros y de los contextos culturales que ellos construyen.

Pero, aunque las sociedades recorran caminos diferentes a distinta velocidad y hacia destinos variados, pareciera que hay en esos recorridos algunas analogías y elementos comunes. Así, a pesar de interrupciones, de ritmos cíclicos de asenso y descenso, las sociedades parecen avanzar de lo pequeño y simple a lo grande y complejo. Con todo el respeto debido a las variaciones entre las sociedades, podría afirmarse que en los últimos tres siglos hubo una tendencia por la que transitaron casi todas ellas desde un tipo tradicional hacia un tipo moderno de organización. En un enfoque extremadamente simplificado se podría aceptar que todas se industrializaron y se urbanizaron.

Al mismo tiempo, el proceso de globalización, tal como se lo está presenciando, encubre una serie de cambios radicales en las esferas económicas, comunitarias y culturales de las distintas sociedades que dan lugar a dinámicas que abundan en contradicciones. Pero, muestran como respuesta nuevas articulaciones sociales.

I.6.
Corrientes globalizantes, Ensamblajes y Funciones Redificadas
Esta transición se expresa como una aguda modificación de las funciones de los actores tradicionales junto con la creciente aparición de nuevos protagonistas que se manifiestan en espacios sociales difusos. Tal como afirmó Agulla (1999) la expansión de la cultura tecnológica dio lugar al surgimiento de nuevas unida-des políticas que en algún sentido están prevaleciendo sobre las decisiones de los Estados Nacionales.

Los Estados, habían ordenado legalmente el sistema de expectativas del compromiso ciudadano, base del funcionamiento de todo mercado económico. Cuando se careció de esa garantía, las unidades políticas -de desarrollo incipiente- recurrieron a tratados, convenios y resoluciones internacionales para movilizar políticas que defendieran este ámbito de sus interacciones. Estas unidades políticas, como la Unión Europea, la Federación Rusa, el MERCOSUR, son instancias emergentes de los reclamos de un mercado que, por las características de su funcionamiento, superaban los límites soberanos y jurisdiccionales de los Estados Nacionales y se comenzaban a ensamblar y redificar.
Necesariamente comenzaron a surgir normas políticas universales fijadas por organismos internacionales como el Fondo Monetario Internacional (FMI), Banco Mundial (BM) y Organización Mundial del Comercio (OMC). Estos organismos coexisten con otros peculiares espacios de poder, que enmarcan lugares formalizados de decisiones geopolíticas, como el Grupo de los Ocho (G8), el Grupo de los Veinte (G 20), Grupo Setenta y Siete (G77). En todos los casos son encuentros cumbres donde se fijan acuerdos macro políticos. Por otra parte, regularmente se organizan diferentes reuniones entre grandes grupos económicos. Cada año en Davos, en el marco del Foro Económico Mundial, se conocen, y debaten las políticas de entidades globalizadoras como el FMI, BM o la OCDE.

Como resultado de esta transnacionalización de la economía y de las decisiones que la acompañaron, se ha constituido hoy una red global de intercambios económicos y financieros que, a semejanza de la Web, trasciende las fronteras nacionales, se estructura en torno a un número limitado de nodos metropolitanos estratégicos, y sobre la cual los Estados Nacionales no ejercen más que un control marginal. Pero también se ha reconfigurado el espacio social, siguiendo las líneas de fractura diseñadas por el proceso de transnacionalización, el cual, más allá de la redistribución de las actividades económicas a escala planetaria, redistribuye también la riqueza y el poder, según nuevos parámetros del mercado.
Conviene aclarar que la idea de mercado tiene, para Agulla, un condimento distinto de aquel sugerido tradicionalmente por los economistas. El mercado sería para el autor un ámbito más definido por la cultura tecnológica que por la economía. “Se trata de ideas, valores, principios y personas que no son solamente objeto de venta o compra. A partir de la Declaración Universal de los Derechos del Hombre por la ONU, ha comenzado a emerger una nueva legitimación de eso que llamamos “mercado” es decir, un ámbito de expectativas de comportamiento garantizados por un orden, en este caso de carácter ético porque está por encima de la legitimación legal de los Estado Nacionales.” (Agulla, 1998:15)

Como ya se expresara, surge una aparente disolución de las fronteras, una desaparición de los bordes, donde las funciones que cumplían los Estados Nacionales -los principales garantes del pacto social- están sufriendo una metamorfosis decisiva.
El rol del Estado como referente en la construcción de identidad es cada vez más restringido. Nuevas instancias estarían desplazando a los viejos referentes empleados en la creación del vínculo social, como lo local, el trabajo, la clase, la adscripción étnica o racial.

Frente a la incertidumbre de los procesos de transición se observa la reacción de algunos Estados Nacionales tomando medidas adecuadas e innovadoras y a otros, con temor, fijando políticas francamente represivas y antidemocráticas. Cabe citar a Comte que manteniendo una enorme actualidad afirmaba en 1822 “Hay que considerar de la misma manera las pasiones desarrolladas en las diversas épocas por las clases dirigentes. En los tiempos de madurez, las fuerzas sociales preponderantes son generosas, por necesidad, puesto que ya no tienen nada que adquirir y no temen todavía perder. Únicamente cuando se manifiesta su decadencia es cuando llegan a hacerse egoístas, porque todos sus esfuerzos tienen por objeto conservar un poder cuyas bases están destruidas.” (Comte.1997:156)
Para Briceño Linares (2003) es natural que exista una fuerte dicotomía en la valoración de los temas asociados con la globalización. Algunas perspectivas afirman que hay que ir más allá de los cambios en la función del Estado. Hay que observar que se avanza lentamente hacia un proceso de homogenización impulsado por corporaciones transnacionales, que modifica los modos de vida y los referentes simbólicos de individuos y comunidades. Según otras perspectivas, junto a esta expansión mundial de patrones estandarizados avanzan tendencias reactivas que apuntan a la defensa de las particularidades y actúan de manera complementaria los antiguos actores, con los nuevos actores y los movimientos sociales.

I.7.
Nuevos Actores y Movimientos Sociales

Estas acciones reactivas han dado lugar al surgimiento y la visibilización de otros actores sociales. Por ejemplo, el llamado movimiento antiglobalización, surgió en 1996 en torno a Seattle (EE.UU), bajo el lema “Otro mundo es posible” y adquirió dimensiones considerables. Las pretensiones de estos grupos tienen diversos matices respecto de los movimientos obreros, por ejemplo. Sin embargo podría aceptarse que, en lo fundamental, los activistas antiglobalización exigen una sociedad más justa, el control del poder ilimitado de las multinacionales, la democratización de las instituciones económicas mundiales y la distribución más equitativa de la riqueza. Sus planteos confrontan de manera sistemática con la postura de las corporaciones multinacionales, alineadas con las grandes organizaciones económicas y políticas internacionales, fundamentalmente el Banco Mundial (BM) y el Fondo Monetario Internacional (FMI)”. En cualquier caso, como afirma Sánchez Solano (2006) hay un hecho que es indudable: el número de acuerdos internacionales y de organizaciones internacionales creció de forma exponencial
.

Así entendido, este proceso general de cambio tiene su correlato espacial. Existe una transformación creciente del espacio que se está dando en todas las sociedades en la medida en que se articulan lentamente en un sistema global.
La tradicional soberanía interna y operativa del Estado –relacionada con el espacio territorial– se está viendo modificada y reducida por los ámbitos sub-estatales, entre los que destacan, en primer lugar, las regiones, que desde los años ochenta han ganado un creciente protagonismo, y, en segundo lugar, lo que Saskia Sassen (1991) denomina ciudades globales, que son las grandes metrópolis como Nueva York, París o Londres y, en el caso argentino, Buenos Aires.

De esta manera, junto a la dicotomía homogenización-diversificación, también se plantea la ya mencionada tensión entre lo local y lo global. La pugna entre tendencias a la adopción mundial de modelos globales y la persistencia de soluciones locales está siendo hoy pensada no a través de oposiciones tajantes, sino de imbricaciones y retroalimentaciones mutuas.
Junto a estos cambios surgen denominaciones que acompañan y espejan estos procesos, como aquella ya instalada en el imaginario: “la sociedad red”.
Según Escobar (2010), y es central en la teoría de Castells (2005) sobre la sociedad de redes, no es suficiente diferenciar lo local de lo global se debería realizar otra distinción entre el espacio de flujo y el espacio de los lugares. El primero –las estructuras espaciales relacionadas con los flujos de información, símbolos, capital, etc– estaría compuesto de nodos flexibles y el espacio de los lugares con ejes organizados jerárquicamente según la importancia de las funciones que desempeñan. Esta esquizofrenia estructural podría evitarse sólo construyendo puentes entre las dos lógicas espaciales, la de los flujos y la de los lugares. Desde una perspectiva globalocéntrica, el poder reside en flujos y nodos estratégicos. Escobar, sin embargo, enfatiza la importancia de la democratización del espacio de los lugares, y no es casual que los movimientos sociales afirmen la centralidad del lugar en la construcción de las sociedades.

Al mismo tiempo, a estas disyuntivas sobre el espacio, el territorio y los lugares, se une la preocupación por los nuevos procesos de exclusión y expulsión -social, económica y simbólica- que está generando la globali-zación. Desde perspectivas críticas, se alude a la desigualdad de acceso mundial a los bienes materiales y culturales y se cuestiona la idea de una supuesta democratización de la comunicación y la información.
Como se señalara anteriormente, mientras se integra a ciertos países, ciudades y grupos sociales, se excluye y condena a la marginación a vastas regiones y habitantes del globo.

Son pocos los países prósperos del planeta, ubicados en pequeñas geografías modernas y desarrolladas, mientras una amplia mayoría se debate en situaciones de crisis, de carencias, sumadas en algunos casos a la pobreza extrema y la violencia.
Los marcos valorativos y actitudinales conocidos han cambiado y la comprensión de estas dimensiones inéditas constituye una enorme provocación. Para algunos implica además un fuerte compromiso con la inclusión y la justicia, que excede ampliamente la responsabilidad político secular de la participación en la cosa pública a través del voto y obliga a trabajar, en la construcción de esa polis, con un profundo sentido humanista.

En consecuencia, estos paisajes globalizados, estos nuevos actores sociales, plantean problemas de comprensión y cuestionan la persistencia misma de algunas de las ideas vigentes respecto de lo social. Realizar un análisis propositivo de estas mutaciones implica aceptar la complejidad de los tiempos de transición y paralelamente asumir la responsabilidad de pensar el cambio como un proceso abierto y hacer el esfuerzo, tal como proponía Agulla, de su conceptualización.

I.8.
Atributos de las Sociedades Contemporáneas

Frente a este panorama de transición es de esperar que cualquier término que se utilice para caracterizar a la sociedad contemporánea resulte el objeto de una disputa de sentidos, tras la que se enfrentan la valori-zación de diferentes aspectos de la realidad y las múltiples interpretaciones de los entornos sociotécnicos donde la velocidad, conectividad e intangibilidad son cada vez más evidentes (Davis y Meyer, 2002).
Es así que, al tratar de caracterizar a la sociedad de esta época de transición, se perciben distintos matices y se resaltan sólo alguno de los atributos que resultan más relevantes. Esto da lugar a paradigmas emergentes pero indefectiblemente sesgados: “la sociedad postindustrial (Touraine, 1969); “la sociedad postmoderna” (Lyotard, 1987); “la sociedad postcapitalista” (Drucker, 1995); “la sociedad del conocimiento” (Sakaiya, 1995); “la sociedad de redes” o “la sociedad informacional” (Castells, 1995, 2005); “la sociedad de la confianza” (Peyreffite, 1996) y “la sociedad del riesgo mundial” (Beck, 2008), entre muchas otras.

Estas denominaciones pueden funcionar como metáforas fructíferas y aunque no es tema de este trabajo desarrollar sus múltiples significaciones y derivas sociológicas, se retomarán algunas de ellas para asociarlas con características de las redes de organizaciones sociales.
Por ejemplo, la valoración de la tecnología está presente en la mayoría de estas clasificaciones. Pero, existe un alerta sobre el hecho de que las potencialidades de los entornos virtuales muestran grandes paradojas. Aunque varios de estos autores enfatizan el papel positivo de la tecnología actual Ulrich Beck, a partir de la dolorosa experiencia de Chernóbil, señala que existe una calidad de riesgo cualitativamente distinta a la conocida hasta ahora. Hoy es posible que se produzcan daños que afecten a sectores de la humanidad, por sobre barreras nacionales, sociales o generacionales.

Beck dedicó tiempo al análisis de los nuevos retos de la ciencia y la tecnología e hizo una referencia crítica a la modernidad avanzada (o postmodernidad según otros autores), donde la producción social de riqueza –asociada cada vez más al uso de tecnologías de vanguardia– va sistemáticamente acompañada por la producción social de riesgos. Afirma además que: «los riesgos de la modernización afectan más tarde o más temprano también a quienes los producen o se benefician de ellos. Contiene un efecto boomerang que hace saltar por los aires el esquema de clases» (Beck, 1986:29). Beck llega incluso a decir que: «las sociedades del riesgo no son sociedades de clase, sus situaciones de peligro no pueden pensarse como conflictos de clases»… «En la sociedad de riesgo la miseria es jerárquica, el smog es democrático» (Beck, 1986:42).

En ámbitos académicos y legos está cada vez más extendido el uso del concepto “sociedad global”, donde también se visibiliza la imagen de un “globo terráqueo conectado”, en el que las comunidades y los espacios se articulan en un sistema mundial a través de nuevas redes de comunicación. Una sociedad que se perfila como un cúmulo complejo de relaciones establecidas a través de redes que procesan, almacenan y transmiten información sin restricciones de distancia, tiempo ni volumen. Internet, y otras herramientas y artefactos de tecnologías de información y comunicación son factores responsables de la potenciación de estas relaciones y vínculos.

Por otra parte, sea cual fuere la denominación seleccionada y la particularidad que se enfatice, en todas ellas subyace la idea de que existen relaciones que ya no se encuentran contenidas en la simple dualidad Sociedad/Estado, pues una sociedad redificada entrega imágenes que incluyen categorías como "sociedad civil" o "actores sociales", los que dan lugar a fenómenos de interdependencia todavía no suficientemente estudiados (Mires, 1999).
Además de la tecnología –que genera velocidad, conectividad, intangibilidad- y los nuevos actores sociales, hay otra característica que merece ser destacada ya que funcionará como contexto explicativo para los temas que ocupan los siguientes apartados. Esta particularidad distingue profundamente el modelo de sociedad que viene perfilándose y es el acceso universal, masivo, intensivo y permanente a los conocimientos existentes y a los que se van generando (Avalos Gutierrez, 2005:1). El conocimiento se destaca en el repertorio de atributos de la sociedad actual y da lugar a aquello que alguno de los autores enumerados denominó la “sociedad del conocimiento”.

I.9.
La Sociedad del Conocimiento

Ha quedado establecido que se vive en una era completamente distinta de las conocidas anteriormente y de manera generalizada se acepta la existencia de un nuevo orden mundial. En un recorte algo esquemático, pero orientador, podría decirse que el gran cambio lo está marcando la transición del paradigma de la sociedad industrial al paradigma de la sociedad del conocimiento.

Por eso mismo, se vuelve imperiosa la necesidad de examinar algunos de los interrogantes más notorios planteados por la revolución tecnológica, la formación de una economía global con nuevas maneras de producción llamadas informacionales, los cambios epistemológicos y la creciente importancia del papel del conocimiento, atendiendo el impacto que esto provoca en las instituciones políticas, culturales y sociales. (Jones, 1999)

El enfoque de la sociedad de la información y el conocimiento, vale bien repetirlo, está centrado en las tecnologías de la información y de la comunicación (TICs), en la mundialización de la economía y en la valoración del conocimiento dentro de la lógica del mercado, procesos que acompañan una visión de este tipo de ordenamiento como algo nuevo. Según Castells (1995) cuando se hace referencia a la sociedad del conocimiento se trata de un código para referirse a una transformación socio-tecnológica, puesto que todas las sociedades son "del conocimiento". Y en todas las sociedades históricamente conocidas, la información y el conocimiento han sido absolutamente decisivas: en el poder, en la riqueza y en la organización social. En este sentido, parecería algo confuso hablar de la sociedad actual como “la” sociedad del conocimiento.
Planteado así, observa el autor, resultaría que antes habría habido realidades sociales de desconocimiento y es ahora cuando se ha llegado al súmmum del conocimiento. Por ello, se sugiere tomar el concepto "sociedad del conocimiento" desde un punto de vista menos pretencioso, como algo más general y menos ambicioso sobre lo que se conforma conceptualmente la realidad. Precisando un poco más, se trataría de una sociedad en la que las condiciones de generación de conocimiento y el procesamiento de información han sido sustancialmente alteradas por una revolución tecnológica.
En este sentido, por tanto, al hablar de sociedad del conocimiento –en otros casos, sociedad de la información– se hace referencia a la constitución de un nuevo paradigma, cuyas bases fueron primero tecnológicas. Dicho paradigma tiene expresiones tecnológicas concretas y fundamentales: una de las cuales es Internet, que no es una energía más; es realmente el equivalente a lo que –en el conjunto de la revolución industrial– fue primero, la máquina de vapor y luego, el motor eléctrico.
La sociedad de la información es también una sociedad de aprendizaje, en la que se desvanecen los límites espaciales del saber, los tiempos y las rutinas organizacionales de la transmisión del conocimiento, transformándose en una comunicación abierta a experiencias, que surgen y crecen en función del interés y los descubrimientos colectivos. En este enfoque, se puede discernir una trayectoria consagrada a la creencia de que “es posible otro mundo” en las palabras que animan nuevos movimientos sociales donde procesos de articulación formales e informales, desafían al sistema reduccionista del pasado siglo XX y buscan alternativas constructivas de valores, pensamiento, acción e instituciones frente a procesos disruptivos, fuerzas de fragmentación y exclusión.
I.10.
Sociedades Fragmentadas y Sociedades en Red

La aparente contradicción del título elegido se explica porque –frente al malestar social por la pobreza y exclusión, la amenaza de desaparecer de la faz de la tierra por la desorganización político-cultural de la convivencia social, la fragmentación y el deterioro ambiental del planeta– el concepto de red asociado al de cohesión social retorna hoy con fuerza a la agenda política mundial. Hay propuestas concretas de modificaciones en la forma de organizarse, de producir, de consumir, de tomar las decisiones, de reflexionar y aprender. Frente a la fragmentación, nuevos actores sociales están generando variados intentos de cambios civilizatorios y de inter-conexión e inclusión.

El Comité Europeo para la Cohesión Social (2004) entiende la cohesión social como la capacidad de una sociedad para asegurar el bienestar de todos sus miembros, minimizar las disparidades y evitar la polarización. Una sociedad cohesionada es una comunidad de apoyo mutuo compuesta por individuos libres que persiguen estos objetivos comunes por medios democráticos. Esta necesidad de mayor cohesión social está asociada con las urgencias propias de un desarrollo excluyente.

En la mayoría de los países la volatilidad del crecimiento económico y su impacto sobre la legitimidad política y la capacidad para gobernar; y las consecuencias de la mayor individuación cultural hace muy incierto el destino de la solidaridad colectiva. En este escenario actores con diferentes niveles de responsabilidad se plantean seriamente qué hacer. La invocación a construir un nuevo tipo de sociedad puede ser tanto nostálgica –lamentando la comunidad perdida– o propositiva en el sentido de la inclusión y articulación social. (Hopenhayn, 2007)

De esta manera pareciera que se está comenzando a construir una nueva cultura política basada en el compartir, el articular saberes y esfuerzos de distintos actores sociales en torno a los desafíos cruciales de la sustentabilidad, la justicia y la equidad. Es desde esta perspectiva y respondiendo a la necesidad de enfrentar de manera conjunta los problemas que aquejan a los distintos sectores, en una magnitud y escala desconocida hasta el momento, que se proponen y construyen nuevas formas de cooperación multi-actoral y multicultural y se comienzan a apreciar mejor estos entramados sociales.
Los procesos de articulación dan lugar a percepciones de que efectivamente se comienza a vivir en una sociedad en red con vínculos y lealtades que abarcan una enorme diversidad de formas de colaboración social. Se despliegan desde la movilización espontánea y efímera de grupos de ciudadanos para enfrentar problemas específicos que afectan su calidad de vida –quienes muchas veces no se perciben a sí mismos como actores sociales– hasta movimientos más estructurados como asambleas populares y otros de mayor continuidad que luchan en la arena internacional para impulsar proyectos de largo alcance. (Alatorre y Caudillo, 2006).
En pocas palabras, los mecanismos tradicionales de representación y mediación de intereses se han visto ineficaces o insuficientes para dar una respuesta adecuada a las distintas necesidades sociales y, en consecuencia, se han desplegado profundas transformaciones en las formas asociativas y en las estrategias de acción colectiva. Las entidades tradicionales se han visto obligadas a involucrarse en procesos de redefinición de sus funciones, al tiempo que han surgido otras formas alternativas de acción colectiva.

Por último, se podría afirmar que el proceso de globalización-transición obligó a todos, empresas, estados, organizaciones sociales y ciudadanos, a reconocer otras pautas de funcionamiento entre sí y a explorar las formas más adecuadas de concretarlas. De esta búsqueda se destacarán aquellas dimensiones de las redes inter-organizacionales relacionadas con la capacidad de tomar decisiones más acertadas sobre el terreno. Pero también desde los lazos virtuales, examinando fundamentalmente aquellas estrategias que afirman las ventajas de la colaboración y la articulación, como respuesta a los nuevos contextos dinámicos.
I.11.
Interrogantes sobre el Entramado Social

Si el diagnóstico es que el contexto de este estudio es una sociedad fragmentada, un dispositivo que opere reduciendo la fragmentación resultará altamente significativo. Se trata de proyectar la pregunta por los sentidos de estos ensamblajes sociales y analizar articulación social resultante. Se pone en valor a los actores que, con sus nuevos saberes, reconstruyen estos movimientos. Allí, junto con el apogeo del individuo, crece el retorno de la vocación universalista en redes de apoyo social. (Hopenhayn y Sojo, 2011)
En este marco, el uso que se hace del término ensamblaje no tiene, como dice Sassen (2010:24, 25) la más mínima carga teórica y para comprenderlo la definición del diccionario es suficiente. No les quita valor a las concepciones esclarecedoras de Deleuze y Guattari y de Ong y Collier, (pero, en honor a la coherencia, Sassen, las cita en un pie de página) quienes postulan que el ensamblaje es un conjunto contingente de ciertas combinaciones particulares de prácticas técnicas y administrativas de las que se extraen nuevos espacios y se los dota de inteligibilidad. Es decir, para ellos, los ensamblajes producen sistemas que agrupan actores, tecnología y política en diversas combinaciones que no responden a escalas previas o a mapas políticos existentes. Siguiendo el consejo de Sassen, aquí se adopta una definición simple, ensamblar refiere a unir varios elementos, que forman parte de una entidad compleja y organizada, de modo que queden bien trabados o relacionados entre sí.

Conceptualmente, entonces, se siguen rastros pequeños donde lo característico de estas “dinámicas de articulación” es que su coherencia se basa en la coordinación de acciones y en la construcción conjunta de visiones y saberes. Son los propios actores los que definen sus espacios como redes, son ellos los que se visualizan como parte de la sociedad civil, integrando el sector voluntario. En estos procesos sociales la percepción que tienen los integrantes de las redes es que realmente importan más los fines conjuntos antes que el fortalecimiento de las organizaciones individuales y por ello, se valora la disposición para compartir recursos de todo tipo.

Es aquí donde el concepto de sociedad civil unido al de redes de colaboración, ilumina una importante dimensión del entramado social contemporáneo mostrando también las oscuridades circundantes. La sociedad civil, que a los fines de su comprensión todavía permanece esquiva, constituye una experiencia de significado dinámico y polémico, como corresponde al momento de transición histórico que se está viviendo. Es un “colectivo” en el sentido que se distingue por su unidad borrosa, quizás transitoria, que remite a una reunión incierta que incluye a nuevos actores y diversos ensamblajes donde el entorno socio-técnico también debe ser articulado en la conceptualización de la sociología.

Será necesario entonces afrontar los interrogantes y extender la mirada desde estos ensamblajes sociales -que muestran el pasaje de las sociedades nacionales a las globales- para transitar un itinerario discursivo más focalizado en los procesos de colaboración. Sin desconocer que la tarea desarrollada se mueve en un meso nivel se describirán en detalle algunas de las características más generales de la sociedad civil. La intención es posibilitar un marco conceptual para el análisis de -unas de sus articulaciones y dinámicas colaborativas- aquellas llamadas redes.

II.
Sociedades Civiles y Organizaciones Sociales

“Justo aquello que no hemos logrado conceptualizar, es aquello que está en juego”
– Saskia Sassen

Desde la academia, y desde el propio sector social, existen cuestionamientos pragmáticos, teóricos y metodológicos sobre la manera de definir, analizar y ocuparse del fenómeno de la sociedad civil. Por otra parte, “… Como temática todavía no adquirió un status prevaleciente y proporcionalmente, son pocos los sociólogos de nuestro país que dedican esfuerzos y aportes para su mejor comprensión. El tema del sector Independiente es de una relevancia fundamental. Es más, es probable que se transforme en uno de los componentes fundamentales de la reflexión que requiere este tiempo. El desafío es significativo. Plantea la necesidad de una renovación de los ejes teóricos y metodológicos para el abordaje y la indagación de los diversos aspectos del sector social como sujeto histórico.” (Jones, 1999:605)

Iniciar estas reflexiones con una idea –publicada hace ya más de diez años– considerando que todavía mantiene su validez,- puede interpretarse como un señalamiento de que si bien hay un camino realizado, faltan avances significativos en la investigación formal del fenómeno de la sociedad civil. Al mismo tiempo, se enfatiza la limitada visibilidad y comprensión existente sobre la sociedad civil como sujeto político.

En 1999, la autora reflexionaba sobre la necesidad de aumentar el conocimiento y enfocar estas iniciativas asociativas todavía poco permeables a la observación: “Bosquejar un análisis del cambio social como un fenómeno espacial y mirar la redistribución de las zonas de poder prospectivamente indicará que el sector social no tiene todavía bien demarcado su territorio. En definitiva, en el nuevo mapa social de la Argentina existen espacios sociales borrosos donde se confunden y mezclan Estado, Mercado y Sociedad Civil. Se deberían comenzar a investigar estos aspectos.” (Jones, 1999:606)

Pero, pese a la dedicación de las ciencias sociales que, desde distintos lugares, han buscado desarrollar una mirada sistemática, crítica y consistente sobre los desafíos que enfrenta y las características de la sociedad civil -internacional, de la región y argentina- es limitado su alcance explicativo. Podría aceptarse que dejó de ser un tema marginal y ha sido incluido como problemática en la agenda del pensamiento social, pero aún así no se ha logrado establecer, ni en la práctica ni en la teoría, acuerdos definitivos o respuestas de conjunto. (Roitter y González Bombal, 2000; Balian, 2005; CENOC, 2006; Passanante, 2007; Sojo y Uthoff, 2007; Roitter, 2010; Sorj, 2010; Índice CIVICUS de la Sociedad Civil, 2011; The International Society for Third-Sector Research, 2011).

En cualquier caso, lo que persiste a lo largo del tiempo, es la necesidad de profundizar los esfuerzos de conceptualización realizados hasta el momento y difundir algunos de esos hallazgos de manera sistemática en ámbitos que trasciendan lo académico.

Se debería tomar en cuenta que comprender la temática de la sociedad civil –por la propia dinámica histórico-política– continúa siendo el sondeo de un espacio todavía en conformación. Al mismo tiempo que, si se reconoce al ámbito de la sociedad civil como una instancia cuya composición y operación tiene una complejidad creciente, se aceptará el desafío de estudiar un campo que se resiste a ser asimilado a un modelo interpretativo único. Tal como se expresara en aquel entonces Es deseable que “…más allá de todas las borrosidades teóricas y prácticas, desde las ciencias sociales, se logren delimitar los perfiles problema-ticos e inciertos de este fenómeno que se ha dado en llamar la sociedad independiente.” (Jones, 1999:607)

II.1.
Qué es la sociedad civil: Una noción en debate

Se podría afirmar que la sociedad civil es un espacio de intercambio que suele asociarse a la voluntad ciudadana de dar respuestas a diversos problemas comunitarios.
A partir de esta simple idea, que fue aceptada sin mayores esfuerzos, se inició en los años noventa en Argentina una discusión que no se dirimió fácilmente y que continúa prolongándose en el tiempo. En ella se unen la opacidad conceptual y la polisemia del significado de sociedad civil, lo que demostraría que es un fenómeno que no corresponde asimilar a un solo patrón interpretativo.

Se iniciará aquí un bosquejo para comprender la caracterización de la sociedad civil en la Argentina vista como un proceso social dentro de una dinámica histórica de transición. En ella el efecto impredecible de la globalización y las redes electrónicas, como explica insistentemente Saskia Sassen, “están abriendo nuevos ámbitos operativos y retóricos para el surgimiento de nuevos sujetos políticos y nuevas especialidades para la actividad política. En un sentido más amplio, la desestabilización de las jerarquías nacionales de poder legítimo y lealtad centradas en el Estado posibilita la multiplicación de dinámicas y actores políticos menos formalizados. De hecho se observa la posibilidad de que, además del ciudadano, existan otros tipos de sujetos de derecho, aunque de carácter más parcial y difuso” (Sassen, 2010:206). “… Ahora bien, –continua Sassen– aunque se trate de una transformación parcial y limitada, este cambio en la división entre lo público y lo privado forma parte del conjunto de dinámicas que constituyen el punto de inflexión hacia la era global.” (Sassen, 2010:255)

Sassen hace referencia además a la formación de dominios sociales interactivos, totalmente nuevos, donde se requieren categorías analíticas que den cuenta de atributos frecuentemente concebidos como contradictorios o excluyentes. No se trata de resultados unidireccionales o fluidos, como suelen representarse, sino de resultados mixtos, paradójicos e irregulares.

Este marco teórico proveerá algunas claves respecto de la asociación colaborativa de las entidades de la Sociedad Civil, como espacios transfronterizos entre el Estado y el Mercado. Sin ignorar las dificultades y limitaciones conceptuales existentes –en este tramo del documento– se tratará de responder algunas preguntas básicas, como por ejemplo: ¿Qué es y cómo se integra la Sociedad Civil? Se analizarán especialmente aquellas peculiaridades que la definen como un espacio de colaboración entre organizaciones diferentes de aquellas que integran el Estado y el Mercado.

Para comenzar a responder estos interrogantes, una precondición sería incluir la problemática de la sociedad civil en un encuadre más amplio y percibirla como parte integrante de un proceso de cambio social.
Aceptado lo cual, surgiría un nuevo nudo argumentativo para definir –en el marco de la conceptualiza-ción del cambio social propuestas por Juan Carlos Agulla y Saskia Sassen y desarrollada en la primera parte de este trabajo– si se está frente a un fenómeno emergente o a un proceso de tipo residual y cuál sería su función.
¿Es la sociedad civil un nuevo modelo de relación social que comienza a perfilarse y que podría estar señalando el inicio de un tipo básico de institución característica de la sociedad del siglo XXI? ¿Es quizás un proceso de creación de una nueva cultura, una nueva escala axiológica que se inició en las organizaciones de bien público y se trasladará paulatinamente al resto de la sociedad?
O, por el contrario, ¿Representa un esquema organizativo antiguo, de tipo filantrópico y de beneficencia tradicional? Aunque puedan ir adquiriendo con el tiempo otras facetas, en cuanto a sus funciones actuales ¿Las organizaciones que integran la sociedad civil son agentes intermediarios del asistencialismo o son agentes políticos de la sociedad? Estas organizaciones ¿Serían el remanente de un proceso que comenzó varios siglos atrás y estaría llegando a su final o representan nuevos ensamblajes tratando de integrarse?

En esta línea de reflexión, según Luna y Cecconi (2002), las organizaciones de la sociedad civil (OSC) son tributarias de una dilatada tradición que se remonta a los años de la colonia. Sin embargo, enfatiza Coraggio (2002), al analizar el relato histórico se hace evidente el hecho de que las conexiones que resultaban claras hace dos siglos se desdibujan a medida que el análisis se aproxima al presente. Esto podría asociarse a la materialidad misma del cambio histórico –pasando de estructuras «simples» y discernibles para el observador, a estructuras más complejas– y a que, mientras el análisis se acerca al presente, se genera un deslizamiento de un enfoque más propiamente histórico analítico a otro sociológico descriptivo (Di Stefano, Romero et al, 2002:13-14).

Inclusive es posible que hayan existido y existan organizaciones efímeras o permanentes cuya presencia no ha quedado registrada de manera suficiente. Si cada fenómeno social puede ser comprendido más cabal-mente cuando es retroexaminado desde su futuro, esto puede contribuir a explicar la dificultad para concebir la historia reciente del asociativismo, pues será descubierto e iluminado de manera diversa según sea consi-derado fenómeno pasajero, regresión al pasado o nueva forma que prefigura el futuro (Coraggio, 2002:18).
Precisamente hace treinta años, se manejaba la hipótesis de que la estabilidad y el crecimiento se alcanzaban a través de una sola dimensión de la sociedad, la del Estado. Según esta idea el Estado era el único responsable de resolver los problemas sociales.

A continuación, el Estado, cuyo poder y autonomía no habían cesado de crecer durante casi dos siglos, experimentó el debilitamiento de facultades que le eran esenciales como la capacidad de tomar y hacer respetar decisiones de gobierno o la aptitud de preservar la independencia de un ámbito propio definido por el principio de soberanía. Como agente central del crecimiento y la justicia sufrió por un lado el ataque de la internacionalización de la economía y por el otro, el de la fragmentación de las identidades culturales.
En los ochenta, sin embargo, fue más clara la idea de que había que trabajar no en una sino en dos dimensiones. Se reconoció la responsabilidad del sector privado y se decidió liberar ciertos controles del mercado para permitir transformar la sociedad.

El modelo del mercado competitivo equilibrado, dentro de un Estado republicano está lejos de las realidades sociales contemporáneas. Uno y otro suponen la existencia de un orden estable, político, o económico, mientras que la realidad transitó por cambios bruscos donde pese al crecimiento económico no se produjo la generalización del bienestar que se esperaba. Tomando la analogía del derrame distributivo podría afirmarse que los cambios en el aspecto del crecimiento económico fueron torrenciales y en el aspecto distributivo fueron inexistentes o lentos y por goteo (Neffa y Cordone, 2005).
Si bien, como expresa Ippolito-O´Donell (2010:21) existió un renacimiento de la sociedad civil que se caracterizó en la región –y en Argentina– por la emergencia de nuevas formas organizativas y movimientos sociales que promovieron la renovación de las viejas estructuras de participación social, no podría afirmarse que en los ochenta se reconocía formalmente su existencia.

Sólo en el inicio de la década de los noventa se incluyó con fuerza la dimensión del sector solidario, esto es, el sector independiente sin fines de lucro, llamado también Tercer Sector. Mostraba ser un nuevo campo social con una lógica de funcionamiento particular al que se le adjudicaba un papel central en el fortalecimiento de la democracia, a través de la expansión de nuevas formas asociativas, cohesión, organización social y valores solidarios. Era un sector que parecía tener una fuerte y extendida presencia en campos decisivos de la vida social e incidencia real en el desarrollo y por lo tanto se suponía que podría cumplir una función de transformación social positiva.

Al parecer, este tipo de participación social de las OSC se correspondía con una visión negativa del Estado. A pesar de las diferencias de perfil, tanto la expansión de las OSC en la década del 80, como en la del 90, están asociadas a una atmosfera social donde estas entidades venían a compensar y complementar las fallas del Estado en todos sus niveles. En los 80s su función era la de un agente democratizador político y social, que se contraponía a un estado autoritario. En los 90s la sociedad civil era visualizada como un agente eficaz en la lucha contra la pobreza, la exclusión y la desigualdad social frente a un estado corrupto y amenazador de las libertades individuales (Ippolito-O´Donell, 2010:23).
Tal como lo expresan Inés Gonzalez Bombal y Andrea Campetella “Puede decirse que es a partir de la transición democrática, pero más aún de la década del 90, que comienza a perfilarse en Argentina una relación entre Estado y Tercer Sector que se acerca más exactamente a la teoría de la cooperación. Las profundas transformaciones económicas y sociales, el desmantelamiento de las redes de asistencia social del Estado y el aumento de la pobreza y la marginalidad social son el contexto de propuestas para solucionar los problemas sociales que, si bien no dejan de lado la necesaria redefinición del rol del Estado, incorporan también –de una manera inédita hasta el momento en la historia argentina– a las organizaciones de la sociedad civil.” (Bombal, Campetella, 1998:9)

Esta aparente irrupción en la arena pública ubicó al sector independiente como el movimiento que resolvería los problemas sociales de la época. Fue una tentación en la que es probable que, en una actitud esperanzadora pero simplista, cayeran algunos actores. En la crisis socioeconómica de 2001-2002 se alertó sobre un exceso de optimismo y sobre la generación de expectativas exageradas que podían conducir al fracaso antes de que estas manifestaciones sociales pudieran demostrar si tenían verdaderas posibilidades de consolidarse como un actor social significativo.

Dicho en las vigorosas palabras de Bombarolo (2001:4) “Como si estuviéramos en la antigua Grecia, en los últimos tiempos hemos asistido a un proceso de difusión y búsqueda de consolidación de una especie de 'personaje heroico', casi sobrenatural, al cual se le asignan poderes, bondades, y deberes a cumplir en este mundo posmoderno que nos toca vivir. Se trata del 'poderoso Tercer Sector', un titánico 'actor social' que actúa cual paladín griego en múltiples batallas, enfrentando o aliándose con otros dos mitológicos adversarios o amigos, según los casos ... el Estado y el Mercado”.
Colegas, como Oscar García (citado por Marsal, 2008:11), continúan aún hoy expresando su descontento con esta caracterización diferenciadora algo básica. Como expresa Marcia Rivera “Si bien vastos sectores reconocen y valoran el trabajo de las ONG y consideran a estas organizaciones como actores sociales importantes en el quehacer nacional, otros cuestionan su base de representación y piensan que éstas disputan espacio y protagonismo a otros actores tradicionales, como los gremios, los sindicatos, los partidos o el propio Estado.” (Rivera Hernandez, 2010:32)

Pero, en el inicio del Siglo XXI, se estaba conviviendo con un paradigma radicalizado sobre la sociedad civil –probablemente hoy en vías de superación– que o le adjudicaba un excesivo hincapié al Estado como actor iniciador de cambios y disminuía el potencial valor de las OSC o confería a la sociedad civil la función de salvadora y la única salida para los problemas críticos producidos por el retiro del Estado de Bienestar. En cualquier caso, este tipo de dicotomía, no permitía descubrir las funciones complementarias de los distintos actores en la motorización de políticas y proyectos sociales. Tuvieron que pasar muchos años para visualizar que la sociedad debiera estar cimentada sobre el equilibrio de pilares fundamentales, como el social, el político y el económico.

II.2.
Espacio, Sector o Actor Histórico

En un esfuerzo comprensivo, y formulada por una serie de líderes de centros de investigación, surge la idea de que el término sociedad civil se refiere a una amplia gama de organizaciones no gubernamentales y sin fines de lucro que están presentes en la vida pública, expresan los intereses y valores de sus miembros y de otros, según consideraciones éticas, culturales, políticas, científicas, religiosas o filantrópicas. El Banco Mundial adoptó esta definición y luego se extendió y fue aceptada en contextos diversos. Por lo tanto, el término sociedad civil comenzó a abarcar una gran variedad organizaciones y de instancias de articulación social como grupos comunitarios, organizaciones no gubernamentales sindicatos, grupos indígenas, instituciones de caridad, organizaciones religiosas, asociaciones profesionales y fundaciones.

Incluso así, resulta ser un espectro demasiado amplio que -aún tratando de contextualizarlo a partir de la diferenciación con otros sectores- no aporta mayor claridad.

Un ejemplo elocuente, como afirma Leiras (2007:19), son las definiciones negativas como “organizaciones no gubernamentales” (ONG) y “sin fines de lucro” (SFL) que no establecen distinciones categóricas. Tampoco las empresas son organizaciones gubernamentales y el Estado no tiene fines de lucro.

Debido a lo cual, tal como expresaron Anabel Cruz y Janine Schall-Emden de CIVICUS
, el concepto de sociedad civil no acepta una definición simplificada o estructurada. Se debería admitir que se está frente un fenómeno plural y hacer referencia a “sociedades civiles” que se desarrollan en el mismo proceso en que el se construyen los propios sujetos históricos, en su diversidad de identidades, intereses, propuestas y autonomías, en las oposiciones y diferencias, a través de movimientos, luchas y organizaciones (CIVICUS, 2008).
Por ello mismo, es equivocado identificar a la sociedad civil como un actor unívoco e integrado exclusivamente por las “organizaciones no gubernamentales, las ONG”, tendencia que se comprueba en muchos analistas de la región. La sociedad civil en los países de América Latina es amplia, diversa y trasciende las organizaciones sociales para incluir, especialmente en los últimos años, nuevos y variados espacios integrados por procesos y actores heterogéneos.

Consecuentemente existe un amplio repertorio de nombres y adjetivos sobre la sociedad civil. Así, expresiones como “Organizaciones Sin Fines de Lucro”, “Sector Independiente”, “Sector Voluntario”, “Organizaciones con Fines Sociales”, “Entidades Intermedias”, “Organizaciones Comunitarias” y “Tercer Sector” son utilizadas indistintamente para aludir a un fenómeno que –aunque presenta cierta vaguedad– pareciera ser de aceptación generalizada.

Sin embargo, Lester Salamon (1994) advirtió sobre esta aparente profusión terminológica que no estaría indicando sólo una diferencia lingüística. El concepto alemán Verein, el francés Économie Sociale, el inglés Public Charities, el japonés Koek hojim, el americano Non Profit Sector, o el Voluntary Sector en Inglaterra, muestran los múltiples aspectos variables y diferenciales en tamaño, financiamiento, estructura, relaciones con los otros sectores. Los que subrayan que es un fenómeno complejo y en construcción dinámica.

Bajo su aparente simplicidad se mezclan confusiones conceptuales pero también indefiniciones sociales. Así se corre el riesgo de sobrecargar el imaginario social y al sector, con expectativas y esperanzas irreales, innecesarias, estratégicamente erróneas y sobre todo de imposible concreción. En síntesis, el concepto de sociedad civil reviste particular complejidad y tiene límites no siempre bien definidos que convendría analizar con mayor detenimiento (Jones, 1999; 2010; CIVICUS, 2011:28).
La palabra complejidad, según Edgard Morin, sufre una pesada falla semántica, porque lleva en su seno los conceptos de confusión, incertidumbre y desorden. Sin embargo, es utilizada por él como una herramienta de alto valor analítico. Morin formula una epistemología de la complejidad que tendría como misión integrar contextos heterogéneos y posibilitar la unión de los saberes dispersos. Precisamente, dice Morin, “Estamos sometidos a modos mutilantes y disyuntores de pensamiento y es muy difícil pensar de manera compleja. La barbarie de las ideas significa que los sistemas de ideas son bárbaros unos respecto a los otros. Las teorías no saben convivir unas con otras. Nosotros no sabemos en el plano de las ideas convivir verdaderamente unos con otros” (Morin, 1990:163).
Desde esta perspectiva, sería relevante insistir en aceptar la complejidad de la sociedad civil, de sus articulaciones y sus redes, procurando evitar una visión idealizada, o unilateral y limitada, buscando complementar ideas aportadas por diferentes grupos de investigación, haciendo convivir diversos puntos de vista. Se tendrán en cuenta algunos de aquellos debates reflexionando en cómo evitar lo que Morín llama una “inteligencia ciega”. Inteligencia que no ve más allá de sus propios límites y, a veces, ni siquiera logra reconocer que existen esos límites.
II.3.
Definición de Sociedad Civil: Una Estructura Abierta

Adhiriendo a lo señalado, en párrafos anteriores, por Anabel Cruz y Janine Schall-Emden realizar una definición cerrada de qué es la sociedad civil no aportaría mayor claridad y probablemente opacaría el sentido y la comprensión de las múltiples contribuciones que -de manera individual y en modalidades colaborativas- realizan estas organizaciones en sus comunidades.

Cualquier definición debería funcionar, entonces, como una estructura abierta que se enriquezca con aportes y categorizaciones teóricas provenientes de las más diversas disciplinas y con elementos surgidos de la experiencia, de la acción, la comprensión identitaria y el propósito generado por los mismos protagonistas.

En este trabajo, se entiende por sociedad civil al “Espacio fuera de la familia, el Estado y el mercado, que se construye mediante las acciones individuales y colectivas, y por organizaciones e instituciones, para hacer avanzar intereses comunes.” (CIVICUS-GADIS-UCA, 2011:29)

La sociedad civil es, pues, según Nilsa Medina, “…un espacio de vida organizada, donde convergen una diversidad de actores sociales, que actúan colectivamente en la esfera pública. Estos expresan oposiciones, afirman identidades, interpelan políticas estatales adversas y abogan por la formulación de políticas propias”…”En un constante contrapunteo entre lo público y lo privado, y lo privado sin fines de lucro.” (Medina Piña, 2010: 116-122)

Paralelamente se acepta que, actores, protagonismos y funciones se han ido modificando con el tiempo y siguen emergiendo nuevas dimensiones que requieren mayor indagación.
II.4.
Línea del Tiempo y Percepciones Sociales

Históricamente al sector social se lo caracterizaba integrado por las “organizaciones de la sociedad civil” pero en realidad se hacía referencia casi con exclusividad a entidades sociales que constituían el cauce no lucrativo, no gubernamental, no confesional, no partidario, ética y moralmente orientado por el principio de la solidaridad, a través del cual fluía la iniciativa asociativa de la gente por alcanzar el bienestar común, para dar respuesta a sus necesidades y deseos de todo tipo, defender sus derechos y reconocer sus responsabilidades.

Así definido, se trataba de un amplio, diverso y heterogéneo universo institucional que aparecía como un actor social emergente, pero, que acarreaba una historia y participaba de un proceso de conformación e identidad con diversas peculiaridades (Luna y Morales, 1998).
Según Roberto Martinez Nogueira (2002) la sociedad civil es más abarcativa que sus organizaciones. Sus atributos y capacidades están en las expectativas, los comportamientos y las reglas de convivencia instaladas. La experiencia acumulada cuestiona expectativas fáciles y complejiza las concepciones larga-mente establecidas. La asociatividad y la solidaridad se manifiestan de muy diversas maneras, no siempre estructuradas en mecanismos estables, ni necesariamente focalizados en el bien común. Son activadas por circunstancias y procesos que ponen en marcha incentivos excepcionales. Muchas veces se expresan a través de la movilización esporádica y de la formación de organizaciones de precaria sustentabilidad.

Inclusive no necesariamente implican “transformación social”, puesto que las relaciones sociales que estos actores establecen, si bien pueden modificar los marcos de convivencia e incidir en las formas de percepción y organización del espacio público, no necesariamente conllevan la modificación estructural de un orden social establecido y preexistente.

La referencia ética puede ser vista potencialmente como otra de las características diferenciales del sector social con respecto a los demás sectores. Sin embargo, tal como se expresa en el Índice CIVICUS de la Sociedad Civil (2011), centrarse en las dimensiones positivas de la sociedad civil quizás resultó funcional para una caracterización inicial del fenómeno. Pero, no se deberían aceptar estas construcciones de manera estática. En pocas palabras, convendría que esta estrategia conceptual fuera reformulada. Actualmente no parecieran ser totalmente adecuados los intentos por definir, de manera preferencial, a las sociedades civiles de los distintos países a partir de su cohesión, sus intereses por el bien común y sus fines solidarios.

Es necesario reconocer que en las sociedades civiles existen espacios opacos, conflictivos y egoístas. Al mismo tiempo aceptar que, en algunos casos, conviven en ellas intereses diametralmente opuestos, inclusive pueden promover valores ajenos a la ética, la tolerancia o la democracia. En otras palabras, la sociedad civil abarca también organizaciones cuyos propósitos están enfrentados entre sí. Además, un buen número de grupos de la sociedad civil tienen el solo objetivo de perseguir su propia causa particular, sin mostrar interés alguno en equilibrar sus aspiraciones con el bien general, más extenso y abarcativo.

En opinión de quienes analizan con sentido crítico los atributos de las organizaciones de la sociedad civil, las OSC tampoco deberían ser definidas como entidades privadas que producen bienes públicos. Es posible que el equívoco se produzca por la ambigüedad propia del concepto de bien público. Tal como lo destaca Marcelo Leiras, que una actividad sea un bien público en el sentido económico (bienes de cuyo consumo no puede excluirse a nadie y no se agotan con cada consumo individual) no significa que lo sea en el sentido político y que todo el mundo lo valore de la misma manera. El bien público, afirma Leiras, asumiendo que sea identificable, no es reductible a las metas de ninguna organización particular ni de ningún tipo de organización pública, privada, estatal o no estatal. Lo más que se podría avanzar en esta línea descriptiva es afirmar que algunas OSC, bajo ciertas circunstancias, pueden contribuir a la producción de bienes públicos (Leiras, 2007:20) y bienes relacionales (Bruni y Zamagni, 2007:145).
Es en este sentido que la perspectiva conceptual pudo ser enriquecida por el Índice CIVICUS de la Sociedad Civil (ISC) que la presentó como “El espacio social diferenciado del Estado, del mercado y la familia, construido por organizaciones y acciones voluntariamente orientadas a consumar o promover intereses comunes” (CIVICUS, 2011:29). Así, el ISC entiende que la sociedad civil es un “espacio”, en los confines de la familia, el estado y el mercado donde las personas, organizaciones e instituciones se asocian voluntariamente sobre la base de intereses comunes que, eventualmente, pueden producir bienes públicos y muy probablemente generen bienes relacionales.

Por último, el rechazo casi cerrado que recibe actualmente la nominación de Tercer Sector tiene connotaciones que Mario Roitter se ocupó de problematizar “… procuramos rescatar las posibilidades analíticas de la idea de Tercer Sector para una mejor comprensión de los fenómenos sociales contemporáneos, así como realizar una contribución para encontrar nuevas fuentes de expansión de lo público. En tal sentido, nos ubicamos en una posición menos unívoca que aquellas que sostienen que la sola idea de sector es una mera expresión del neoliberalismo. Si bien su ascenso mediático ha venido de la mano del nuevo (des) balance entre lo público y lo privado que impulsan los sectores conservadores en el ámbito mundial, de ello no puede derivarse que sea una idea en sí misma desechable. Al respecto, creemos que, tal como lo señala Daniel Mato, es prudente diferenciar entre neoliberalismo y procesos de globalización. Es decir, que se haya globalizado el término Tercer Sector y que su contexto de aparición sea concomitante con la hegemonía neoliberal, no parece suficiente para considerar que la noción de sector sea meramente uno de sus subproductos.” (Mario Roitter 2004:18)

Asimismo, Andrés Thompson (1994) afirmaba que la posibilidad de mirar históricamente al conjunto de las instituciones sin fines de lucro como "sector" suponía la construcción de una totalidad dinámica y compleja, a partir de un panorama que se revelaba fragmentario y discontinuo, ensombrecido por otras problemáticas donde el Estado y las difusas fronteras entre lo público y lo privado figuraban en un lugar central. Esa oportunidad de producir un relato con un sujeto-histórico llamado Tercer Sector permitió visualizar e imaginar nuevas relaciones con las instituciones públicas y mapeó nuevas fronteras en la división de lo público-privado.

Al parecer, reafirmaba Thompson enfáticamente, la estrategia de pensar a un heterogéneo conjunto de entidades como un sector institucional diferenciado –un "tercer sector" distinto del privado comercial y del público estatal– permitió iniciar una travesía de reconocimiento que llegó hasta el día de hoy. Siempre conjetural, siempre abierta y siempre necesaria.

En aquel momento se trataba de realizar el intento de estimar el tamaño, la estructura y el valor agregado del sector, es decir, cuál era su relevancia en términos políticos, económicos y sociales. En otras palabras, esta aproximación permitió salir del análisis de las diferentes instituciones particulares para considerar cuantitativamente la importancia de las organizaciones sin fines de lucro in toto. Roitter, inclusive destaca que la idea de sector ha permitido el avance del conocimiento sobre el mundo asociativo en su potencial rol de proveedor complementario de servicios de bienestar, promotor de justicia social, productor de capital social, de bienes relacionales y de espacios de socialización e inclusión para grupos y personas, entre otros. (Balian, 2005, 2007; Bruni y Zamagni, 2007; Roitter, 2010).
En consecuencia, insiste Roitter “ni la alta heterogeneidad ni la ausencia de una lógica similar justifican negar la condición de sector, ya que con este criterio no se podría englobar en el sector comercial a aquellos que tienen como único rasgo en común la compraventa de bienes –no importando la escala en que ésta se realice–, ni en el sector industrial a quienes meramente tienen en común el desarrollar algún proceso de transformación de materias primas o de bienes intermedios. Es obvio, en estos casos, que concebirlas como un sector no implica negar sus diferencias y contradicciones.” (Roitter, 2010:19)

Pero también se alerta sobre la preferencia, hoy mayoritaria entre los investigadores del Tercer Sector, particularmente en Estados Unidos y en alguna medida también en Europa, a presentar al tejido asociativo y no lucrativo como la propia encarnación de la sociedad civil (Roitter, 2010:18).
Existe la necesidad de darle a los estudios sobre la sociedad civil mayor profundidad histórica (Sorj, 2010:4). En este sentido, afirma Roitter, es pertinente mencionar como uno de los avances más relevantes, la teoría de los orígenes sociales desarrollada por Lester Salamon y Helmut Anheier. Uno de los elementos a destacar de esta teoría es que permitió comprender que el surgimiento y desarrollo del sector social responde a condiciones culturales y políticas específicas de cada país y a la forma en que se organizaron en ciertos momentos históricos diversas alianzas entre clases y sectores en el seno de cada sociedad, en otras palabras la sociedad civil y las redes que la integran no “flotan en el vacío”. Paulatinamente, esta idea puede resultar un excelente punto de partida para pensar la problemática del sector no lucrativo de cada país, en el caso de Argentina, con una perspectiva más amplia que incluya una escala regional e internacional de construcción del espacio público. (Roitter, 2001:2).
La reflexión sobre el rol histórico que pudiera tener la Sociedad Civil tampoco cuenta con acuerdos mani-fiestos. Aquellos que resaltan la función de marcadamente política remiten a Rifkin (1996) cuando describe una entrevista con Miklos Marschall quien fuera el primer director ejecutivo de CIVICUS y antiguo alcalde de Budapest. Marschall afirmaba que en su país, Hungría, así como en otros de la Europa del Este, las OSC fueron las fuerzas impulsoras del cambio. Como quiera que sea, los partidos políticos estaban prohibidos y la oposición quedó en las únicas organizaciones legales disponibles, las organizaciones de voluntarios.

Otros autores afirman que las OSC son conservadoras y apelando a la tradición imponen la homogeneidad. Asimismo se encuentran aquellos que las perciben como factores de refuerzo del Estado, mientras que existen argumentos que las enfrentan y oponen al mismo (Jones, 1999).
II.5.
Esfuerzos por Indagar sobre la Sociedad Civil

Existen reservas respecto del uso que hacen diversos actores sociales de las evidencias empíricas que surgen de los escasos aunque útiles estudios y abordajes sectoriales. Roitter, hacía referencia al Proyecto Comparativo Internacional realizado, con diversos alcances en cuanto al número de países incluidos, por el Centro de Estudios de la Sociedad Civil de la Johns Hopkins University
 así como al índice CIVICUS de Desarrollo de la Sociedad Civil 
 en sus distintas versiones.

Pero, independientemente de estas limitaciones Roitter valoró y valora las posibilidades analíticas de la idea de Tercer Sector para una mejor comprensión de los fenómenos sociales contemporáneos, así como un modo de realizar una contribución para encontrar nuevas fuentes de expansión de lo público (Roitter 2010).
Quizás interesaría dar unos pasos más atrás y recordar que ya en 1998, Elba Luna como coordinadora y un importante equipo, realizaron lo que fue el inicio de la construcción de un índice de desarrollo de la sociedad civil argentina (PNUD-BID, 1998; PNUD-BID-GADIS, 2004). Elaboraron un trabajo amplio y de largo alcance que culminó en la edición de una trilogía. Su propósito fue la elaboración y puesta a prueba de una herramienta que pudiera captar y comprender la realidad de la sociedad civil en Argentina. El último libro de la trilogía se publicó en 2004.
Todos estos aportes fueron sumamente útiles para la época. Sin duda el tema de la sociedad civil era, desde el punto de vista conceptual y político, algo complejo y polémico.

Entre otras cuestiones, fue valorado por su asociación con el marco conceptual del desarrollo humano, del capital social y por la posibilidad de conocer los perfiles de la sociedad civil de otros países que la Johns Hopkins University y CIVICUS comenzaban a difundir.

CIVICUS publicó en 1997 el Nuevo Atlas Cívico con perfiles sobre la sociedad civil en 60 países del mundo. Aquellos trabajos pioneros sentaron los parámetros descriptivos y siguen brindando en la actualidad herramientas operativas para la exploración. Eventualmente permitieron que GADIS contribuyera con esta importante experiencia institucional al liderar la continuación del proceso de análisis de la sociedad civil a partir del índice CIVICUS para Argentina. Esta vez, 2006-2010, junto con  centros académicos como la Universidad Católica Argentina (UCA) y la directa asociación internacional con CIVICUS.

Más allá de las características que fueron descriptas paulatinamente y enriquecidas con el correr de los años y de la diversidad institucional que contenían, la sociedad civil fue estudiada inicialmente a través de tres elementos analíticos: su estructura, su proceso y sus resultados. La estructura era entendida como el andamiaje sobre el cual se sostenía el sector. Se incluía en esta dimensión el número de organizaciones, tipo, recursos humanos y financieros, distribución geográfica, antigüedad, por ejemplo.

Luego, se tomaron en cuenta el proceso a través del cual operaban sus acciones y desarrollaban sus ciclos de vida. Aquí se estudiaban la vitalidad y la permanencia; la articulación horizontal y con otros actores; la diversidad temática, institucional, metodológica; la flexibilidad y capacidad de respuesta, la legitimidad social.

Por último, tal como expresan algunos autores (CENOC, 2007:52) los resultados a los que daban lugar las distintas experiencias institucionales podían ordenarse en dos grandes grupos, aquellos tangibles e intangibles. Los tangibles, como la participación ciudadana, la cobertura de beneficiarios, su preponderancia en la prestación de servicios sociales universales, visibilidad, y su relevancia económica. Los intangibles, es decir aquellos que no resultan perceptibles a simple vista, incluían el aumento de la cultura democrática, el crecimiento de la solidaridad y el acrecentamiento de la confianza pública.

Las técnicas analíticas sobre la sociedad civil y los intentos de sistematización del saber experto existente en las organizaciones sociales convivían con procesos de articulación, cooperación y asociativismo cuya meta era “el fortalecimiento de la sociedad civil”.

Es en este contexto que el 29 de Noviembre de 1997 se crea en Argentina el Foro del Sector Social.
 Se lo presentó como una Federación de Fundaciones y Organizaciones sin fines de lucro. En palabras que se pronunciaron ese día “Somos veintiocho instituciones de bien público que juntas decidimos comenzar a trabajar con una modalidad diferente e innovadora. La cooperación reciproca.” A lo largo de un par de años se convocaron a más de cien entidades tal como pudo leerse en la memoria anual presentada en 1998. A partir de ese momento se siguió creciendo con varias iniciativas, acuerdos y programas de fortalecimiento que abarcaron casi todo el país.
Sin embargo, este espacio no logró consolidarse completamente. Todavía hoy existe la necesidad de reinventar la acción colectiva, cada vez más distribuida en redes múltiples y fragmentadas, generalmente asociadas a temas específicos. (Sorj, 2010:16)
También en 1998 se dio a conocer el estudio sobre la sociedad civil -promovido por el PNUD-BID- al que ya se hizo referencia. Pudo saberse en aquel entonces que –según los datos de la Inspección General de Justicia del Ministerio de Justicia de la Nación y de las Direcciones de Inspección de Personas Jurídicas de todas las jurisdicciones del país– existían 79.392 organizaciones de la sociedad civil. Estaban distribuidas el 10, 57% en el Noroeste (NOA); el 3,52 % en el Noreste (NEA); el 65,62 % en la zona Centro; el 8,46% en Patagonia y el 11. 53% en Nuevo Cuyo (PNUD-BID, 1998:46).
Resulta difícil explicar hoy el impacto que produjo, en aquel momento, conocer las cifras y tener acceso al mapa de la distribución geográfica de la sociedad civil argentina. Baste decir que en los seminarios de fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad civil que se organizaban desde el Foro del Sector Social –donde como parte del programa se brindaba información sobre los resultados del mencionado relevamiento– se escuchaban comentarios de sorpresa, satisfacción y reconocimiento.
Son especialmente ilustrativos aquellos expresados públicamente, aunque de manera informal, que quedaron registrados en documentos y relatoría de los encuentros “Hace años que existe nuestra institución pero recién ahora nos damos cuenta de que somos muchos más”; “No sabíamos que éramos un sector, creíamos ser sólo una organización”, “Gracias a este encuentro he podido conocer entidades de mi misma provincia, de mi propia ciudad que no sabía que existían y empezamos a integrarnos”. (Jones, 2000).Se comenzó a producir un sentimiento de reconocimiento –que quizás podría llamarse identitario– cuya construcción continúa lenta pero firmemente hasta el día de hoy. Un sistema de relaciones de inclusión y participación -en una dinámica de creación de capital social y relacional- que habilita a los habitantes a transformarse en ciudadanos, y a las organizaciones en actores sociales. (Balian, 2007).
En el mencionado relevamiento llamaban poderosamente la atención incipientes procesos de participación. En todas las provincias podían registrarse movimientos espontáneos de ciudadanas y ciudadanos que hacían oír su voz. Estas movilizaciones adquirieron diferentes características y fueron surgiendo como respuestas a las problemáticas locales. Hubo reacciones diversas, que independientemente del tema, fueron generando experiencias asociativas y procesos de incidencia como marchas silenciosas, audiencias públicas, e instancias y episodios de concertación multiactoral. Podían ser conflictos limítrofes en la Patagonia, o protestas de los pueblos originarios en reclamo de sus tierras y del uso de la lengua materna, no importaban las circunstancias específicas. Pero, todas tenían como base la defensa de derechos fundamentales, pedidos de libertad, justicia y/o la defensa de principios básicos (PNUD-BID, 1998:49).
Estos movimientos, lejos de presentar un orden y gran claridad de acción, se mostraban casi siempre fragmentarios y llenos de contradicciones. Touraine, los caracterizó como movimientos societales para diferenciarlos de otros tipos de acción colectiva (Touraine, 1998:104). Fueron, y en cierta medida continúan siendo, tal como afirma Balian (2005) expresiones de participación pública. Un conjunto cambiante de debates y de tensiones que tienden a reproducir las problemáticas nodales del propio contexto.
Pero además, a partir de ellos, se pudo constatar algo que ya se sabía. Participación no significaba necesariamente articulación. Aunque se verificaron incipientes procesos de articulación en Patagonia y Nuevo Cuyo, la articulación horizontal era en general débil, con excepción de la región Centro. Allí, las asociaciones empresarias a través de sus federaciones y los clubes deportivos a través de sus ligas locales eran los principales –y casi exclusivos– protagonistas de las experiencias de vinculación interinstitucional (PNUD/BID, 1998).
II.6.
Quiénes Integrarían la Sociedad Civil

Aún en el caso de que se acepte la idea de sector o que se prefiera la conceptualización de la sociedad civil como un campo, una arena o un espacio político dinámico, surgen nuevas controversias referidas esta vez a qué tipo de instituciones incluye y cuáles no (Roitter.2010:17).
La legislación argentina establece que las OSC deben obtener su personería jurídica en la Inspección General De Justicia en Juzgados Comerciales de Registros de Direcciones o Personas Jurídicas, según el lugar donde se establezca la asociación. Desde el punto de vista jurídico se dividen en asociaciones civiles, fundaciones y mutuales. Las asociaciones civiles, contempladas en el artículo 33 del Código Civil Argentino entre las entidades sin fines de lucro, son organizaciones que surgen de la mancomunión de ideas y personas, tendientes a cumplir una finalidad de bien común, y que se encuentran en la órbita de control de la Inspección General de Justicia. Entre las asociaciones civiles se encuentran, por ejemplo, las cooperadoras, sociedades de fomento, colectividades, bibliotecas populares y organizaciones no gubernamentales (ONG).
Las fundaciones son reguladas por la Ley 19.836 (1972), cuyo artículo primero define a las fundaciones como personas jurídicas que se constituyen con un objeto de bien común, sin propósito de lucro, mediante el aporte patrimonial de una o más personas, aporte que debe posibilitar razonablemente el cumplimiento de los fines propuestos. Las fundaciones también están sometidas a las disposiciones establecidas por la Inspección General de Justicia u organismo similar provincial. Las fundaciones realizan actividades en campos como la cultura, educación, asistencia social, actividades empresarias y políticas.
En cuanto a las mutuales, la Ley Orgánica de Mutualidades (1973) define a las mutuales como asociaciones constituidas libremente sin fines de lucro por personas inspiradas en la solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda recíproca frente a riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar material y espiritual mediante una contribución periódica. Las hay de previsión social, crédito, vivienda y salud. Las cooperativas de trabajo, las obras sociales y los sindicatos se consideran casos híbridos.
Teniendo en cuenta otros aspectos, además del jurídico, se realizará una descripción esquemática, con el sólo objetivo de demostrar la diversidad, y amplitud de este universo social. Se sobreentiende que no es una tipología ya que no cumple con los requisitos metodológicos de ser una clasificación exhaustiva, inclusiva y excluyente. Sin embargo, podría resultar útil en un plano comprensivo de la identidad formal de las redes de cooperación entre organizaciones de la sociedad civil.
Para fundamentar la exposición que sigue, se tomaron en cuenta preferentemente los datos elaborados por Thompson (1995); BID/PENUD (1998), Roitter, Bombal (2001) y el Índice CIVICUS (2011).

Las organizaciones de la sociedad civil se clasifican de acuerdo con diferentes criterios. Por ejemplo, teniendo en cuenta los "beneficiarios de sus acciones" y por el "origen de sus recursos" y combinando estos dos atributos se logró la construcción de un esquema que permite agrupar algunos tipos básicos de organizaciones:

· Asociaciones de afinidad: dirigen sus acciones a la defensa de los intereses de sus asociados, quienes comparten los atributos que las definen. Pueden ser profesionales y no profesionales. Los recursos son obtenidos principalmente a través de las cuotas de sus miembro, cuyo cumplimiento es condición necesaria para mantener el carácter de tal.

Integran esta categoría: Dentro de las llamadas no profesionales: mutuales y grupos de ayuda mutua, clubes deportivos, de recreación, culturales y artísticos, cooperadoras, asociaciones de padres, organizaciones étnicas, tradicionalistas o de colectividades, centros, asociaciones y grupos de jubilados, juveniles, etc.
Dentro de las profesionales: colegios profesionales, gremios, sindicatos y asociaciones patronales y cámaras empresarias.

· Organizaciones de base territorial y comunitaria: Trabajan en forma directa con sus beneficiarios. Se constituyen con el propósito de dar respuesta a las necesidades de los pobladores de un ámbito territorial determinado, barrio, municipio, ciudad, etc. Sus objetivos y funciones abarcan una amplia gama de actividades tendientes a satisfacer necesidades comunitarias, y también a generar y promover vínculos solidarios. Los recursos son obtenidos por fuentes diferentes al aporte de sus miembros.

Integran esta categoría: asociaciones vecinales y barriales, clubes, bibliotecas populares, cooperadoras escolares, sociedades de fomento, organizaciones de comunidades de pueblos originarios, entre otras.

· Organizaciones de apoyo: algunas de ellas no trabajan en forma directa con los beneficiarios aunque son creadas por un grupo de personas con el objetivo de ayudar a otras. En otros casos son integradas por los propios beneficiarios, como las entidades de pacientes y hay ejemplos mixtos. Obtienen sus recursos de diferentes fuentes, algunas surgen con un capital específico legado para el desarrollo de sus actividades. Integran esta categoría: fundaciones, organizaciones de prestación de servicios sociales, de promoción y desarrollo, de defensa de derechos, y centros académicos y de investigación.

· Fundaciones empresarias: Son instituciones creadas por una empresa con el propósito de realizar donaciones y desempeñar actividades filantrópicas, legalmente separadas de la empresa que les da origen. Sus recursos provienen de la empresa promotora.

Integran esta categoría: fundaciones empresarias familiares y otras compañías privadas nacionales e internacionales.
Más recientemente, se amplió el marco de análisis de los componentes de la sociedad civil y se planteó la inclusión de entidades que estaban expresamente descartadas en las primeras clasificaciones. Se hace referencia a las organizaciones políticas y religiosas.

Claramente, en los primeros relevamientos se las excluía. Se decía que las entidades de la sociedad civil no estaban destinadas a la “trasmisión de un credo o culto religioso”, respetándose en ellas la diversidad de culto y convicciones religiosas de sus miembros, asociados, sostenedores, directivos, colaboradores voluntarios y/o empleados, en carácter personal. Por otro lado, se insistía en que estas organizaciones eran “no partidarias”, ideológicamente independientes de los partidos políticos, aunque en ellas se respetase la libertad de filiación y la diversidad de convicciones de sus miembros.

Por dar un ejemplo, en la VIII Conferencia Regional de América Latina y el Caribe de la Sociedad Internacio-nal de investigación del Tercer Sector (2011) este colectivo social fue definido de manera amplia. Por tanto incluyó a organizaciones de diferentes tipos, tales como organizaciones no gubernamentales, sin fines de lucro, de la economía social, comunitarias, de autoayuda, religiosas, sindicatos, mutuales y cooperativas.

Aquí resulta particularmente interesante añadir que los partidos políticos y las organizaciones religiosas pueden encontrarse legalmente organizadas en una serie de formas bajo las leyes estatales tales como asociaciones con personería jurídica y fundaciones. Pero, también podrían ser consideradas como entidades sin fines de lucro, sociedades individuales y fideicomisos de caridad.

Esta complejidad, ya señalada, no impidió que se fuera ampliando el campo del análisis y que actualmente se acepte dentro de la sociedad civil a las:

· Organizaciones políticas: entidades integradas por el agrupamiento voluntario de personas en torno a un programa político y una ideología común.

Integran esta categoría: organizaciones, movimientos, grupos o partidos políticos

· Organizaciones religiosas: en todas las religiones se dan comunidades de creyentes y adquieren variadas formas de organización.
Integran esta categoría: iglesias, sectas, cultos.
Hay que señalar también que, si bien es cierto que originalmente tampoco se incluían aquellas entidades con foco específico en lo económico, con el tiempo se incorporaron también. Un ejemplo serían aquellas llamadas:

· Asociaciones de economía civil y social: empresas que operan en el mercado produciendo valor e intercambiando bienes relacionales y servicios basados en la reciprocidad. Buscan ser empresas democráticas, centradas en la ayuda mutua y el interés público.

Integran esta categoría: asociaciones de microcrédito, cooperativas de servicios, de producción, mutualidades, centros especiales de empleo, empresas de inserción y otras.

Por último, pero no por eso menos importante, más recientemente adquirieron especial relevancia aquellas dimensiones de la sociedad civil que posibilitan la visualización de sus articulaciones y sus particulares modelos de asociatividad. Como se expresa en el ISC las alianzas y las coaliciones son formas novedosas que presenta la sociedad civil organizada en América Latina –tanto a nivel nacional como regional– y se manifiestan en campañas públicas y en redes que articulan y relacionan distinto tipo de actores y entidades. (CIVICUS, 2011)

· Articulaciones sociales:
Se realizará un mayor desarrollo de las características de los procesos de asociatividad ya que resultan ser el foco de este trabajo. Pero, de manera sintética se dirá aquí que al hablar de articulaciones se está haciendo referencia a la unión y enlace entre diversos actores que persiguen objetivos comunes, más o menos permanentes. Esta capacidad de asociación entre personas y entidades requiere algún tipo de colaboración, concertación y coordinación. Conviene adelantar que existen diversos niveles de articulación que, en una escala creciente, irían de un mínimo de compromiso entre los participantes a un mayor involucramiento e intercambio. Un alto nivel de asociación perdurable en el tiempo se acompaña generalmente con algún tipo de formalización o institucionalización del enlace, el que podría incluso apoyarse en una forma jurídica determinada.
Integran esta categoría: redes, foros, plataformas, coaliciones, federaciones de OSC.

II.7.
Morfología de la Sociedad Civil Argentina

Debido al hecho de que la sociedad civil no es un conjunto homogéneo y que sus bordes se amplían o disminuyen en función de una delimitación conceptual es que se requiere mejores aproximaciones. Se reconoce que este tipo de ejercicio muchas veces deja de ser una rotulación académica y puede devenir en una demarcación de intereses identitarios y en una pragmática política. En cualquier caso, la falta de acuerdo sobre estas formulaciones no debería ser tomada con ingenuidad. Además de que probablemente sea “un déficit intelectual de las ciencias sociales de la región” (Sorj, 2010:8) es también un indicador de disputas subyacentes –pero concretas– que no han fraguado en consensos mínimos ni en la práctica, ni en la teoría. Valdría la pena reconocer que en estos enunciados, deconstrucciones y construcciones, se ponen en juego concepciones legítimas, pero enfrentadas, de país, región y fundamentalmente del rol y el poder asignado a estos actores dentro de los procesos de cambio social.
Así las cosas, y reconociendo los riesgos de simplificaciones exageradas junto con las limitaciones por falta de datos fidedignos –carencia extendida en otros ámbitos de la sociedad argentina– se avanzará con una descripción general, necesariamente acotada, para comprender la relación entre la sociedad civil y sus procesos de colaboración en red.

Los datos indicarían que aumentó el número de OSC que han pasado de aproximadamente 79.000 entidades en 2004 a un número de 100.000 en 2012 (Ippolito-O´Donell, 2010).
Si bien los estudios que se han realizado muestran que el sector no lucrativo es altamente heterogéneo, el perfil de localización está fuertemente concentrado en los principales centros urbanos. Es decir, muestran con todo rigor el carácter eminentemente urbano de las OSC, particularmente las de mayor tamaño. No se ha modificado su distribución respectos de los estudios mencionados con anterioridad ya que permanecen concentradas en una altísima proporción (el 64%) en la región Centro del país, que incluye a la Ciudad de Buenos Aires, Provincia de Buenos Aires, Córdoba y Santa Fe.
Para Roitter, y otros autores, las evidencias disponibles mostraban que, para el año 1995, los gastos opera-tivos de las entidades que conformaban el sector social en Argentina ascendieron a 11.976 millones de pesos, lo cual representaban el 5% del PBI. Si se tomaba en cuenta el valor agregado o producto del sector, comparación que desde el punto de vista técnico resultaba adecuada, éste alcanzaba a 8.260 millones de pesos, equivalentes al 3,2% del PBI. Dicha participación revelaba la importancia que habían alcanzado las organizaciones sin fines de lucro en la economía nacional con alrededor de 395.000 empleos asalariados.
A estos puestos de trabajo asalariados correspondía adicionar el aporte de los voluntarios. Si bien sólo se contó con valores estimativos, la participación de trabajadores voluntarios en el sector era considerable. La cifra total de voluntarios, excluyendo las actividades religiosas, era cercana a un millón de personas para el año 1995. Si transforma el aporte de trabajo voluntario en empleo equivalente a las horas que en promedio trabaja un empleado a tiempo completo, se obtiene una cifra que representaría una fuerza de trabajo de 115 mil empleados adicionales los que, sumados al empleo remunerado del sector, arrojaba una cifra global que superaba a un equivalente de 510 mil personas empleadas a tiempo completo. Esto representaría un 4,7 % del total del empleo no agrícola de la economía argentina. Si se adicionaban a este cálculo las entidades religiosas –que originalmente no estaban incluidas– se obtenía una cifra de 665 mil personas, lo cual representaba aproximadamente el 6% del empleo no agrícola en Argentina.
El trabajo voluntario, continua Roitter, suele ser valorado desde el ángulo del aporte personal para mejorar la sociedad en la que se vive, pero muy rara vez se lo ha considerado como una contribución con valor econó-mico que aporta riqueza a los países. Con la intención de superar esta brecha, el Proyecto Comparativo Internacional de Medición del Sector sin Fines de Lucro, ha permitido obtener por primera vez evidencias empíricas en numerosos países sobre la importancia social y económica de estas entidades y sobre el significativo aporte que efectúan los voluntarios (Roitter y Gonzalez Bombal, 2000; Roitter, 2001:3-4).
Para ubicar a las redes de colaboración entre organizaciones sociales, en un marco geográfico y político concreto, es necesario avanzar en la descripción de algunas dimensiones de la sociedad civil argentina utilizando como fuente al Índice CIVICUS de la Sociedad Civil Argentina. Se adopta esta herramienta porque, como podrá observarse, coincide con la metodología y las presunciones básicas que guían este trabajo de tesis.
II.8.
El Índice CIVICUS de la Sociedad Civil Argentina

El llamado Índice Civicus de la Sociedad Civil (ISC) es el resultado de una investigación que, en el plano local, desarrollaron GADIS y UCA. Lo coordinaron Élida Ciccone y Cristian Cao (GADIS) y Beatriz Balián (Departamento de Sociología, UCA). Tiene el objetivo de aumentar el conocimiento sobre el estado de la sociedad civil percibiendo de forma integral sus muchas complejidades y dinámicas. Pero, a estos objetivos analíticos el ISC agrega –a través de su metodología de investigación-acción– la búsqueda de la concientización y el empoderamiento de los interesados directos y actores clave de la sociedad civil de cada país mediante la promoción de la asociación creciente, el diálogo intersectorial, la complementariedad y el aprendizaje colectivo.
Como ya se expresara, el ISC resulta especialmente interesante para este trabajo porque su diseño metodológico destaca algunas dimensiones de las redes y las articulaciones, adhiriendo a diversos principios. Entre ellos se subraya que este índice:

· Admite la participación de variados actores de manera integral: no es únicamente un proyecto académico de investigación. Su metodología involucra en el proceso a integrantes de los distintos sectores y de la sociedad civil de cada país. Contribuye al debate sobre situaciones concretas, y permite que distintos actores aporten sus experiencias. Se genera información realista y útil.

· Amplia el foco de análisis: ve más allá de las OSC formales e institucionalizadas, tomando en consideración a otros grupos e incluyendo entidades y movimientos sociales más informales.

· Incluye procesos: permite analizar aspectos de la estructura de la sociedad civil y al mismo tiempo, la percibe como algo dinámico, cambiante, en construcción. La reconoce como un espacio donde ocurren procesos.
· Contiene y acepta la diversidad: también la complejidad, refiere a “sociedades civiles” más que a “una” sociedad civil. Permite visualizar un extenso tejido asociativo donde se encuentran límites borrosos y también peculiaridades respecto del gobierno y las empresas.

· Pone luz en valores socialmente positivos pero también en los negativos: señala que los “intereses comunes” no son directamente equiparables al “bien común” o a intereses socialmente positivos. Permite incluir en el análisis las posibles dimensiones negativas y/o los aspectos no tan luminosos de la sociedad civil.

La composición del ISC 2010 permitió describir el estado de la sociedad civil –de 40 países– a través de cinco dimensiones: Compromiso Cívico, Nivel de Organización, Práctica de Valores, Percepción del Impacto y Ambiente Externo. Cada una de esas dimensiones se compone de un conjunto de sub-dimensiones, las cuales a su vez se conforman de un conjunto de indicadores individuales.
El énfasis principal del ISC está colocado en la visión del sector como totalidad pero no es objetivo de este trabajo realizar un desarrollo exhaustivo de sus contenidos. El conjunto de descripciones de cada dimensión es extremadamente rico pero se elegirá una versión acotada de las mismas. Para su lectura se remite al texto completo
, aquí se describirán sintéticamente las cinco dimensiones, destacando la información de manera selectiva. Este recorte estará en concordancia con aquellos aspectos de la sociedad civil argentina que resulten más significativos, para este trabajo, como aquellos que expresan condiciones de posibilidad para la colaboración.

El análisis, sin entrar en el detalle específico, se detendrá exclusivamente en aquellos aspectos que ponen foco en lo que Luna y Cicconi, en la trilogía del PNUD-BID, llamaron densidad institucional. Un concepto que delimita la propensión a la asociatividad, a la interacción colaborativa entre instituciones y que permitió observar la existencia o no de articulaciones horizontales y, verticales, de las organizaciones sociales entre sí y con otros actores. La densidad institucional resalta la capacidad de integración sistémica.

II.9.
El Diamante de la Sociedad Civil – Algunas Características de la Sociedad Civil Argentina según el ISC

Los investigadores tienen sumo cuidado en aclarar que el Diamante de la Sociedad Civil
 sólo representa la sociedad civil en un punto del tiempo y por ello carece de una perspectiva dinámica. Sin embargo, es probable que con su aplicación reiterada, pueda ser utilizado para graficar el desarrollo de la sociedad civil en el tiempo, tanto para un país en particular como entre países diferentes.

Figura 2: Diamante de la Sociedad Civil Argentina 2008-2010 (Fuente GADIS)
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El Diamante de la Sociedad Civil Argentina muestra que la dimensión del Ambiente externo (64,4 sobre 100) es la mejor ubicada, algo lejos se encuentra el Nivel de desarrollo institucional (52,6) que ocupa el segundo lugar entre las cinco evaluadas, y está más cerca de la Percepción de impacto (47,6), aunque con una estimación bastante superior a la de la Práctica de valores (39,5) o el Compromiso Cívico (38,8).

La evaluación de cada una de estas dimensiones a través del puntaje logrado reveló además algunas características y tendencias básicas de la sociedad civil argentina que se presentan a continuación.

II.9.1.
Ambiente Externo

El ambiente externo reseña las condiciones políticas, económicas y culturales dentro de las cuales se desarrolla la sociedad civil para determinar en qué medida estas condiciones limitan o posibilitan su crecimiento en un determinado país. El puntaje obtenido para la Argentina muestra un paisaje social propicio aunque no óptimo de acuerdo con el puntaje logrado por las subdimensiones evaluadas (en promedio 64,4 sobre 100), el contexto en el que se enmarca la sociedad civil argentina se muestra como generalmente auspicioso, siendo la dimensión que mayor puntaje logra de las cinco que conforman el ISC. Un Contexto político habilitante (puntaje de 71,1 sobre 100) implica que cuenta con las garantías legales necesarias para ejercer la participación; un Contexto sociocultural en general favorable (65,7), marcado por buenos niveles de tolerancia aunque bajo en confianza interpersonal, y un Contexto socioeconómico algo más rezagado (56,5), en donde aspectos positivos, como la adecuada provisión de estándares mínimos de salud y educación, se contrastan con altos niveles de desigualdad y corrupción. (CIVICUS, 2011:48).
En cuanto a los temas específicos relacionados con el marco legal presenta garantías adecuadas junto con limitaciones en el marco regulatorio específico. La evaluación global de las relaciones entre Estado-OSC en términos de cooperación u hostilidad son aspectos que muestran valores más que moderados y en términos de acceso y transparencia de los fondos del gobierno son tópicos que sin duda habría que mejorar. (CIVICUS, 2011:53). Por último, el nivel de confianza interpersonal muestra que sólo una minoría suele confiar en “la mayoría de las personas”, lo cual sumado a la baja confianza en las diferentes instituciones, quizás expliquen los bajos índices de asociatividad y participación que se analizan en la dimensión siguiente.
II.9.2.
Compromiso Cívico

El compromiso cívico describe el nivel en el que las personas participan de la sociedad Civil a través de iniciativas u organizaciones tanto sociales como políticas. Con apenas 38,8 puntos, es la dimensión que obtuvo el puntaje más bajo de todas las evaluadas en el ISC. De los tres aspectos considerados (extensión, profundidad y diversidad de la participación) sólo el aspecto de la diversidad alcanzó resultados relativamente elevados, aunque también en esta área se han detectado algunas falencias, tales como cierta sub-representación de los sectores de menor educación e ingreso. En cuanto a la extensión y profundidad del compromiso, la Argentina obtuvo puntajes que, en general están por debajo de los promedios mundial y regional, en varios casos por un margen considerable de cerca de 10 puntos porcentuales. Estos bajos resultados, que atañen a aspectos centrales para el desarrollo de la sociedad civil, como la membresía a OSC, el nivel de voluntariado o las donaciones, se dan tanto para la participación en organizaciones sociales como políticas (CIVICUS, 2011:70).

Sólo el activismo político individual como es la participación en movilizaciones, firma de peticiones, boicots, u otras acciones políticas, muestran un valor cercano al promedio mundial. Aún el nivel de membresía en entidades de distinto tipo y la participación del voluntariado son relativamente bajos. Sin embargo pareciera que, si bien en Argentina un porcentaje comparativamente bajo de personas participan en la sociedad civil, y entre quienes participan pocos son los que lo hacen en distintos tipos de organizaciones, el nivel de compromiso dentro de una misma organización social o actividad política puede llegar a ser comparativamente alto (CIVICUS, 2011:61-62, 67).
Además, una referencia que puede considerarse optimista es que la actividad voluntaria cuenta con un importante potencial de crecimiento entre la población. Al respecto, en el estudio de TNS-Gallup Argentina se señala que cerca de uno de cada cuatro argentinos declara estar interesado en realizar o continuar realizando actividades de voluntariado durante el próximo año. Este potencial de participación y colaboración con las OSC estaría asociado a lo que posiblemente constituye el capital más importante que tiene la sociedad civil en relación con la población, esto es el nivel de confianza en las OSC, tanto desde el un punto de vista ético, como desde el punto de vista de las expectativas para promover cambios sociales (TNS-Gallup, 2010).
II.9.3.
Práctica de Valores

La práctica de valores apunta a comprender el nivel en que la sociedad civil practica distintos principios fundamentales entre los que se encuentran la democracia, la transparencia, la equidad de género y la sustentabilidad ambiental.
El primer aspecto evaluado fueron las características democráticas en los procesos de toma de decisiones en las OSC que muestra un 75% de ellas implementa algún tipo de dispositivo democrático inclusive de “democracia directa”. Se destacó que independientemente del origen electivo de estas autoridades, que suelen ser democráticos, existen mecanismos que desnaturalizan el sentido verdaderamente “democrático” de algunas OSC. Estos van desde la escasa renovación dirigencial hasta la ausencia de mecanismos regulares para relevar el punto de vista de los destinatarios de las acciones y programas implementados.

El bajo nivel de formalidad propio de las prácticas y hábitos en las OSC impiden la aplicación de estándares que son comunes en los vínculos laborales entre empleados y empresas, como la presencia de políticas laborales, de equidad de género, pertenencia a sindicatos, etc.

El nivel de transparencia de las OSC argentinas asociado con la tenencia de un código de conducta escrito y la disponibilidad pública de información sobre sus actividades y finanzas debe considerarse relativamente bajo al igual que el relacionado, entre otros, con el manejo de los desechos, el uso de la energía, el papel. Mostrando que el nivel de concientización de las entidades sociales sobre el impacto ambiental de sus acciones resulta sumamente acotado al igual que la asunción de las responsabili-dades de su rol como actor social frente a los otros actores. Aunque entre los actores de la sociedad civil se percibe como infrecuente la expresión de valores negativos como la violencia, el racismo o la intolerancia, es fácil encontrar en ella manifestaciones de individualismo, cinismo, desconfianza, maniqueísmo, cultura asistencialista y clientelar, entre otras. La potencial mejora de esta dimensión depende parcialmente de procesos de cambio más profundos de las propias organizaciones de la sociedad civil. En este caso, uno de estos procesos involucrados podría ser la generación de un cierto sentido de identidad y de pertenencia a un espacio común entre los actores de la sociedad civil, y la capacidad de reflexionar e incidir sobre sí misma de la misma manera que influye sobre los otros actores sociales (CIVICUS, 2011: 83, 85-87, 90-91).
II.9.4.
Percepción del Impacto

La percepción del impacto detalla los resultados y el alcance social logrados por las OSC en áreas claves. El nivel de impacto de la sociedad civil es seguramente uno de los aspectos más complejos para analizar globalmente. Esta dimensión obtiene valores de (47,6), y muestra algunas evaluaciones contrapuestas. Al momento de evaluar la capacidad de respuesta de la sociedad civil se reconoce una adecuada aptitud de atender problemáticas sociales como pobreza, salud o educación particularmente en situaciones coyunturales. Sin embargo la complejidad de estos problemas excede las capacidades actuales de las entidades sociales. Por lo que, evaluado de forma global, el aporte de la sociedad civil sobre estos temas tiende a ser considerado más un paliativo, para innumerables situaciones puntuales de necesidad y vulnerabilidad, que una respuesta articulada y programada a mediano o largo plazo.

El alcance social puede subdimensionarse en:
· Alcance social directo, relacionado con las actividades concretas que realiza la organización y su impacto en el o los entornos comunitarios donde actúa siendo sus indicadores la Tenencia de Filiales y la Cantidad de Beneficiarios Directos.

· Alcance social indirecto, vinculado con el desarrollo y prácticas  de las relaciones sociales de la organización que le permitirían actuar en un entorno más amplio. Los indicadores estarían dados por la Participación en redes y /o trabajo asociativo, la Tenencia de página web y la Tenencia de correo electrónico (CENOC, 2007:52).
Al mismo tiempo, se percibe un impacto dispar en la influencia en las políticas públicas: alto en lo que respecta al nivel de involucramiento, el impulso de iniciativas, la promoción de derechos, etc. Pero, acotado en lo que hace a su incidencia en la planificación, nivel de diálogo con el Estado y en la continuidad de las iniciativas. Buena parte de la energía inicial que les permite a las organizaciones sociales responder en forma eficaz, rápida y creativa no llega a consolidarse a causa de sus carencias organizativas. Entre ellas se encuentran, por ejemplo, los problemas de financiamiento. Esto no es novedoso, ya en el ISC 2004-2005, se planteaba como algo evidente que la falta de recursos tanto financieros, como humanos y tecnológicos, amenazaba la sustentabilidad de gran cantidad de organizaciones y les impedía cumplir eficazmente con la misión organizacional.
A esta limitación se le agregan otras que no son tan claramente percibidas pero tienen igual importancia. Entre ellas, escuchando a la propia sociedad civil se descubre una baja planificación a mediano plazo, escaso registro y evaluación de las acciones realizadas, poca presencia en medios de comunicación, baja incidencia de las redes existentes en la coordinación de acciones, limitada llegada a actores políticos. En el plano interno, también señalan una notoria incapacidad de la sociedad civil argentina para organizarse y actuar de forma coordinada, pasando por encima de diferencias y atomizaciones, sean éstas ideológicas, geográficas, temáticas e institucionales.

Como caminos posibles se adelantó que la capacitación y concientización de las propias OSC para la medición sistemática y regular del impacto de sus acciones resultaría fundamental, junto con la sistematización de aprendizajes que se sumen a los esfuerzos por acumular y gestionar el conocimiento obtenido.

En relación con el Estado, en términos generales, se descubre un alto nivel de desconfianza entre funcionarios del Estado y actores de la sociedad civil, falta de continuidad en las políticas relativas a la sociedad civil, y la tendencia a relegar al sector a actividades de ejecución o en todo caso de “consulta” más que de verdadera participación en la planificación y definición de políticas concretas (CIVICUS, 2011:92-104).
II.9.5.
Nivel de Organización

El nivel de organización evalúa el grado de desarrollo institucional de las OSC. El valor promedio obtenido por esta dimensión (52,6 sobre 100) se interpreta como un desarrollo organizacional moderado, que alude a una sociedad civil que no ha desplegado aún toda su potencialidad y presenta debilidades en algunos aspectos centrales de la gestión institucional. Se destacaron: una situación relativamente débil en cuanto a los recursos financieros con amenazas a la autonomía y a la sustentabilidad, posibilidad de crecimiento pero con insuficiencia de recursos tecnológicos y comunicacionales; escasas vinculaciones con organizaciones internacionales, incluidas las de cooperación; y una discreta densidad del entramado institucional, con una baja pertenencia a redes y una limitada capacidad de las OSC para actuar de forma coordinada.

Del análisis de estas cinco dimensiones surge un panorama moderadamente favorable a consolidar y aumentar las articulaciones, la asociatividad y redes de colaboración entre las OSC y con distintos actores sociales.

Si se analiza, por ejemplo, el contexto donde se mide el nivel de confianza interpersonal surge que únicamente una minoría suele confiar en los otros de manera frecuente, lo cual sumado a la baja confianza en las diferentes instituciones, pueden estar explicando los bajos índices de asociatividad y participación que se analizan en la dimensión del compromiso cívico. En Argentina un porcentaje comparativamente bajo de personas –respecto de los datos regionales– participan de la sociedad civil, trabajando como voluntarios o apoyando con donaciones.

Por otra parte, la práctica de valores es parcial y acotada careciéndose de un sentido de identidad y de pertenencia a un espacio común. Es limitada la capacidad de ilustrar los valores con el ejemplo. En cuanto a la percepción del impacto alcanzado por las acciones de las OSC observando a la propia sociedad civil se observa una baja incidencia de las redes existentes en la coordinación de acciones, baja planificación a mediano plazo, escaso registro y evaluación de las acciones realizadas, poca presencia en medios de comunicación, limitada llegada a actores políticos.

Estos factores se destacan con mayor claridad en la dimensión del nivel de desarrollo institucional donde, como se expresara más arriba, existen escasos vínculos con entidades internacionales, incluidas las de cooperación; y una baja densidad del entramado institucional. En otras palabras, resulta poco numerosa la cantidad de entidades -de los distintos sectores- con las que está conectada cada organización. Este dato, junto con aquel que refleja una baja pertenencia a redes y una limitada capacidad de las OSC para actuar de forma coordinada, revela un panorama que es necesario conocer y analizar con mayor detalle de modo de percibir su potencial de mejora y dimensionar sus desafíos.

II.10.
Asociatividad, Articulación y Colaboración Intrasectorial

Los obstáculos señalados en la sección anterior al describir las cinco dimensiones del ISC podrían encontrar una vía de superación a partir de poner en valor los variados esfuerzos realizados por las propias organizaciones en la constitución de redes y procesos de colaboración conjunta. Concretamente esta investigación de tesis se basa en la existencia de redes de colaboración y en reconocer algunos aspectos de su funcionamiento. Esta estrategia de red, además de presentarse como un instrumento apto para la integración social, constituye una excelente plataforma para la generación de canales comprensivos que amplíen la idea de participación otorgando representatividad teórica a este colectivo social.

La existencia de redes es innegable y en distintos espacios sociales se ha promocionado la articulación colaborativa de actores. Desde las propias OSC surgió el Programa de Fortalecimiento de la Sociedad Civil, desarrollado por el Foro del Sector Social, los programas regionales de apoyo y articulación de líderes sociales de AVINA, son algunos ejemplos. Pero, también desde el Estado se trabajó muy fuertemente en este sentido. El Centro Nacional de Organizaciones de la Comunidad (CENOC) sostuvo la hipótesis de que las redes podían contribuir al mejoramiento del impacto de las políticas sociales ofreciendo a los diferentes grupos un canal institucional para dar su opinión al gobierno sobre el desempeño de sus políticas, tanto como presentar nuevas demandas acordes con sus realidades locales y se trabajó en consecuencia diseñando y poniendo en práctica una metodología de análisis, capacitación y fortalecimiento de redes de colaboración entre entidades sociales (CENOC, 2006:16).
El trabajo colaborativo presenta en el país una amplia cantidad de formas y estructuras, que van desde articulaciones mínimas, esporádicas e informales hasta tipos organizativos que se presentan como modelos altamente estructurados, con una dinámica de funcionamiento muy profesionalizada, prolongada en el tiempo, con gran claridad en cuanto a propósitos, marcos de actividad y modelos de conducción (Berger, Jones, Browne, 2008).

Esta diversidad también se refleja en otros criterios que incluyen el impacto geográfico y alcance de sus acciones que pueden ser locales, nacionales, internacionales. El sentido de la asociación que genera redes temáticas, geográficas, mixtas. Las distintas formas de membresía que aceptan exclusivamente a OSC, que admiten a empresas o reparticiones estatales, otras que permiten el ingreso solamente a organizaciones, o a personas individuales junto con OSC y existen redes intersectoriales. En cuanto al nivel de las redes más formalizadas están la redes de organizaciones, como las federaciones y la red de redes que suelen denominarse confederaciones, entre otras tipologías. Con la creciente popularización de las TICs, se han ido creando nuevas formas de interacción y de intercambio entre las organizaciones lo que amplía el ámbito y la diversidad de este tipo de colectivo, incluyendo redes presenciales y virtuales, con todo tipo de variaciones posibles en cuanto a su estructura y desarrollo .A partir de datos de la encuesta realizada por el ISC, se pudo determinar que un 46,5% de las OSC consultadas se consideraron “socias formales” de alguna red, federación, o asociación de organizaciones. Este nivel de asociatividad muestra un crecimiento de seis puntos porcentuales respecto del registro del año 2000 (39,5% según GADIS, PNUD, et al., 2004), pero continua siendo relativamente bajo al compararlo con otros países de la región, donde el promedio es de 57,9%. Un dato complementario, aunque no se cuente con una referencia comparativa temporal o regional, es que de las organizaciones que pertenecen a una red, cerca de dos tercios (65,9%) pertenecen a más de uno de estos agrupamientos (CIVICUS, 2011:73).
Figura 3: Pertenencia a Redes de OSC – Argentina y América Latina
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En cuanto al número de redes y su distribución territorial, la información disponible requiere actualización, según lo afirma CIVICUS. El último registro a gran escala (GADIS, PNUD, et al., 2004) contabilizaba unas 1600 organizaciones de este tipo hacia el año 2000 (el 1,6% del total de OSC), que se distribuían territorialmente siguiendo a grandes rasgos parámetros similares a los del total de organizaciones: cerca de un 60% se ubicaban en la región Centro del país y alrededor de un 10% (+- 2,5%) correspondía a cada una de las otras cuatro regiones (Noroeste, Noreste, Cuyo y Patagonia). Finalmente, respecto del alcance territorial de la tarea institucional, según datos del CENOC se observa que un 40% de las redes ejercen sus actividades en el ámbito local, un 37% tiene alcance nacional, un 13% provincial y un 10% regional e internacional (CENOC, 2008).
En cualquier caso, el valor de una red, sea o no virtual, esté localizada o globalizada, sin duda radicará en sus posibilidades y potencialidades de incidencia como actor colectivo, y en su capacidad de constituirse en una figura de vinculación institucional, redistribución de recursos informacionales, metodológicos, económicos y simbólicos.

La temática de las redes, y en particular los desafíos y dificultades que estas estructuras presentan, frecuentemente abordada en las consultas cualitativas realizadas por el Índice CIVICUS Sociedad Civil (ISC) demostró una valoración positiva de su funcionalidad. En sí misma la integración a redes, y la articulación con otros actores, es una estrategia genuinamente valorada por una amplia cantidad de referentes sociales. Lo cual resulta evidente para la mayoría de los integrantes de la sociedad civil.

Sin embargo, percibir la importancia de las redes no significa poseer capacidad de articulación. En la práctica, la articulación colaborativa podría ser señalada como una estrategia no tan generalizada ni exitosa. Al observar la dispersión y el aislamiento que caracteriza al conjunto de las entidades de la sociedad civil argentina –respecto de la de otros países– surge la pregunta sobre esta aparente incoherencia entre lo expresado y la densidad real de los procesos colaborativos. En otras palabras, la articulación de las organizaciones en redes, las alianzas, y otros tipos de procesos de colaboración, si bien son considerados una estrategia clave para potenciar el impacto de las propias entidades, no se encuentran en el terreno como dispositivos altamente extendidos.
A su vez, a la luz de las evidencias, la necesidad de fortalecimiento en áreas tales como la capacidad de gestión de la colaboración, las aptitudes para la cooperación horizontal y vertical, la comunicación y articulación en redes –aunque resultaban fundamentales– tampoco habían sido contempladas como acciones prioritarias en las agendas de la mayoría de las entidades sociales.

Para puntualizar la capacidad general de articulación y asociatividad de las OSC quizás resulte útil mencionar uno de los principales desafíos visualizados por los actores consultados por el ISC, a saber: la relativa debilidad atribuida a las redes existentes, de mayor escala, en las que el propósito principal era la promoción y representación de la sociedad civil en función de los intereses comunes de las OSC.

Tal como expresa Marsal (2009:4) una muestra del desarrollo, representatividad y articulación del Tercer Sector en la Región es que existen países donde la coordinación entre las distintas organizaciones sin fines de lucro ha logrado un nivel importante y en otros –como Argentina– ese nivel de articulación es todavía notablemente bajo. Refiere Marsal que, en 2007, en un encuentro en Montevideo, Uruguay, fueron convocados actores relevantes de la sociedad civil regional. Participaron: la asociación Chilena de ONG (ACCIÓN), la Confederación Colombiana de ONG (CCONG), la Asociación Brasilera de ONG (ABONG), la Asociación Nacional de ONG de Uruguay (ANONG), la Coordinadora Civil de ONG de Nicaragua, y la Asociación de ONG de Paraguay (Pojoaju), etc. No hubo representación unificada de Argentina.
La ausencia de una organización que represente a todas, o a la gran mayoría de las OSC de Argentina, resultó un dato muy llamativo. Hacía evidente una falencia básica. No existía en Argentina una entidad que gozara de la legitimidad delegada por las demás, para “ser la voz del tercer sector” del país. Esta realidad, no se limita a un problema de falta de representación unificada en diferentes foros sociales, también se manifiesta en la incapacidad de realizar acciones conjuntas de defensa de derechos, especialmente de sus miembros más desfavorecidos. El mismo Pablo Marsal refiere que en Argentina, “con argumentos formales de búsqueda de mayor transparencia, la AFIP, que es la agencia federal impositiva, lentamente pero sin pausa ha eliminado de su listado de exenciones impositivas a 25.162 organizaciones sin fines de lucro. En lugar de una política pública que auxilie a las entidades a cumplir con los requisitos formales, por ejemplo con una campaña en los medios de comunicación y que provea ayuda contable gratuita para las más pequeñas, se ha utilizado una actitud burocrática y administrativista empujando a la informalidad a miles de organizaciones pequeñas y sin recursos. Lamentablemente la debilidad institucional de representación del sector, impidió una expresión organizada de fortaleza y capacidad de negociación ante las autoridades y toda la resistencia se redujo a planteos aislados que no lograron frenar la ofensiva administrativa.” (Marsal, 2009:4)

Ciertamente, esta falta de articulación, no significa que en la sociedad civil argentina, no existan distintos tipos de procesos colaborativos. Pueden encontrarse varias entidades confederadas que buscan cumplir con propósitos de defensa y fortalecimiento colectivo del sector. El ISC muestra que en distintas provincias se trabajó mucho y se lograron articular entidades de segundo y tercer grado como federaciones y confederaciones de OSC. Entre ellas la Red Patagónica de ONG, la Federación de Organizaciones Comunitarias de Formosa o la Federación Bonaerense de Entidades No Gubernamentales. A nivel nacional, tal como se expresó en el ISC, la entidad que seguramente más se ajustaba a este perfil era el Foro del Sector Social que en abril 2012 agrupaba a 222 organizaciones de distintas lugares del país, algunas de las cuales eran a su vez federaciones y confederaciones. Se enfatiza como algo promisorio la reciente existencia de la Confederación de la Sociedad Civil que, al no haber estado creada cuando se finalizó el estudio de CIVICUS, no fue incluida en la última versión del Índice.

Resultaría fundamental estimar el nivel de desarrollo relativo de este tipo de articulación colaborativa de organizaciones en el país Pero, tal como lo expresara Cristian Cao
,  uno de los participantes en el desarrollo del Índice CIVICUS en Argentina, se tendría que encarar un relevamiento que posibilitara la realización de comparaciones con otros países de la región. Se podrían tomar indicadores simples como el número de organizaciones asociadas en las entidades representativas de cada país, nivel y tipo de prestaciones brindadas, grado de influencia logrado en la formulación de políticas para el marco legal y fiscal del sector, entre otros temas.
Pareciera que un estudio de estas características no se ha realizado aún, pese a que sin duda constituiría un aporte en la materia. Lo que resulta innegable, sin embargo, es que a juicio de la gran mayoría de los actores consultados, el bajo nivel de desarrollo e impacto alcanzado por este tipo de articulaciones se considera una debilidad de la sociedad civil argentina, visualizándose su fortalecimiento como una tarea pendiente y prioritaria (CIVICUS, 2010: 74).
Al mismo tiempo, en 2009, en Argentina todavía no se había logrado un espacio único y legitimado formalmente que nucleara a la mayoría de las entidades referentes del sector. Existen registros de algunos de esos intentos históricos realizados por la Federación de Organizaciones no Gubernamentales de la Argentina para la Prevención y el Tratamiento de Abuso de Drogas (FONGA), la Federación de Fundaciones de Argentina (FEDEFA) que se crea en 1994, el Grupo de Fundaciones Empresarias se constituye en 1995, y el Foro del Sector Social que, luego de funcionar informalmente por un tiempo, se institucionaliza en 1996. Estas entidades en septiembre de 1998 compartieron la responsabilidad de la organización conjunta del IV Encuentro Iberoamericano del Tercer Sector. Pero, no se lograron acuerdos más profundos que permitieran consolidar algún tipo de asociación perdurable.
Se comprendió que no se puede fortalecer aquello que no se conoce. Ya en 2006, desde CIVICUS, se planteaba la producción de esta información como una instancia excepcional de evaluación para la sociedad civil Argentina. Una valoración de índole comprensiva y participativa. Allí se decía que para el desarrollo de la sociedad civil local se requería el fortalecimiento de la cooperación, la comunicación y el trabajo en redes, así como el aprovechamiento estratégico de los recursos disponibles, entre los que adquiría un especial lugar la información acerca del sector y sus recursos colaborativos. En aquel contexto, uno de los principales objetivos del ISC era que la naturaleza participativa del proyecto generara los cimientos para una visión común e impulsara la actuación conjunta de los interesados directos en pos de lograr una sociedad civil argentina más fuerte y sustentable (CIVICUS–GADIS, 2006:22).
En otras palabras, los problemas de la falta de información se potencian con las fallas en la  unión estratégica y la colaboración entre las organizaciones sociales argentinas. Es necesario, por tanto, comprender los mecanismos que facilitan o perjudican la colaboración. Para lo cual, se encarará a continuación el desarrollo de un marco conceptual que permita entender qué es la colaboración y cuáles son sus atributos más relevantes. Luego, se desarrollarán varias de las potencialidades conceptuales de este campo confeccionando un cuadro comparativo. Esencialmente, se presentarán aquellas articulaciones que se reconocen como redes de colaboración. Se ubicarán dentro de un conjunto de opciones de articulación diferentes a las redes. Lo que tienen en común con las redes es que la sumatoria de las acciones de colaboración, así caracterizadas, posibilitarían un proceso reparador del tejido social y se opondrían a la fragmentación existente en la sociedad civil argentina.

III.
Procesos de Colaboración entre Organizaciones Sociales (OSC): Las Redes

La expansión de las formas potenciales de competición implica la expansión
 de las formas potenciales de colaboración y viceversa.

– Robert Axelrod

Sin pretender desarrollar conceptos ya establecidos, pero buscando una continuidad argumentativa, se hará referencia al momento actual caracterizándolo como un tiempo histórico de transición. Lo que implica la existencia de fuerzas residuales del modelo social anterior compitiendo con fuerzas emergentes del nuevo orden. Esto daría lugar a un clima general turbulento e inhóspito gobernado por el riesgo, la incertidumbre y la ambigüedad en el que –en contraposición– surgen nuevos entornos asociativos, tantos y tan variados que comienza a generalizarse la denominación de “La Era de la Colaboración”. (Bauwens, 2005; Cabrera 2008, 2011; Piscitelli, 2012)

El análisis de distintas prácticas colectivas -atendiendo preferencialmente los procesos de ensamblajes colaborativos- presenta dificultades de comprensión tanto por lo que podrían tener de diferente en este contexto socio-histórico, respecto de los procesos tradicionales, como por las dificultades específicas de las ciencias sociales para construir categorías que se ajusten a las nuevas realidades.

Desde el punto de vista conceptual se entiende que un proceso de colaboración incluye actores autónomos que interactúan a través de negociaciones formales e informales. Juntos crean reglas y estructuras que gobiernan sus relaciones y las maneras de decidir sobre propósitos comunes, en una dinámica que incluye normas compartidas y acciones mutuamente beneficiosas. Sin embargo la práctica de la colaboración no es algo que se comprenda fácilmente. Existen autores que la consideran una caja negra (Thomson & Perry, 2006) e inclusive reflexionan sobre las paradojas de la colaboración (Ospina & Saz-Carranza, 2005).
Como se plantea en el epígrafe, trabajar desde la perspectiva de la colaboración no implica que se niegue la competencia. Muy por el contrario, se trata de enfatizar que para comprender los procesos de cooperación no se deberían excluir de ellos el factor de la competencia y los diferentes tipos de esfuerzos y problemas que las organizaciones transitan para llevarlos adelante. Sin buscar una enumeración exhaustiva, cuando personas, grupos, organizaciones y comunidades cooperan son inevitables: la confrontación, las diferencias de opiniones, las dificultades que se producen entre los que respetan las normas y los que las violan, la disputa por la aplicación de los fondos, por la participación en las decisiones, las luchas por el poder y la influencia social, inclusive las perspectivas opuestas sobre el cambio y la transformación del propósito común.

En otras palabras, desde el punto de vista analítico, se está marcando una necesidad, y es que, dentro de los procesos de colaboración, deberían incluirse una amplia gama de dimensiones que engloben los temas de la confianza y la solidaridad con estas otras dimensiones relacionadas con el poder desigual de los participantes, la confrontación y la competencia.

De manera sintética se dirá que las tensiones, polarizaciones y los conflictos son un contexto de potencialidad que no impide la colaboración. En algunos casos probablemente la dificulten pero, para comprenderlos en su verdadero alcance, resulta fundamental aceptarlos como parte del propio proceso de articulación. Es más, podría afirmarse que colaboración y competencia integran un continuo polarizado y en tensión (Hagel, Brown y Davison, 2009) que si es aceptado como tal, con sus matices, permitiría una conceptualización más amplia. En términos operativos, habilitaría una estrategia eficaz para su gestión junto a una administración potencialmente creativa de los resultados adversos.

Con la tendencia a la redificación ya analizada, se habla de un mundo confrontativo e individualista. Pero, es posible detectar variadas estrategias entre organizaciones y personas que marcan una preferencia hacia la colaboración. Por ejemplo, la creación de puentes interactorales y el desarrollo de articulaciones entre ellos, están cada vez más generalizados. Comprender los mecanismos de la colaboración implicó, en este trabajo, tener en cuenta al menos dos niveles de la acción colectiva: (1) analizar cuáles son algunas de las iniciativas de las organizaciones de la sociedad civil orientadas, precisamente, a generar capacidades y sinergización de esfuerzos entre sí (relaciones sinérgicas, alianzas, redes) y la articulación con otros actores (gestión asociada, alianzas, clusters), y (2) estudiar los dispositivos que facilitan o restringen la puesta en común de recursos de toda índole. Priorizando especialmente los procesos de colaboración que adopta una dinámica de red, junto con el análisis de las tensiones y los costos que se perciben como producto de la propia articulación.

III.1.
Matices de la Colaboración y la Articulación

Colaboración y cooperación son términos que se usan de forma indistinta. Se sigue manteniendo la no diferenciación entre ambos ya que los dos hacen referencia a modelos de intercambios grupales y colectivos, en los que se requiere algún tipo de interacción social para ser desarrollados.

A su vez, se cree que cuando se hace referencia a la colaboración entre individuos, grupos, instituciones, sectores o naciones se trata del mismo fenómeno sin embargo podría asumirse que no es así. Las estructuras y los mecanismos que funcionan en el nivel diádico entre individuos u organizaciones difieren de aquellos que actúan en el nivel de las redes (Granovetter, 1985).
Por el momento, se dirá que la colaboración en red es el resultado de un proceso que requiere la articulación entre organizaciones sociales orientadas a: primero, el intercambio de recursos –tiempo, conocimientos, contactos, afecto, dinero, etc.– y segundo, a realizar actividades compartidas, tales como acciones de incidencia y transformación social. De manera general, toda articulación implica el enlace o unión entre partes con algún tipo de estructura lo que permite ordenar su movimiento. La última aclaración también interesa porque, con la primera característica se está llamando la atención sobre el hecho de que la colaboración es el resultado de un proceso, y habla de la dinámica de la colaboración que posibilita la acción. Está segunda definición resalta la necesidad de una estructura que ordene y facilite el trabajo conjunto. Ambos elementos son requeridos para facilitar la colaboración y puede decirse que deben ser considerados en cualquier tipo de análisis de las articulaciones en red.

Podría aceptarse, entonces, que un proceso de colaboración es cualquier situación donde las personas, grupos y organizaciones trabajan juntas de manera sistemática para lograr objetivos comunes que normalmente incluyen una coordinación específica y sincronizada. Suele afirmarse que la colaboración es el resultado de una dinámica de intercambio positivo entre personas y organizaciones, no exenta de obstáculos. Porque, no todo tipo de articulación es necesariamente colaborativa y no todo proceso de colaboración es igualmente poderoso, ni siempre logra sus objetivos y puede sostenerse en el tiempo. De igual manera, iniciar un vínculo con la intención de realizar intercambios sistemáticos con otras organizaciones no garantiza llegar finalmente a consolidar un proceso de colaboración.
Como expresa Lodeiro Encina, (2009) se representa en “la caza del ciervo” la paradoja de la colaboración. Este ejemplo se basa en que dos o más jugadores tienen la opción de cazar liebres de modo individual o unirse para, en conjunto, capturar un ciervo que vale más, por lo tanto la recompensa particular es mayor. Sin embargo, a pesar de que pueda resultar muy ventajoso cooperar, en la realidad, puede que no ocurra. No obstante, en distintas investigaciones, simulaciones y teorías de los juegos colaborativos se creía que la colaboración se basaba exclusivamente en la recompensa, pero un estudio de un grupo de científicos ha llegado a la conclusión de que los comportamientos cooperativos aparecen espontáneamente, aunque en principio los individuos altruistas salen perjudicados (Axelrod, 2004).

La colaboración, por lo tanto, también puede ser asimétrica, quizás una persona tenga la intención de colaborar y lo haga mientras que otro jugador puede esperar que el trabajo esté realizado sin coste alguno. En la práctica, también las redes de colaboración se tornan impredecibles y el cálculo de las posibilidades y características de la colaboración es todavía una tarea compleja. Por lo cual, resulta apropiado realizar a continuación algunas aproximaciones conceptuales acotadas.

III.2.
Conjeturas sobre la Dinámica de la Colaboración

III.2.1.
La Colaboración como Reciprocidad: Ensayo sobre el Don

En primera instancia, pareciera que los elementos teóricos que profundizan la dinámica de la colaboración ayudan de manera limitada a comprender los verdaderos procesos que se viven cuando las entidades inician en la práctica una articulación colaborativa. Ellas se proponen, con entusiasmo, sostener un horizonte de intercambio duradero con otras organizaciones. Pero, lamentablemente no se plantean de manera profunda qué significa la colaboración inter-organizacional obviando así algunas pistas sobre su real funcionamiento que podrían mejorar, en la práctica, las decisiones conjuntas.

Con la intención de realizar un aporte en este sentido se tomará como punto de partida el “Ensayo sobre el Don”, escrito en 1927 por el antropólogo francés Marcel Mauss (2009), quien reflexionó sobre la lógica de los intercambios en las sociedades arcaicas describiendo en detalle los mecanismos de la reciprocidad. Para contextualizar estas observaciones Mauss se valdrá de estudios sobre grupos etnográficos ubicados en Polinesia, Melanesia y el noroeste americano. Algunas de las cuestiones planteadas por Mauss que explican la dinámica de la reciprocidad, el intercambio social y el origen antropológico del contrato social, podrían servir para conjeturar sobre la lógica de la colaboración que predomina en las organizaciones de la sociedad civil de la actualidad, específicamente en las redes.

Afirma Mauss que tanto en las sociedades antiguas como en las modernas se observa una forma particular de relacionarse ya que las personas –y organizaciones– se encuentran en un universo permanente de obligaciones e intercambios, bajo la lógica del “don y contra–don”.

Los agasajos y obsequios, los dones, dice Mauss, se presentan socialmente como algo que es entregado libremente y de manera gratuita. Pero, se estructuran en realidad como una triple obligación: la de dar, la de recibir y la de devolver. El devolver implica a su vez un dar y así continúa un proceso incesante de estructuración de la sociabilidad a partir del intercambio.
Cuando alguien se niega a participar en este esquema de dar-recibir-devolver se entra en conflicto ya que esto sería contraponerse a la ceremonia y a la alianza. En síntesis, un equivalente a la ruptura vincular. De esta forma la vida material y moral, como el intercambio social, se conjugan bajo una forma «desinteresada» que a su vez es una figura obligatoria.

Este tipo de prestación y contraprestación, reflexiona Mauss, ubican al don como un “hecho social total” en el sentido que se incluyen en él dimensiones económicas, políticas, legales, religiosas, etc. Estos intercambios generan un marco normativo y rigen la lógica de la organización social. Su dinámica gobierna las conductas individuales y las orienta de manera colectiva, define las relaciones entre personas y grupos, establece las expectativas de los que participan en el intercambio e instituye sanciones a los que no siguen sus requerimientos.

El intercambio pautado genera sociabilidad como capacidad y necesidad del ser humano de mantener relaciones de cooperación y comunicación con sus semejantes. Permite situar su papel social y estructurar la sociedad a través de los vínculos. Dentro de la corriente francesa la sociabilidad es entendida como la aptitud general de una población a vivir intensamente sus vínculos y relaciones y está asociada con la convivencialidad y la fraternidad. (Rivière, 2004).
En este sentido, la perspectiva de Mauss resulta particularmente sugestiva para el análisis de los procesos de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil ya que permite comprender la dinámica del inter-cambio en las redes de una forma más completa. En este punto, se podría pensar en una contradicción central en el enfoque de los integrantes de las redes respecto de su propio funcionamiento. Porque allí donde las organizaciones ven los intercambios dentro de la red como una distribución de “dones gratuitos” en realidad, desde la perspectiva de Mauss existiría fundamentalmente una obligación y un costo. Estos costos no son percibidos en las redes ya que, de alguna manera, están velados e invisibilizados.

En la práctica concreta resultó sintética y útil la representación que indica que si una entidad está evaluando integrarse a una red no tiene que pensar primero en < ¿Qué necesito?> sino en < ¿Qué tengo para ofrecer?>. Ya que tal como planteaba Mauss, en el plano de la reciprocidad elemental, la obligación de dar en una red no es menos importante que la de recibir y devolver. “El don no devuelto sigue poniendo en posición precaria a aquel que lo ha aceptado, sobre todo cuando es recibido sin espíritu de devolución” (Mauss, 2009:229). Como idea complementaria, en la base de la reciprocidad no instrumental “no se da para recibir, se da para que el otro pueda dar. Incluso para que pueda dar a un tercero”. (Bruno y Zamagni, 2007:156). En las redes de organizaciones de la sociedad civil este tipo de reciprocidad está instalada aunque no se la explicite claramente.

En estas observaciones sobre la vida social y la convivencialidad, está el camino para comprender mejor los intercambios que se producen en las redes. Al igual que en las comunidades estudiadas por Mauss y en las organizaciones de la economía civil, por poner un ejemplo, también en las redes se dan sucesiones de reciprocidades que pueden ser abordadas como distintos niveles de intercambios de bienes. Los cuales, a su vez, se fundamentan en diversos escalones de construcción de confianza. Pero también son obligaciones mutuas que no tienen que resultar necesariamente simétricas.

Poniendo el foco en este esquema se comprenderá cuáles son los principios de la reciprocidad y se percibirá con mayor detalle aquello que indicaba Mauss “para negociar hubo primero que deponer las armas y a partir de allí se entró en la existencia misma de la sociabilidad: la colaboración entre personas, organizaciones y comunidades” (Mauss, 2009:163). Las organizaciones para pensar en articularse deben primero conocerse y aceptarse, añade Rovere (2002).
Surge la pregunta, sin embargo, sobre cuáles son las características de estas reciprocidades. Es decir, se acepta que existen secuencias que generan obligaciones mutuas y compromisos. Pero, ¿Cómo se llega a colaborar?

De manera simplificada se tomará como marco conceptual el “Continuum de Himmelman” y desde este esquema se podrán clarificar algunas diferencias existentes entre la cooperación y la colaboración.
III.2.2.
La Colaboración como Proceso: El continuo de Himmelman
Para Himmelman (1996) hay que entender la colaboración interorganizacional como el resultado de un proceso que suele tener distintos niveles de intensidad lo que permitiría ordenarlo en un continuo de etapas de creciente profundidad en el vínculo. De esta manera, la graficación del continuo de colaboración de Himmelman sería una línea recta, una flecha ascendente que se desplazaría desde un menor grado de intercambio hacia otro de mayor escala.

Figura 4: El Continuo de Himmelman es lineal y ascendente 
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Se inicia el vínculo entre organizaciones en un primer nivel llamado de interacción, donde simplemente existe un intercambio de información para beneficio mutuo. Se sigue con un nivel superior, el de la coordinación, que incluye el intercambio de información, pero al que se incorporan ajustes en las actividades de cada parte para facilitar la búsqueda de un objetivo común. La cooperación, como estadio subsiguiente, muestra intercambio de información, ajustes en las propias actividades, a lo que se le suma el compartir recursos para mutuo beneficio y para lograr un objetivo común. Por último, la colaboración agrega al intercambio de información, 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 propósito común (Himmelman, 1996, 2002; Kitzi, 2002; Róvere, 2002; Róvere y Tamargo, 2005).
Cada nivel de relación entre organizaciones tiene sus propias características y requiere mayores grados de compromiso de los participantes. En la misma línea, Thomson y James (2006) señalan: la cooperación por una meta compartida mueve hacia la colaboración. Cada uno de estos niveles difiere entre sí en términos de la profundidad de la interacción, integración, compromiso y complejidad, donde la cooperación cae en el extremo más bajo del continuo y la colaboración en el extremo más alto.

Ahora bien, si se analiza la flecha recta y se utiliza este esquema para aplicarlo a la comprensión de la realidad de las articulaciones sociales, pareciera que el resultado de una articulación voluntariamente propuesta por organizaciones de la sociedad civil debería ser, desde el principio, un camino ascendente de acuerdos comprensibles, claros y simples. La flecha, recta y continua, induce a pensar que, cuando se inicia el contacto entre organizaciones con el propósito de trabajar en red, se irá viviendo un proceso armónico de una menor articulación entre las entidades hacia otra mayor y más profunda. Una red, por ejemplo, transitaría de una menor a una mayor vinculación entre las organizaciones que han decidido unirse y trabajar juntas.
Pero, la realidad muestra otra dinámica, no tan prolija ni estricta. Si se tuvieran que representar los verdaderos procesos de articulación se dibujarían flechas con líneas cortadas, indicando fracturas, marchas, contramarchas e inclusive retrocesos. Al mismo tiempo, se tendría que expresar de alguna manera que aún cuando los vínculos se ameseten, y aparentemente no avancen, igualmente se podría estar progresando en la colaboración.

Figura 5: La colaboración es incremental pero discontinua en el corto plazo 
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En pocas palabras, si bien la experiencia indica que los procesos de colaboración son incrementales en el largo plazo, tal como plantea Himmelman y en ese sentido avalan la teoría, en el corto y mediano plazo suelen tener cortes, mesetas, retrocesos y evolucionan a partir de etapas no lineales.
Por otra parte, la construcción de confianza e integración pueden culminar o no en la elaboración de acuerdos para el intercambio de información, la construcción de propuestas y la realización de acciones conjuntas. Por lo cual, a lo largo de este trabajo, se enfatiza la idea de la complejidad de la construcción de vínculos entre organizaciones sociales. La articulación y la colaboración son procesos complejos que muestran tensiones, obstáculos y requieren herramientas apropiadas para su mejor comprensión y eventual gestión.

Frente a la contundencia de los hechos, se debería aceptar que, sea cual fuere el ciclo de articulación que las entidades se encuentren desarrollando, un criterio más cercano a la realidad sería borrar la idea de una flecha lineal y directa. No siempre la interacción lleva a la coordinación, que luego caminará hacia la cooperación y por último, si se pone una cantidad considerable de esfuerzo, se logrará la tan anhelada colaboración. La realidad no es tan simple.
Mejor sería incorporar una imagen de una línea quebrada y discontinua que al final de un proceso específico de articulación podría, o no, dar como resultado una genuina colaboración entre entidades sociales. Dejando de lado la errónea creencia –tantas veces promovida dentro de las redes– de que es suficiente tener buenas intenciones para garantizar de manera automática los intercambios requeridos entre los distintos actores.

Adicionalmente, este enfoque permitiría imaginar que no cualquier tipo de articulación facilita procesos asociativos eficaces. Por ejemplo, quizás no siempre las redes sean la única modalidad de articulación posible, ni resulten las más apropiadas para cooperar y trabajar colectivamente.
Con el ánimo de ilustrar este punto, se tratará de ampliar el marco de las reflexiones e introducir algunos pocos elementos que describan distintas formas de asociación e intercambio estratégico entre variados actores sociales.

III.3.
Distintos Tipos de Colaboración: Elementos Descriptivos

Dentro del lenguaje utilizado frecuentemente en el sector social argentino se manejan de manera intercambiable los conceptos de: Relaciones Sinérgicas – Alianzas – Coaliciones – Gestión Asociada, y de manera creciente se hace referencia a Clusters y a Redes. Estos nombres, junto con los no tan habituales de consorcio y partenariado, ponen el foco en distintos tipos de ensamblajes entre actores sociales. Pero, no podría afirmarse que permiten desarrollar una “tipología eficaz” ya que, si bien cada concepto resalta algunas particularidades de la colaboración entre entidades, las diferencias y similitudes entre ellos resultan ser, hasta el momento, más bien opacas. Las opiniones y los juicios sobre lo que es o lo que debería significar cada término varían ampliamente.
Sin embargo, resultaría muy útil comenzar a clarificar estos conceptos y evaluar los diferentes tipos de ensamblajes como propuestas alternativas y complementarias de los modelos colaborativos más apreciados o difundidos dentro de la sociedad civil argentina, las redes. Se entiende que la excesiva valoración de las redes necesita de balances y contrapesos, procurando explorar conceptualmente otro tipo de articulaciones que –según los objetivos e intereses de las organizaciones– podrían resultar más eficaces para el cumplimiento de su misión. Al mismo tiempo, se afirma que esta valoración excesiva impide buscar una distancia adecuada en la calificación de las redes.

En la vertiente más práctica, este análisis –y las definiciones que aquí se presentan– debería funcionar como un marco útil para comprender los diferentes procesos de asociatividad que tienen como característica el hecho de que las entidades de la sociedad civil son sus actores, integrantes y/o promotores.
No es posible realizar una revisión amplia de la considerable actividad colaborativa desplegada en el campo de la sociedad civil en los últimos años. La información no es abundante, ni de fácil acceso. Pero, desde la actividad de organizaciones como AVINA
, se ha promovido la búsqueda de acuerdos conceptuales, se han realizado ejercicios de ordenamiento que pueden ser vistos también como enunciados preparatorios para la toma de decisiones conjuntas y que responden a la necesidad de construir un lenguaje común entre la academia, las entidades sociales y otros actores significativos.
Sería ideal tipificarlas en función de las dinámicas con las que estén trabajando de manera colaborativa y, quizás, ubicarlas en distintas escalas en la medida en que al hacer continúan promoviendo capacidades, aprendiendo y construyendo conocimiento colectivo. Pero, aunque esta tipología sería necesaria para la mejor comprensión de los procesos de articulación colaborativa, no es el foco de este trabajo.

La unión, más o menos transitoria, de organizaciones de la sociedad civil entre ellas (colaboración interna o intra-sectorial) y con otros actores (colaboración externa o inter-sectorial) es un vasto y rico campo de análisis. Ahora bien, la enumeración que aquí se presenta no busca ser exhaustiva y, por lo tanto, no debería evaluarse desde el punto de vista teórico de una manera muy rigurosa. Podría ser analizada como un sumario o recapitulación incompleta de algunos ensamblajes colaborativos que están funcionando dentro de la sociedad civil argentina en este momento.

Se destaca que las definiciones conceptuales que se desarrollarán a continuación expresan de manera sintética las características y atributos de distintas modalidades asociativas, como las redes, sobre las que no existe un consenso explícito ni sistematizado. Son, entonces, descripciones operacionales y acotadas al marco de referencia de este estudio. Todas ellas podrían ser modificadas y enriquecidas de acuerdo con otras perspectivas o aproximación a la realidad y verlas en función de su utilidad para describir vínculos y articulaciones sociales colaborativas. Como ejercicio teórico, estas definiciones, resultarán más o menos atinadas en la medida en que se comprenda que es un esquema provisorio. No se incluyeron conceptos como partenariado, consorcios, unión transitoria de organizaciones sociales (UTO) y otras denominaciones que circulan en el ambiente de la sociedad civil de habla castellana, ya que no tienen una aceptación generalizada en Argentina.
III.4.
La Colaboración Interna y Externa: Ejemplos de Colaboración desde las Organizaciones de la Sociedad Civil

Con la intención de ampliar la perspectiva y realizar posteriormente un mejor análisis de los ensamblajes en red, cabría preguntarse: ¿Qué modelo de articulación y colaboración convendría generar -desde las OSC- frente a una situación social específica?

Los ejemplos que se desarrollan a continuación son útiles como herramienta conceptual porque brindan una respuesta tentativa y parcial a la pregunta de los modelos o estructuras de la colaboración. Permiten seguir reflexionando -de manera simple- sobre si el modelo de articulación en red es para las organizaciones de la sociedad civil la única, o a veces la mejor, manera de organizarse para cumplir con sus propósitos institucionales.

III.4.1.
Las Relaciones Sinérgicas (Articulación de dos o más OSC)
Se llaman relaciones sinérgicas a algunas de las acciones conjuntas que realizan las organizaciones de la sociedad civil con el objetivo de potenciarse y apuntar sus fuerzas hacia el mismo lado. Las entidades se acoplan para trabajar en una misma dirección y propósito. De esta manera se obtienen resultados mucho más contundentes, que desarrollando estas acciones por separado. Hay ejemplos claros de relaciones sinérgicas (RS) en las organizaciones que intercambian información, organizan un evento de recaudación de fondos, etc. Es una relación que no pareciera imprescindible para el funcionamiento propio de cada entidad participante –es decir, cada una puede funcionar sin el auxilio de la otra– pero que resulta útil, ya que con este desempeño mejoran sustancialmente las posibilidades de ambas.
En síntesis, el término sinérgico significaría algo más que “esfuerzo cooperativo”. En las RS la acción conjunta origina un producto total mayor que la suma de sus productos tomados de una manera independiente. En general, cuando las OSC se refieren a una RS describen una instancia de vinculación entre organizaciones donde, en términos de Róvere (2006) se conocen, se reconocen y establecen algún tipo mínimo de intercambio.

Aunque todavía no se ha logrado profundizar en las características específicas de una buena RS se afirma que son los primeros estadíos en los procesos de articulación y colaboración entre entidades sociales.

También se acepta que no son relaciones de un amplio número de participantes, más bien son propias de pequeños grupos de entidades. Podría decirse que inicialmente son acciones de colaboración uno a uno. Son muy acotadas en el tiempo. Algunas veces estas relaciones son el primer paso para un tipo de articulación más profunda y compleja. Jones (2001) hablaba de “contactos tácticos” y de “cooperación por combinación funcional”.
Las RS, dentro de los distintos procesos colaborativos, son las articulaciones más básicas. Sin embargo, no dejan por eso de cumplir con ciertos requisitos mínimos de construcción de confianza, procesos de transparencia y necesidad de obtención de logros concretos.

III.4.2.
Las Coaliciones (Grupo de OSC/ Personas – Articulación cuyo objetivo es incidir)

Se caracteriza por ser un entramado de vínculos entre organizaciones y personas, de una temporalidad limitada, destinado a influir sobre un tema concreto. Una coalición es un tipo de articulación específica integrada por entidades de la sociedad civil y también por individuos en su carácter de tales. Se identifica porque –independientemente de la estructura que adopte– su finalidad primordial es la Incidencia. Cuando se sostiene que una coalición nace con un objetivo principal de incidir se hace referencia a que las organizaciones y personas que la integran, se unen exclusivamente para influenciar en las decisiones de distintos actores. La tarea de Incidencia de una coalición implica el desarrollo de la capacidad de interceder, hablar públicamente y promover una causa basándose en un interés colectivo (Jones, 2003). Si bien estas articulaciones suelen ser de corto y mediano plazo su duración puede prolongarse de acuerdo a las resistencias que las coaliciones encuentren para cumplir con sus objetivos. En la sociedad civil, se encuentran coaliciones trabajando en campos diversos, pero, casi siempre, buscan influir en políticas públicas. Es común que comiencen con un grupo inicial, llamado grupo promotor, que convoca al resto de las organizaciones y personas. En general se constituye añadiendo al grupo promotor una plataforma -que apoya formalmente la iniciativa- que suele ser numerosa, pero no tan activa como el núcleo central. Si entre los propósitos manifiestos no se encuentra el de la Incidencia y/o en el análisis se observan objetivos distintos a la Incidencia, que se mantienen a lo largo del tiempo, convendría pensar en que se está frente a otro tipo de articulación. Quizás se esté formando una red. En el marco de este trabajo, las coaliciones, al igual que las redes, se generan dentro de cada sector, son intra-sectoriales. Pero conviene enfatizar que, las coaliciones se diferencian de las redes en que su misión primordial es la Incidencia, buscan ejercer una presión e influir en un contexto de poder determinado. Una red puede transformarse en una coalición, y viceversa, pero si se habla de coalición siempre se hace referencia a una articulación cuyo propósito fundamental y básico es incidir en los espacios de decisión y opinión.

III.4.3.
Las Redes (Articulación entre OSC)

Se entiende que las redes son una de las formas de cooperación social que responden a la necesidad expresa de individuos y organizaciones de ayudarse a sí mismas utilizando sus propios recursos. Lo que resulta, por un lado, en una mejor solución de los problemas planteados y por el otro, coloca en un plano de igualdad a los actores involucrados. Se eligen las redes porque son articulaciones que respaldan, habilitan, y hacen autónomo al actor que adhiere voluntariamente, sosteniendo la diversidad y generando resultados para alcanzar algún objetivo previamente acordado (Mires, 1999; Molina, 2001; Brass, Galaskiewicz, Grave, Tsa, 2004; Clark, 2006).
Vale la pena destacar el hecho de que al hacer referencia a las redes sociales se habla de un tipo de estructura asociativa entre organizaciones. La reciente popularización de los servicios de redes sociales (que se podrían definir como instrumentos tecnológicos para desarrollar vínculos virtuales entre personas y organizaciones), en su mayor parte en la forma de empresas que operan en Internet, ha provocado una cierta confusión con el concepto de red social entendida como estructura organizativa y modelo social. Las entradas de la Wikipedia para ambos conceptos ponen de manifiesto estas diferencias. Además, las iniciativas y servicios que se han denominado en conjunto como web 2.0 incluyen siempre utilidades de interacción social y por tanto todas ellas deberían considerarse medios sociales (en el sentido de que son instrumentos para la comunicación, la interacción y colaboración) o “sitios de redes sociales”. Sin embargo estas tecnologías se identifican como “redes sociales”, y esta denominación se ha convertido en una forma de marca y su uso se ha generalizado (Duran, 2009).
Realizada esta aclaración sobre las redes sociales, en el contexto de este trabajo se hace referencia al análisis de un tipo determinado de articulación en red –que es la red inter-organizacional–, cuyas bases son las relaciones de intercambio colaborativo e implica un sistema abierto de articulación entre organizaciones de la sociedad civil. Puede ser entendido como un tejido de relaciones e intercambios que son por naturaleza dinámicos, consistentes y autorregulados. La terminología y la lógica propia de las redes expresa una búsqueda –más o menos intensa– de paridad no verticalista.

Tomando en cuenta el número de los actores en interacción resulta importante visualizar que las redes están integradas por un número variable de miembros. La cantidad de participantes es un factor que posibilita o desalienta muchas de las características especiales de los procesos de colaboración en red por lo cual se le dedicará, a continuación, un momento de análisis conceptual.

Tal como formula Andrés Duran (2009) no existen demasiadas estimaciones empíricas o teóricas respecto del tamaño máximo de grupos dentro de organizaciones humanas, cohesionados por vínculos fuertes. Granovetter diferencia los vínculos fuertes que caracterizan las relaciones con amigos íntimos y los vínculos débiles constituidos por los conocidos.

Quizás la mejor guía sea la que proporciona el antropólogo Robin Dunbar (2011), conocida como “el número de Dunbar”, que estimó que los grupos de chimpancés podrían alcanzar un tamaño máximo de 55 individuos basándose en observaciones y en el estudio de los mecanismos de comunicación (la inversión de tiempo en este comportamiento sería lo que marcaría el límite superior).

Según Dunbar los humanos al contar con mayor capacidad cerebral podrían alcanzar tamaños de grupo de hasta 150 individuos. Se ha propuesto que la comunicación electrónica puede permitir ampliar este tamaño máximo, en especial con personas a las que las unen conexiones débiles (muy comunes en las redes sociales digitales).

Por supuesto, las nuevas redes soportadas en parte por la tecnología dependen en gran medida de los vínculos débiles y eso explicaría que alcancen muchas veces tamaños muy superiores y sigan siendo operativas. Entre las organizaciones seleccionadas por el relevamiento que se tomó como base para este análisis (Berger, Jones, Browne, 2008) el promedio de integrantes a fines de 2007 era de veinticuatro organizaciones, con un mínimo de catorce y un máximo de ochenta miembros. Análisis posteriores corrieron el límite mínimo hacia diez organizaciones y menos.
Además, existen diferencias en los vínculos que se establecen entre los distintos miembros de una red en función de la edad de la red, es decir del tiempo de existencia y del ciclo vital que se encuentre transitando. En cuanto a la antigüedad, se podría hablar de que las redes –respecto de otras articulaciones– tienen una larga duración. En la práctica, su duración es variable y efectivamente tiende a prolongarse en el tiempo. En Argentina las redes de colaboración –con las características que se han definido en este trabajo– son relativamente jóvenes. De las entidades estudiadas en el citado relevamiento, sólo 3 redes llegaban a los 20 años de existencia, mientras que el resto se ubicaba entre los 5 y 10 años de vida.
En síntesis, cuando se afirma que la red es una forma de organizarse se hace referencia al hecho de que, pese a que cada uno de los nodos constituyentes de la red puede representar individuos, grupos, una institución o un conjunto de entidades, a los efectos prácticos, una red agrupa alrededor de un sistema virtual y tangible, a una serie de actores. Ellos comparten intereses comunes y, de algún modo, operan en un mismo ámbito temático e incluso territorial. Es de la riqueza del intercambio entre estos actores de donde van a surgir los beneficios para todos y cada uno de los que participen en el proyecto colaborativo de la red. Aunque resulte una paradoja respecto de la importancia que tiene para la red cada miembro individualmente, desde la perspectiva de este trabajo, el valor de una red no reside en cada integrante, por más significativos que estos sean, sino en los flujos de información-colaboración que circulen por ella. Conviene enfatizar, entonces, que las redes cobran sentido cuando responden a propósitos compartidos. Es justo allí, en las dimensiones conjuntas, donde se pueden constituir distintos tipos de nodos que al vincularse de manera dinámica permiten construir una red de intercambios específica y concreta. Al mismo tiempo, las redes como entidades complejas, vinculan actores heterogéneos, en quienes –dada la diversidad de intereses y valores– prevalece la lógica de la negociación y la búsqueda de consensos (Luna y Velasco,  2005:139).
III.4.4.
La Gestión Asociada (Articulaciones entre OSC, Entidades Comunitarias y Estado)

Generalmente es una articulación planteada como un modelo de co-gestión de programas e iniciativas sociales. Son modos específicos de planificación y de gestión realizados en forma compartida entre organizaciones estatales y organizaciones de la sociedad civil en su sentido más amplio. La Gestión Asociada si bien siempre incluye a las OSC y al Estado, es al mismo tiempo una propuesta de participación multi-actoral. La Gestión Asociada (GA) supone la administración conjunta de un proyecto, programa o iniciativa concreta. Constituye un sistema definido de responsabilidades técnicas y decisorias estructurado para coordinar la complejidad de actores y de acciones, sistematizar su avance en forma de registro y análisis, orientar el seguimiento, las reformulaciones y su evaluación (Poggiese, 1993; Cardarelli y Rosenfeld, 2002; Tamargo, 2002; Rofman, 2007; Levin, 2011). Es probable que la convocatoria surja desde distintos organismos del estado local e implica una nueva manera participativa de administrar, desarrollar e implementar iniciativas comunitarias convocando a diversos actores involucrados en la temática para  compartir y definir tareas de mediano y largo plazo. Consiste en una estrategia que utiliza una mecánica abierta y pluralista que opera por medio del acuerdo y el consenso.
La GA promueve la articulación y movilización de actores con peso diferenciado en los proyectos y políticas acordando grados de responsabilidad y compromiso mutuos que toman en cuenta el desbalance de recursos de los distintos grupos. En este sentido, es común que se priorice el fortalecimiento de los actores más débiles, cooperando en su desarrollo y capacitación para reducir las desigualdades en términos de poder económico, técnico y/o político respecto de los otros actores.

La GA se legitima por el reconocimiento que los propios actores componentes hacen de su rol: un acuerdo-consenso entre todos, incluido el Estado. Como se explicara la GA tiene como base la valoración de la multiactoralidad, pone en relación a las partes -que generalmente se encuentran en una situación de fragmentación- y cumple con el requerimiento metodológico de la diversidad de representaciones. Es por esto que la GA, cuando se implementa de manera genuina y sin caer en la manipulación por parte del Estado, aporta pluralidad de miradas e inclusión de los grupos significativos, sinergia en los resultados, eficacia en la búsqueda y en la utilización de recursos y por sobre todo, ayuda a evitar la superposición de esfuerzos. Por otro lado, se señala la contribución de este tipo de articulaciones a la transparencia, ya que las organizaciones y personas intervinientes pueden funcionar una como contralor de la otra (Tamargo, 2002; Levin, 2009).
III.4.5.
Las Alianzas Público-Privadas (Articulaciones entre OSC, Estado y Empresa)

El término alianza, en su sentido más básico, hace referencia a las iniciativas conjuntas del sector privado (con fines de lucro y sin fines de lucro) que también incluyen las relaciones con el sector público para resolver problemas compartidos. Las entidades participantes cooperan por mutua necesidad y comparten riesgos con el fin de alcanzar metas comunes. En general, este concepto hace referencia a las llamadas también alianzas público-privadas (Alianzas).
Son relaciones inter-sectoriales que funcionan eficazmente para enfrentar retos sociales inmensamente variados. Por ejemplo, la reducción del déficit de estructura básica, escuelas, centros de salud; suministro de servicios de infraestructura, agua, gas, saneamiento, vivienda; programas especiales dedicados a grupos vulnerables; iniciativas dedicadas al desarrollo local, etc.

Las Alianzas se caracterizan por que cada uno de los miembros contribuye con recursos tangibles e intangibles (financieros, humanos, técnicos, etc.) y participa en la toma de decisiones. Implican la existencia de un objetivo común, socios activos, contribuciones interdependientes y relaciones horizontales. Supone un proceso de construcción continua, pero, en general, son relaciones acotadas en el tiempo o se disuelven cuando se lograron los objetivos (Fiszbein y Lowen, 1999; Tamargo, 2002).
Estos autores afirman que las Alianzas aportan más que dinero. También proporcionan elementos tales como destrezas administrativas y capacidades técnicas especializadas. Cuando estas destrezas residen en un participante –tal como una empresa local, una unidad técnica del gobierno, una OSC, o una institución académica– las ganancias que se obtienen al establecer una alianza pueden ser significativas. Sin embargo, casi siempre se presentaran diferencias en perspectivas e intereses porque los miembros de la Alianza provienen de diferentes áreas y presentan situaciones asimétricas en cuanto al poder que detentan y los recursos que manejan. Aquí las OSC no siempre tienen clara su estrategia dentro de la Alianza de modo de establecer su presencia como actores fundamentales, negociar los términos del compromiso conjunto, hacer valer sus aportes y nivelar las relaciones asimétricas que generalmente se producen respecto del gobierno y de las empresas.

III.4.6.
Los Clusters (Articulaciones territoriales mixtas)

En relación al mundo de la empresa estos Clusters, o racimos, son concentraciones geográficas de compañías interconectadas, proveedores especializados y entidades de servicios que trabajan en un campo particular. Crecen en una ubicación donde hay suficientes recursos y capacidades,”se amontonan” –es decir están geográficamente próximas– y alcanzan un umbral crítico. Esta situación brinda una posición dominante en un determinado campo de la actividad económica, con una sensible y definida ventaja comparativa sobre el resto. Hay casos donde se logra la supremacía mundial en un área determinada. En el plano mundial, Hollywood en cuanto a producción de películas, Sillicon Valley en cuanto a la producción de tecnología, son los ejemplos más conocidos. Es interesante la unión de las relaciones sociales, de los instrumentos tecnológicos y de la base territorial como elementos interdependientes de la constitución de articulaciones socio-técnicas (Kauchakje, 2006; García Álvarez y Marquetti Nodarse, 2011).
Desde el punto de vista de la sociedad civil es un concepto innovador. Hace unos diez años atrás en la ciudad de San Miguel del Tucumán, ubicada en el Norte argentino, dentro del ámbito de un encuentro sobre la sociedad civil, se presentó el concepto de cluster. Estaba relacionado a una iniciativa de desarrollo local y turismo sustentable. La exposición estuvo a cargo de Fernando Bach, empresario que por ese entonces era el director ejecutivo de la Fundación del Tucumán. Sorprendió a la audiencia el concepto de cluster y, en las conversaciones posteriores, tuvo genuina aceptación. Se tomó en cuenta el gran potencial de articulación territorial entre entidades y la posibilidad de desarrollar una cultura del trabajo asociado entre distintos sectores con la intención de lograr una posición más eficaz en un campo particular y generar beneficios para los integrantes del cluster.

En un mismo espacio geográfico, esta herramienta de articulación busca orientarse hacia la construcción de distinto tipo de acuerdos, convenios para las acciones conjuntas con organizaciones públicas y privadas, a través de las cuales se puedan generar ventajas comparativas respecto de otros grupos. Los clusters toman en cuenta las dimensiones de la colaboración que están asociadas a la proximidad geográfica aunque se acepte que existen otras formas de proximidad que hacen a lo institucional, cultural, social y tecnológico (Knoben and Oerlemans, 2006; Jiang and Min-Fei, 2008).

En este tipo de articulación se adopta una postura que destaca la eficiencia colectiva, un enfoque que reconoce la necesidad de la colaboración y, al mismo tiempo, minimizan el conflicto desarrollado por la competencia dentro del territorio se llega así a la “coopetencia” –concepto que será retomado en el análisis posterior– donde existe la posibilidad de la cooperación en un ámbito y la competencia en otro. (Nalebuff y Brandenburguer, 1996) En efecto, lo que importa es la eficiencia con otros agentes regionales, las autoridades de gobierno y otros promotores, como las organizaciones sociales, que impulsan el desarrollo. Es decir que si las entidades sociales tuvieran que decidir una modalidad de articulación para trabajar en el desarrollo local, en emprendimientos productivos, etc., convendría evaluar, profundizar y explorar la dinámica y la estructura del clúster.
Sintetizando las ideas anteriormente expresadas se detallan en un cuadro para su análisis comparativo:

Tabla 1: Colaboración entre OSC y otros Actores 

	Colaboración entre OSC y otros Actores

	Dimensiones

Tipos de

Colaboración
	Actores
	Propósitos
	Duración

	Colaboración

Interna

Colaboración

Intra-Sectorial
	Relaciones Sinérgicas
	OSC
(número pequeño)
	Diversas acciones puntuales
	Corta

	
	Coaliciones
	OSC e individuos
(número variable)
	Acciones de incidencia
	Media

	
	Redes
	Articulación entre OSC

(10-150)
	Múltiples
	Larga

	Colaboración

Externa
Colaboración

Inter-Sectorial
	Gestión Asociada
	OSC y Organismos del Estado

(número acotado)
	Administración conjunta iniciativas sociales
	Corta

	
	Alianzas Público-Privadas
	OSC y Empresa, OSC, Estado y Empresa

(número variable)
	Resolución de problemas comunes
	Media

	
	Clusters
	Multi-actoral con base territorial
(número amplio)
	Mejora nivel de competencia conjunto
	Larga


Los ejemplos de asociatividad señalados son complementarios y forman parte de los variados modelos que adopta la colaboración entre entidades sociales. Estos tipos de ensamblajes existen con matices específicos en diversos ámbitos geográficos y culturales en los cuales ha sido necesario generar una forma determinada de intercambios estratégicos. Los casos más conocidos de clústeres, por ejemplo, los proveen las empresas, pero se pueden observar en diversos agentes sociales. Siendo así, debería resultar claro que ninguna de las definiciones expresadas puede ser circunscripta, de manera exclusiva, a las organizaciones de la sociedad civil y que el recorte realizado es eficaz únicamente en la medida que permite comprender que la articulación en red debería ser considerada como una opción más dentro de variadas posibilidades de ensamblajes colaborativos.
III.5.
Una Aproximación Crítica a las Redes Sociales

Las redes sociales han sido objeto del interés de diferentes ciencias y disciplinas, y han contado con multiplicidad de definiciones, así como con estudios teóricos y empíricos. Aunque existe una gran dispersión de conocimientos y perspectivas, de un modo u otro, siempre se les ha reconocido importancia. (González Peña, 2001).

Uno de los problemas mayores para el estudio de las acciones de colaboración en red, entre organizacio-nes, radica en que la forma y los conceptos que habitualmente sirven para entender a una entidad indivi-dualmente no ayudan cuando el objeto de estudio es una red de organizaciones. Es más, oscurecen la com-prensión de qué es y cómo funciona efectivamente una red constituida por entidades de la sociedad civil.

A lo largo del análisis teórico se verifica que las relaciones en red pueden dar lugar a un colectivo u actor social integrado por diversas organizaciones formales o informales. Está delimitado por algún aspecto común en el que se reconocen objetivos diversos y modos de vinculación a través del cual circulan distintos tipos de recursos (técnicos, informacionales, económicos, etc.). En general se resaltan los atributos positivos de las redes y se destacan aquellas dimensiones dentro de las cuales las organizaciones retienen su autonomía pero deciden intercambiar recursos y definir su uso en forma conjunta.

III.5.1.
Propiedades emergentes de las redes
La investigación de las redes abarca distintos enfoques que se proyectan en las relaciones entre actores, ya sean individuos, unidades de trabajo u organizaciones, donde destacan específicamente los procesos de interdependencia. En el enfoque de redes se prioriza el análisis de los vínculos, las medidas y pautas relacionales. Es decir, requiere un análisis y tratamiento sistémico.

Esta perspectiva permite captar propiedades emergentes del conjunto social estudiado no perceptibles como simples agregaciones de los atributos de los actores individuales. Tales propiedades emergentes afectan al conjunto del sistema y al comportamiento de las unidades que integran la red. Concretamente se hace referencia a propiedades visibles y no visibles del sistema.

Estas propiedades, en el caso de los sistemas sociales, se definen como fenómenos culturales y pautas que surgen de las interacciones e intercambios entre los miembros. La propiedad emergente es una característica funcional única de un objeto agregado que nace de la naturaleza de sus partes componentes. A este fenómeno se le conoce como complejidad emergente.

Como afirma Boisier (2009), los sistemas complejos explican cómo es que se pueden formar propiedades y fenómenos nuevos (emergentes), al interactuar los elementos de un sistema. Estas propiedades no surgen de la nada aunque, de hecho, no están en los componentes que integran el sistema. Nacen de las interacciones entre ellos.
Es así que el concepto de red resulta afín a la teoría de la complejidad, conjugando conceptos procedentes de la cibernética, de la ecología y de otras elaboraciones sistémicas en diferentes áreas.
La noción de red pone el énfasis en las relaciones de integración que se verifican entre componentes diversos, los flujos de elementos que circulan en esas relaciones y los lazos que potencian la sinergia colectiva. El movimiento de autorregulación de cada elemento contribuye al sostenimiento de cada uno de los otros. Se enfatiza la potencialidad de transformación que tiene cada parte en virtud de su relación con las demás y el cambio del conjunto por los flujos que circulan a través de toda la red. De esta manera, el potencial de aumentar la solidez de cada miembro depende de cómo se integra en la red, de
los flujos en que participa, de cómo acoge a los demás y colabora con ellos.

Las redes, como se podrá apreciar, buscan aumentar su valor principalmente mediante el uso de estruc-turas vinculares, de comunicación y de aprendizaje. Estas relaciones están compuestas básicamente por integrantes autónomos (nodos, socios, miembros) que se encuentran teóricamente en un mismo nivel.

Para este trabajo, se señalan como rasgos determinantes de las redes de colaboración, los siguientes:

· Se configuran como una articulación de flujos de información, separando y usando dispositivos específicos orientados a la toma de decisiones, a la acción, y al monitoreo y coordinación.

· Se ordenan con una estructura de funcionamiento flexible y con una dinámica que les brinda capacidad de variar relaciones y recursos.

· Se proponen la descentralización y el mantenimiento de la eficacia operativa de cada miembro. Buscan el límite entre la separación de las actividades y la autonomía de los miembros, sin perder la idea de organización.

· Se mantienen flexibles y frecuentemente las relaciones organizativas y las fronteras de la estructura se desvanecen por los efectos de la dinámica fluida de los nodos entre sí.

Estas características influyen para que se perciba que la “estructura de red” habitualmente permite a un grupo de organizaciones desarrollar de forma resolutiva un entorno de trabajo común, gestionando los recursos de cada una de ellas, de forma que se alcancen una serie de objetivos comunes. Los supuestos y características expresados son claramente comprensibles como explicaciones teóricas del fenómeno de las redes. En términos generales la práctica indicó que estos rasgos efectivamente se encuentran en el funcionamiento de las redes. No obstante, resultaban difíciles de percibir para los protagonistas de los procesos concretos.
III.6.
El Concepto de Redes Inter-Organizacionales (RIOs)

Las redes interorganizacionales de colaboración (RIOs/Redes) se constituyen en la actualidad como una nueva práctica de las entidades de la sociedad civil que agrupa organizaciones y forma en ellas articulaciones estratégicas basadas, principalmente, en el intercambio de recursos y la negociación permanente. En rasgos generales, se podría afirmar que el potencial éxito de este tipo de estructuras se fundamenta en una sinergia nacida entre entidades y ya no entre personas, llevando los beneficios de la misma a un nuevo nivel. El hecho de que las organizaciones se encuentren en red, conviene enfatizarlo, no contempla la posibilidad de que pierdan su autonomía.

Entre otros atributos, se le asigna a las RIOs características tales como la creatividad en cuanto a una especial capacidad de adaptación e innovación y se afirma que facilitan la participación y la solidaridad. Junto con una dinámica de flujo horizontal de la información también se resalta la horizontalidad en la toma de decisiones, lo que implicaría una mayor democracia en las redes que en otras articulaciones. Se trataría de un tejido de conexión entre iguales (Motta, 1995; Rivoir Cabrera, 1999).
En esta línea de pensamiento, cientistas sociales destacan la singularidad de las RIOs en cuestiones tales como las relaciones y la confianza entre sus integrantes, la estructura participativa y la solidaridad al interior de cada red. (Church, 2002; Berger, Jones, y Browne, 2008) Al mismo tiempo se afirma que las redes son particularmente aptas para las circunstancias en las cuales hay una necesidad de información eficiente y confiable (Powell, 1990).
Conviene resaltar en este análisis aquellas posiciones que alertan sobre las expectativas excesivas depositadas en las modalidades de articulación en red. Así como reconocer los aportes de los autores que expresan la necesidad de generar sistematizaciones adecuadas sobre la dinámica de las redes y comprender algunas de sus dificultades.
Se afirma que las aproximaciones existentes, ya sea por su excesivo optimismo o por sus posiciones normativas, no permiten una clara comprensión de las capacidades de las redes ni logran, en su vertiente práctica, fundamentar explicaciones o intervenciones estratégicas. En algún sentido, aunque resulte esperanzadora la potencialidad de las redes, el sobre imponer cargas a determinados sujetos históricos


conduce a optimismos teóricos poco fundados y a ingenuidades prácticas a la larga, frustrantes. (Falero, 1999; Jones, 1999, 2009a; Mires, 1999; Taschereau y Bolger, 2006; Roca Martinez, 2006; Lepore, 2007; Machín y Velasco, 2008; Igounet, 2010)

Sin negar los atributos positivos de las RIOs se debe enfatizar el hecho de que no surgen de manera espon-tánea y son el resultado de un proceso de articulación que, por su propia naturaleza, presenta dificultades. De acuerdo a la perspectiva de este trabajo, en las RIOs los actores están alojados en nodos de relaciones interconectadas que proveen oportunidades al mismo tiempo que restricciones en el comportamiento.

Entre las restricciones, están las resistencias iniciales que las entidades participantes de una red muestran fruto del temor a perder su independencia o su conocimiento. Señalan la percepción de peligros para la formación de la red y determinar sus límites, tienen problemas para tomar decisiones, definir cómo afrontar los gastos, para la obtención de apoyos, la administración de los recursos, así como dificultades para compartir actividades, distribuir el poder o formalizar la red por la posibilidad de tener problemas legales, etc.

Varias de estas situaciones son solucionadas por las redes gracias al establecimiento de: una serie de reglas, formales e informales de funcionamiento, a la construcción paulatina de confianza, a la búsqueda de prácticas y estilos de funcionamiento análogos, a la seguridad de cumplimiento de los acuerdos entre las entidades y a la percepción de que se promueve dentro de la red un sentimiento de comunidad, transparencia y estabilidad.

Los estudios iniciales –respecto de las redes– se concentraron en los motivos de la cooperación, estudios posteriores se focalizaron en las condiciones que facilitaban la cooperación, tales como el aprendizaje, la confianza, la equidad, y el contexto (Brass, Galaskiewicz, Grave et al, 2004; Luna y Velasco, 2005) y este trabajo de tesis se concentra en aquellas dimensiones de la existencia de una red que implican tensiones y generan costos. Pero, asimismo se describe un proceso específico de administración de los conocimientos de la red que podría disminuir esos costos.

Las organizaciones de la sociedad civil (OSC) que se articulan en red comparten unos mismos fines explícitos y una serie de creencias que las ubican en posiciones más o menos homogéneas frente a otros actores sociales como los gobiernos, las administraciones, las grandes empresas, los organismos supranacionales. Todo ello les fortalece la decisión de coordinarse y aunar esfuerzos en distinto tipo de articulaciones colaborativas a pesar de que eventualmente puedan verse forzadas a “luchar” entre ellas y competir por recursos.

Como ya se adelantara, las OSC que trabajan colaborativamente otorgan una gran importancia al «trabajo en red». Sin embargo, en una primera instancia no aceptan que la rivalidad y el enfrentamiento son una parte sustancial de las relaciones de este tipo de entidades. (Roca Martinez, 2006) Se insiste entonces que estos procesos de articulación colaborativa, con sus luces y sus sombras, no están debidamente analizados y sus matices deberían ser considerados esenciales para la genuina comprensión del funcionamiento de las redes.

III.7.
Las Paradojas de la Colaboración: Fuerzas y Tensiones

III.7.1.
¿Qué son las Fuerzas en Tensión?
Reconocer el alcance de la complejidad interna de las RIOs y su dinámica de intercambio con el contexto exigiría adoptar un enfoque que admita que, dentro de las redes, existen fuerzas que están operando en un sentido aparentemente opuesto y pueden ser, al mismo tiempo, complementarias. Esto significa que conviene suspender la idea de que las fuerzas en tensión son “buenas” o “malas”.

Estas fuerzas en sí mismas no son ni positivas ni negativas, aunque desde la perspectiva de los integran-tes de las redes son indistintamente lo uno o lo otro. La realidad es que, en función de cómo la red gestione estas fuerzas, pueden ser tensiones creativas o transformarse en tensiones disruptivas. Conceptualmente, la administración equilibrada de estas fuerzas, permitiría darle fluidez a los procesos de la red y promover cambios o generar fracturas y costos adicionales que son posibles de evitar. (Hagel, Seely, Davison, 2009)

Podría afirmarse, sin temor a caer en contradicciones, que las RIOs no tienen todo el tiempo “problemas que hay que solucionar”. Muy a menudo, en las redes se viven “tensiones que hay que saber gestionar”. Aunque para algunas personas, estas dos frases –rescatadas de expresiones de los integrantes de redes de colaboración– están diciendo lo mismo con distintas palabras, existe una sutil, pero profunda diferencia (Jones, 2009b).
Las situaciones de tensión vistas como un problema inician un proceso de decisión que generalmente es percibido como la elección entre dos opciones. Es decir, se está frente a un esquema dilemático. Se presenta una dificultad a resolver en términos de que para solucionarla se tiene que decidir por “una cosa o la otra”. Se debe elegir entre dos cuestiones que se consideran opuestas, contradictorias y ninguna de las perspectivas pareciera totalmente aceptable para los decisores involucrados.

Es así que, el ver la realidad de esa manera polarizada impide que las RIOs aprendan a gestionar estas tensiones. En otras palabras, las redes se debaten -a lo largo de su ciclo vital- entre dicotomías que son comunes a la mayoría de ellas, falsos dilemas que son propios de la evolución de estos procesos colaborativos. En este sentido, Ospina y Saz-Carranza (2005) exploran los factores asociados a la interacción entre los miembros de una red entre sí y analizan también los procesos de vinculación con otros actores sociales y públicos interesados. Los autores encuentran dos tipos de paradojas. Una relacionada con la colaboración interna que platearía una tensión entre “unidad y diversidad”. Otra en términos de los vínculos externos de la red, es decir la relación de la red con otros actores, que daría lugar a la tensión entre la “confrontación y el diálogo”.
En esta parte del trabajo se analizarán, de manera introductoria, las tensiones más comunes que se producen al interior de las redes. Con la finalidad de ampliar la descripción a otras tensiones internas, y en relación con la gestión del conocimiento, se describirá posteriormente la influencia de los entornos virtuales en las redes y se desarrollarán en detalle aquellas fuerzas en tensión que, en la práctica cotidiana de las redes seleccionadas, resultaron más significativas para el estudio.
III.7.2.
Fuerzas en Tensión y Falsos Dilemas
En general en las redes se piensa con una lógica 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” (en la epistemología de la complejidad de Edgard Morin se la llama lógica dialógica) donde los opuestos pueden ser complementarios.
Por ejemplo, frente a la necesidad de organizar el trabajo de la red, darle una estructura y fijar pautas de funcionamiento se generaban posiciones extremas que planteaban la situación en términos de tener que elegir entre “el orden O el desorden” de la red. Desde este punto de vista uno suprime al contrario. Algunas de las fuerzas aparentemente opuestas y en contradicción eran: “lo local versus lo global”, “redes legalizadas versus no legalizadas”, “Personas u Organizaciones” (para marcar la oposición de perspectivas de conformación donde los miembros de la red eran las personas versus aquellas donde los miembros legítimos son las organizaciones). Estas tensiones, que se expresaban en la dinámica de las redes, podían ser comprendidas más fácilmente si se las ordenaba a partir de los interrogantes que promovían y no de las soluciones requeridas para resolverlas.
Simplemente, se entiende que en lo dialógico los opuestos colaboran y producen organización y complejidad al mismo tiempo. No son fuerzas enfrentadas ni enemigas, sino hermanadas, relacionadas y necesarias una para con la otra. En la epistemología de la complejidad es útil no pensar en términos disyuntivos sino conjuntivos. (Machín y Velasco, 2008). Lo “caórdico” por ejemplo, es algo más que caos y orden, la “coopetencia” es algo más que la unión de cooperación y competencia, lo “glocal” es algo más que lo global y lo local. Como afirma Blejmar la idea de tensiones implica un interjuego de polaridades que remite a intereses antagónicos y, al mismo tiempo, complementarios. (Blejmar, 2005)

Figura 6: Epistemología de la Complejidad: Lógica dialógica 
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Esta perspectiva conceptual, aporta Morin, puede resultar una forma práctica de comprender los procesos y encarar las decisiones en la red. Si cada vez que se tiene que analizar dos situaciones aparentemente opuestas –se ubica a ambas en el centro de la escena y– se trata de encontrar una palabra que las unifique se incorpora una herramienta eficaz para la conceptualización del fenómeno y para la toma de decisiones. Es posible que no se encuentre fácilmente la palabra unificadora (no resulta ser muy simple) pero probablemente se tendrán diversas dimensiones de la situación, se vislumbrará una perspectiva conceptual sistémica, y seguramente serán más creativas y fluidas las decisiones. El no demonizar un aspecto o el otro, permite que frente a la misma decisión –pero en una nueva circunstancia– la red pueda elegir de manera diferente a la anterior y modificar sus decisiones estratégicas en función de los cambios del contexto.

Se desarrollarán, de manera introductoria, algunos ejemplos de situaciones típicas que viven las redes, para que ayuden a comprender estos procesos donde las fuerzas en tensión –ya sea que se neutralicen, fluyan en armonía o compitan- pueden colaborar o impedir el cumplimiento de los objetivos de la red.

III.7.3.
El dilema entre la Acción y la Reflexión
Tensión entre el mantenimiento de la red y/o el cumplimiento de los objetivos:
Según Kurt Lewin, desde el punto de vista dinámico, todos los grupos, entidades y redes poseen dos tipos de energía que se encuentran en tensión constante: dedicarse a la tarea específica de modo de cumplir con los objetivos para los que fue creada la organización u ocuparse de los vínculos entre los miembros, invirtiendo tiempo para que puedan pensar en común, conocerse y construir confianza. A estos dos tipos de energía Lewin las llama “energía de producción” y “energía de mantenimiento”. (Lewin, 1978; Jones, 1996)
Figura 7: El interrogante que promueve:
¿Nos ponemos a hacer o nos dedicamos a conocernos? 
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Analizar la energía de producción y la energía de mantenimiento puede parecer algo teórico, pero en realidad es sumamente práctico y resulta fundamental para comprender los procesos de interacción en las redes. La energía de producción, llamada también energía de locomoción o progresión hacia los objetivos, es la energía utilizada por un grupo o entidad para alcanzar sus metas y propósitos, para cumplir con su misión. Se manifiesta mediante actividades instrumentales que tienden hacia un resultado productivo. Como ejemplo, se dirá que es la energía que una red –dedicada a la comunicación radial comunitaria– invierte en la realización y emisión de sus programas. Por otro lado, la energía de mantenimiento procede y se fundamenta en aspectos culturales, emocionales, afectivos y motivacionales, cuyo resultado es la construcción de un ideario común, el sostenimiento de la cohesión 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 energía que una red de radios comunitarias invierte en reunirse, pensar, conversar, conocerse y saber cómo son, cómo viven, qué sueñan, qué les gusta y en qué creen las organizaciones que integran la red a lo largo de todo el país.

La situación óptima pareciera ser cuando en una red la energía de producción es superior a la energía de mantenimiento. Pero, sin embargo, al comienzo de la existencia de una red se necesita más energía de mantenimiento de los vínculos y de construcción de confianza que de locomoción hacia los objetivos. Se afirma que si no se realiza una importante inversión de energía en mantener y consolidar los vínculos es difícil tener logros sostenidos en la tarea y viceversa. Porque, a la larga, cuando no se pueden mostrar resultados se resienten los vínculos.

La administración y dosificación permanente de estos dos sistemas en tensión es indispensable para el mantenimiento y la supervivencia de las entidades y articulaciones sociales. No se puede elegir uno o el otro. No es un problema a resolver, es una tensión a gestionar. Hay que aprender a administrar las energías en tensión de acuerdo a los distintos momentos que vive la red.
III.7.4.
El dilema entre la Crecer y Consolidar
La tensión entre la apertura y/o mantener cerrada la red

Es bastante común que el factor de ampliación de la red y la integración de nuevos miembros se transforme en un punto traumático y hasta fantasmático de lucha, pérdida, anexión y básicamente de temor a la desarticulación de la red.

El ciclo vital de las redes muestra que la incorporación de nuevos miembros es una energía en tensión permanente con aquella fuerza que busca mantener cerrada y cohesionada a la red. Estas energías son enfrentadas y, en general, administradas de manera diferente en los distintos estadíos de desarrollo de las redes.
Figura 8: El interrogante que promueve:
¿Ampliamos la red o nos mantenemos como estamos? 
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En algunas de las redes el recelo al nuevo integrante resulta significativamente mayor que aquel que pudieran sentir por la pérdida de algunos de los miembros existentes y participantes de la red.
El aparente dilema de la apertura o el cierre de la red y la tensión que produce es una realidad permanente que puede gestionarse. Se dosifica con estrategias de inclusión o cierre parcial y otros dispositivos que implementaban las redes en la práctica. Por ejemplo, si el temor es que “muchas organizaciones nuevas pueden hacer perder la cultura y la identidad de la red”, hay entidades que realizaban una apertura dosificada de la red. Definían que el ingreso anual de nuevos miembros no debía superar el 20% del total de la membresía. De esta manera favorecían la trasmisión de la mística de la red a cada miembro que ingresaba.

III.7.5.
El dilema entre Distribuir y Centralizar
La tensión entre vínculos 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 propias metas por sí solo. No implica, sin embargo, que todos los actores tengan una cuota de poder similar o equitativa.

Las relaciones de interdependencia están basadas en la distribución equitativa de recursos entre los miembros. No obstante, quien más recursos posea, también detentará más poder. Así como podrán influir en las metas que persiguen en función de su respectiva dependencia o provisión de recursos.

Figura 9: El interrogante que promueve: 
¿Compartimos el poder o lo concentramos? 

[image: image10.emf]Relaciones HorizontalesRelaciones Verticales

Y


La tensión hacia la simetría de la red promueve la ubicación de las organizaciones que la integran en un tejido sin ondulaciones ni pirámides, donde existe paridad. La tensión hacia la asimetría y la verticalidad, ubica a algunas organizaciones por encima de las otras, situándose con funciones más importantes que las demás. Ambas tensiones conviven 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”. Estos supuestos no se condicen siem-pre con las circunstancias que se viven en las redes y generan desaliento o conflicto ante las primeras se-ñales de verticalidad. En la vida cotidiana de las redes, como en las propuestas a que dan lugar, no dejan de estar presentes las concentraciones de poder. Son puntos de la red desde donde se promueve ver-balmente la participación activa mientras las acciones concretas tienden a desestimularla. (Falero, 1999).
Hay redes que trabajan seriamente para administrar estas tensiones y lograr una: “participación horizontal” de manera que todos los miembros –no sólo las “cabezas jerárquicas”– estén involucrados en el proyecto asociativo. Para ello desarrollan actividades que contemplaban mayores intercambios horizontales en todos los planos de las organizaciones. En unos casos distribuyen información y generan conocimiento colectivo. Hay ejemplos que demuestran que el poder gestionar estas fuerzas en tensión permite el crecimiento de la red y el no asumirlas suele desatar presiones desgastantes (fatiga de los vínculos) para todos los involucrados y eventualmente perjudican el trabajo y la identidad de la red.

III.7.6.
El dilema entre la Inclusión y la Exclusión
Tensión entre la integración a través de la similitud y/o la diversidad

En el plano de las aspiraciones las redes afirman valorar la diversidad y buscan funcionar respetándola y permitiendo su expresión. Existe una intención de convocar e incluir todo tipo de entidades –y este podría ser un enunciado básico de la mayoría de las redes estudiadas– sin embargo en lo cotidiano es un punto de tensión donde aparecen de forma recurrente las fuerzas de la similitud y el trabajo “entre pares” opuesto a la de convocar entidades de distinto nivel organizacional o esencialmente diferentes.
En general surgen tensiones sobre la posibilidad genuina de participación de estas entidades -en un plano de igualdad- respecto de los otros miembros de la red.

Se sobreentiende que respetar la diversidad implica tomar en consideración las entidades informales, las formalizadas, las grandes, las pequeñas, las que saben y las que no poseen grandes aptitudes, las que tienen abundantes recursos y aquellas que se manejan con restricciones. El punto es que aceptar la diversidad implica, además, que se les brinde a todos los actores la misma posibilidad de participación dentro de la red y con el exterior. Pese a lo cual, es común que la diversidad genere desigualdad.
Figura 10: El interrogante que promueve: 
¿Nos juntamos entre iguales o elegimos la diversidad? 
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Este tipo de tensión es considerada básica (Ospina, 2005) y requiere que la red trabaje y asimile el princi-pio de subsidiaridad. A partir de allí, cada miembro aportará desde sus experiencias y sus posibilidades.

Es decir, la posesión disímil de recursos y la existencia de capacidades diferenciales entre los miembros, suele producir asimetría. Esto sucede en menor escala si las redes buscan incorporar entidades con un si-milar nivel de desarrollo organizacional. Pero, si sus miembros tienen significativas diferencias, la red puede trabajar para administrar estos desniveles sin llegar a homogeneizar las identidades de sus miembros.

Hay ejemplos de redes que, reconociendo la diversidad de organizaciones que las conformaban, asumieron el desafío de construir una identidad colectiva integrada. En general, la herramienta privilegiada para nivelar a las entidades fue la capacitación. En este plano es la red la que asume la responsabilidad de fortalecimiento de los más débiles y trabaja según las necesidades de superar sus asimetrías.

III.7.7.
El dilema entre lo Colectivo y lo Individual
Tensión entre relaciones cooperativas y/o competitivas

Dentro de los procesos de colaboración surgen tensiones permanentes entre los miembros en el plano interno 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 tensiones pueden estar referidas a valores, status dentro de la red, recursos,
participación en la toma de decisiones, en el desarrollo de programas, estilos de liderazgo, etc.

Figura 11: El interrogante que promueve:
¿Trabajamos juntos o impulsamos las agendas individuales? 
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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 existencia de procesos de “coopetencia” y así los llamaban, en los que –más allá de la máxima cooperación existente al interior de la red– podían al mismo tiempo existir no sólo momentos o situaciones de competencia sino, en algunos casos, de divergencias profundas en otros ámbitos. Tanto en el plano político como en las estra-tegias de aproximación a los temas que las ocupaban. Los referentes de las redes aconsejaban “priorizar la red pero tener en cuenta los intereses de cada miembro”. En la toma de decisiones, frente a los intere-ses particulares, prestar atención a los intereses de la mayoría y al 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.

III.7.8.
El dilema entre la Persona y la Tecnología
Tensión entre los vínculos presenciales y/o los virtuales

Las nuevas tecnologías permitían a las redes la virtualidad y la producción de conocimiento, bienes y servicios sin necesidad de que todos los miembros de una entidad estuvieran juntos en un mismo lugar y durante todo el tiempo. La virtualidad y la posibilidad de “interacción a distancia” entre personas implicaba que esta clase de vínculos sólo podían dar resultado cuando la confianza circulaba en ambas direcciones, lo cual requería, además, responsabilidad, compromiso y valores compartidos. Este dilema será retomado en el desarrollo posterior, porque surgió como un importante eje de análisis para las redes y sus entornos virtuales.
Figura 12: El interrogante que promueve:
¿Nos vemos cara a cara o nos manejamos a distancia? 
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Los integrantes de las redes afirmaban que: para que las redes puedan operar en espacios tecnologizados es necesario, contar gran flexibilidad y variedad de roles de modo que las distintas personas pudieran ir asumiendo diferentes “funciones virtuales” como aglutinadoras, promotoras, educadoras e informadoras sin requerir para ello de instrucciones desde el centro, la secretaría o la conducción de la red.

Para llevar adelante la virtualidad y el trabajo a distancia se debía trabajar la presencialidad y las relaciones de confianza. Una fuerza se complementaba con la otra y ambas se realimentaban.
III.7.9.
El dilema entre lo Normativo y lo Creativo
Tensión entre redes ordenadas y/o caóticas

Se pudo observar que en la etapa germinal de la red surgían las reglas éticas y los dispositivos normativos con pautas necesarias para trabajar colectivamente. Estas normas y reglas se manifestaban como una necesidad de ordenar la red y darle modelos claros de funcionamiento.

Figura 13: El interrogante que promueve:
¿Fijamos pautas y normas o dejamos libertad para que cada uno se organice? 
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Esta tendencia natural a especificar, ordenar y definir expectativas se tocaban con fuerzas opuestas relacionadas con la valoración de la espontaneidad de los vínculos, con la posibilidad de reacciones impulsivas, con requerimientos no pautados de comunicación y acción entre los miembros. Era común que se pensara que las reglamentaciones impedían la creatividad.

Sin embargo, varios de los integrantes de las redes sugirieron que se “busque la institucionalidad de forma permanente” y aconsejaron trabajar con todos los miembros en la construcción de un marco que establezca pautas y normas de funcionamiento. Cuanto más claro está el marco, más claros los objetivos comunes y más libertad tendrá cada uno. El conocer y aceptar la “partitura que toca la red” hace que si algún miembro quiere “pueda improvisar”, realizar innovaciones y mejoras sin modificar los acuerdos básicos ni los valores compartidos.
La caracterización de las entidades realizada a lo largo del estudio ya mencionado (Berger, Jones y Browne, 2008) ubicó a las redes en el tipo de organizaciones “caórdicas”. Este neologismo, acuñado por Hock (2001), se refiere a la observación de que el borde más fértil en las organizaciones 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 innovación. Pareciera que es allí donde se pueden visualizar los mejores atributos de las redes y sus logros como espacios de colaboración.
Aceptar que las instituciones no funcionan “del todo bien” y que ello, además de ser inevitable, puede dar lugar a instituciones distintas y mejores que –en términos convencionales tampoco funcionarán del todo bien– permitirá manejar las tensiones y aceptar la entropía como parte de la vida institucional. El análisis de la desorganización es una vía prometedora que permite comprender el proceso de creación de capital institucional y también posibilita las mejores estrategias para que ello ocurra. Además, cuando la desorganización existe -pero se la admite y administra- parece promover el avance de las instituciones hacia nuevos estadios de complejidad y creatividad. (Hintze, 2008).
III.7.10.
A Modo de Síntesis de la Observación sobre Tensiones

Gran parte de los “problemas” de la vida real tienen una estructura sistémica no siempre fácil de descubrir. Esto implica que la solución del “problema” debe necesariamente envolver un enfoque holístico y una búsqueda de herramientas conceptuales más convenientes para su análisis. No es posible lograr comprensiones y soluciones sistémicas con pensamientos puntuales y acciones parciales. En última instancia, las causas se encuentran en la estructuración del sistema y no en sus partes (Senge, 1992; Morin, 1997; Jones, 1999; Boisier, 2001; Motta, 2003; Etkin, 2005).
La comprensión de los diversos niveles de articulación que se generan en las redes permite afirmar que cada nivel de relación entre organizaciones tiene sus propias características y requiere mayores grados de compromiso de los participantes. (Rovere, 2002; Thompson y Perry, 2006). Podría formularse la pregunta sobre cómo afecta el contexto a las redes. Pese al interés de estos interrogantes no es posible detenerse a desarrollarlos en esta parte del trabajo. Evidencian la necesidad de seguir profundizando estas dimensiones de las redes en su relación con el contexto externo, tarea que se encara más adelante con ejemplos concretos.
Además de las tensiones, los costos de las redes resultaron nodales para el desarrollo de este estudio y se abordarán a continuación.
III.8.
Los Costos Ocultos y las Estrategias de Mitigación

III.8.1.
La Sobrepromesa de las Redes y sus Costos

Según las observaciones logradas en este trabajo, todas las redes –sea cual fuera su nivel de estructura-ción– pagaban altos costos en los intercambios, tenían procesos de entropía y padecían fuerzas en tensión que no siempre lograban ser tensiones creativas sino que se transformaban en tensiones disruptivas.

Es válido destacar que, aunque este estudio se remite exclusivamente a las organizaciones de la sociedad civil, ni las empresas y tampoco el gobierno están libres de tensiones, entropía y costos intangibles, que se han llamado costos de transacción. El Estado, por ejemplo, al tomar decisiones, diseñar y aplicar políticas incurre en gastos de información y contratación en el intercambio de derechos de propiedad, etc. Incluso, según José Ayala Espino, la intervención gubernamental es en sí misma un costo de transacción más. (Ayala, 1999)
A menudo, cuando se habla del poder de las redes de colaboración entre organizaciones sociales, resulta evidente que para los miembros integrar una red es considerado algo positivo, que agrega valor a su propia existencia organizacional. Pero, no se podría aceptar el cálculo de las relaciones de articulación con un simple análisis de “costo-beneficio” de manera automática. Resulta ser una situación más compleja, propia de cualquier articulación, que admite aspectos positivos y negativos, luces y sombras e inclusive dimensiones que se mantienen todavía veladas.
Los integrantes de las redes expresaban que la relación de colaboración suele ser positiva a lo largo del tiempo, pero les quedaba claro que lograrla significó un esfuerzo. Reconocían que pudo haber sido una inversión de recursos muy onerosa para algunas entidades. Como consecuencia, generalmente inesperada y frustrante, era posible que algunos miembros se hubieran desprendido de la red cuando ya no estaban en condiciones de afrontar sus costos.
Es en este aspecto que se debería alertar contra la sobre promesa que caracteriza el tratamiento actual de las redes de colaboración dentro de la sociedad civil. Existen costos que las organizaciones tendrían que conocer con anticipación tanto para la convocatoria de nuevos integrantes como para tomar la decisión de integrar una red e iniciar un proceso de ensamblaje con otras organizaciones.
Se hace necesario incursionar en la noción de costos de transacción desde la perspectiva de su aplicación al análisis de la dinámica de funcionamiento de las redes. Según la evidencia recogida se ejemplificará, en lo posible, con información de los costos de transacción visualizados como un elemento básico de la
actividad de las redes. Se realizaron algunas conjeturas y aquí se exponen conceptos preliminares.
Es un tema que requiere una mayor profundización, desde el punto de vista estrictamente económico, tarea que excedería los límites de este trabajo. Pero se tratará de delinear en qué consisten los potenciales costos de las redes. Para lo cual se presenta una adaptación acotada de la orientación conceptual que en este tema, desarrolló la teoría del Neoinstitucionalismo.

III.8.2.
Los Costos Percibidos y los Costos de Transacción

Un costo es el esfuerzo económico que se debe realizar para lograr un objetivo. Los objetivos son aquellos de tipo operativo, como por ejemplo: pagar los sueldos al equipo de trabajo, comprar insumos, alquilar la sede, producir un documento, realizar una investigación, prestar un servicio, trasladar personas, obtener fondos para financiarse, administrar la organización, etc.
Para su mejor comprensión y análisis son divididos en dos tipos: los costos fijos y los costos variables. Los costos fijos son aquellos costos cuyo importe permanece constante, independiente del nivel de actividad de la organización. Se pueden identificar y llamar costos en los que se incurre para mantener la organización funcionando, de manera tal que se realice o no la actividad, se preste o no el servicio, dichos costos igual deben ser solventados por la entidad. Los costos variables son aquellos costos que se modifican en forma proporcional, de acuerdo al nivel de actividad de la organización. Son los costos por producir o brindar un servicio.
Con fines de simplificación analítica, en este estudio, los denominaremos costos de mercado resultan, en general, claros, visibles y son gestionados por las redes tratando de disminuirlos y administrarlos de la mejor manera posible. Se incluyen en los balances y son considerados elementos importantes en la toma de decisiones.
Junto a estos costos de mercado que son percibidos por las redes existen otro tipo de costos que permane-cen ocultos, no son claramente percibidos y por lo tanto no son gestionados. Son los costos de transacción.
Estos costos que en las redes están asociados al propio proceso de articulación, son aquellos que, según Ayala Espino (1999), 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, implica no sólo la constitución de los acuerdos sino también la probabilidad efectiva de que sean cumplidos. Los costos de transacción –asociados a la articulación– pueden surgir por costos de información, negociación, diseño, monitoreo, cumplimiento de acuerdos y de protección de derechos institucionales, entre otros. Se trata, en suma, de los costos atribuibles a la toma de decisiones (la planeación y ejecución de proyectos, arreglos y negociaciones institucionales) y al establecimiento de contratos formales o informales entre los miembros de la red.
III.8.3.
Los Costos de Transacción como Costos no Percibidos

Los costos de transacción –que en el marco de este trabajo y en relación con las redes pueden entenderse como costos de articulación y funcionamiento– son aquellos que se derivan por establecer los acuerdos del intercambio. Este tipo de costos implica, vale la pena enfatizarlo, no sólo la constitución de los acuerdos sino también la probabilidad efectiva de que los acuerdos sean cumplidos.

De manera resumida tres son las fuentes básicas de Costos de Transacción en la teoría neo-institucionalista, que es una teoría de la acción práctica. (Ayala Espino, 1999; Powel y Dimaggio, 1999; Arellano, Lepore y Zamudio, 2008):

· Costos de Información: derivados de la búsqueda e identificación de los actores que intervendrán en la rúbrica del contrato.
· Costos de Negociación: consecuencia de la redacción y estipulación del conjunto de cláusulas y las condiciones de los contratos para llevar a cabo las transacciones.
· Costos de Garantía: o de cumplimiento obligatorio, surgen como consecuencia de la necesidad de asegurar el respeto de lo acordado y protegerse de las consecuencias negativas del incumplimiento.

Los costos de transacción pueden surgir por costos de intercambio de información, procesos de
negociación, diseño de actividades de sostenimiento de la red, monitoreo de programas y acciones comunes, cumplimiento de acuerdos y de protección de derechos institucionales, entre otros. Se trata, en suma, de los costos atribuibles a la toma de decisiones (la planeación y ejecución de proyectos, arreglos y negociaciones institucionales) y al establecimiento de contratos formales o informales que atañen a la vida y sostenimiento de la red. En otros términos, los costos de transacción surgen como resultado de diseñar y establecer ex ante contratos de la transacción y de vigilar ex post su cumplimiento. (Mathews citado en Ayala Espino, 1999)
De manera genérica se podría realizar una primera caracterización de los costos de transacción en las redes:
· Costos de articulación –para conformarse, colaborar y mantenernos unidos– energía de mantenimien-to, homologar procedimientos, disminuir asimetrías, nivelar las capacidades, distribución de recompensas.

· Costos de funcionamiento –para cumplir la misión– energía de cumplimiento de los objetivos, controles y monitoreos, etc.
Por ejemplo, las redes pagan de manera no demasiado consciente: Costos de información; Costos de negociación y acuerdos; Costos por control del cumplimiento de acuerdos, Costo de monitoreo de los acuerdos; Costos de conformación; Costos de nivelación de capacidades; Costos de elaboración de reglas del intercambio; Costos de la toma de decisiones; Costos de diseño, planeación y ejecución de proyectos, actividades.

En realidad, tal como afirma Antonio Rodriguez-Carmona, todas las actividades implicadas en la gestión de las redes comportan diferentes tipos de costos de transacción, ya sea de información, medición o cumplimiento obligatorio. Estos tres tipos de costos, sin embargo pueden ser caracterizados en distintas dimensiones en función de la granularidad conceptual elegida, es decir, del nivel de detalle en el que se quiera entrar. (North, 1993; Rodriguez-Carmona, 2003).

De acuerdo a esta clasificación básica, y sin entrar por el momento en demasiado detalle, se ha utilizado el cuadro realizado por Rodríguez–Carmona donde se muestra una reinterpretación de los diferentes tipos de gastos incurridos en la gestión de proyectos y las acciones planificadas para lograr apoyos económicos y obtener del mercado de la ayuda fondos específicos. Estas son tareas comunes en la sociedad civil. El desarrollo y la búsqueda de recursos son ocupaciones primordiales y deben ser asumidas por las entidades cualquiera sea su misión.
A modo de ejemplo, se describen y se ubican en el lado izquierdo del esquema aquellas actividades que son generalmente tenidas en cuenta en los presupuestos de las redes, son sus costos percibidos. Por el contrario, son ubicados a la derecha aquellos costos que no son percibidos, los costos de transacción que permanecen ocultos porque no suelen ser considerados (Rodriguez-Carmona, 2003:161).
Figura 14: Costos percibidos y costos ocultos en el desarrollo de proyectos 
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III.8.4.
Unas pocas palabras sobre los atributos de la Colaboración

Para sintetizar lo desarrollado, respecto de los ensamblajes colaborativos y sus manifestaciones específicas, se deberán resaltar algunos supuestos de este trabajo. Se dirá que la colaboración:
· Es el resultado de un proceso de articulación entre actores sociales. Este proceso es paulatino y en el corto plazo puede presentar discontinuidades.

· Posee una dinámica que obliga a dar, recibir y devolver.

· Adquiere distintas estructuras y dinámicas muy variadas según que las OSC se articulen internamente con otras entidades sociales o se vinculen fuera de la red.
· Muestra fuerzas en tensión que las redes tienen que saber administrar. Estas fuerzas paradojales están presentes en todas las redes.

· Genera costos a los actores participantes que podrían llamarse costos de transacción o de articulación y suelen no ser percibidos.
En este contexto, las organizaciones que trabajan colaborativamente encuentran estrategias para disminuir las tensiones, costos y problemas a partir de la implementación de buenas prácticas, también llamadas prácticas significativas.
III.9.
El Valor de las Redes y sus Prácticas Significativas

Frente a dilemas, tensiones, dificultades y costos subyacentes las redes integradas por organizaciones sociales mostraron estrategias y maneras de resolver estas situaciones problemáticas. Fueron llamadas “prácticas significativas” o lo que en términos de uso corriente se denominan “buenas prácticas”. Se subraya que una práctica significativa es toda acción o herramienta que facilita el funcionamiento conjunto de la red. Habitualmente se dirige a la resolución de un problema, logro de un objetivo, optimización de la gestión, a una mejor prestación de servicios o a producir el aumento de la productividad, la calidad o la efectividad de la colaboración conjunta.
En las redes pudo percibirse claramente la existencia de prácticas significativas ejemplificadas en el flujo común de intercambio de datos, información y conocimiento. Eran procedimientos y dispositivos que facilitaban la coordinación de acciones, el aprendizaje conjunto, la elaboración de acuerdos y las transacciones necesarias para el buen funcionamiento de la red. Cuestiones que se analizarán a continuación.
III.9.1.
Las estrategias de las redes
En relación con las buenas prácticas que implementan las redes existen logros y desafíos que enfrentan de manera más o menos exitosa. Sin embargo, todas las redes –sea cual sea su nivel de estructuración– pagan altos costos en los intercambios, tienen procesos de pérdida de energía y padecen fuerzas en tensión que no siempre logran gestionar de forma creativa sino que se transforman en tensiones que dificultan o interrumpen el proceso de ensamblaje de la red.
Frente a estas situaciones complejas es positivo reconocer que las redes estudiadas implementaban, no sin dificultad, prácticas significativas, o buenas prácticas, que facilitaban el funcionamiento conjunto, les permitían gestionar tensiones y mejoraban su calidad y efectividad.
Pudo observarse que la dificultad mayor para que las entidades adopten o implementen estas prácticas –como mecanismos que pueden disminuir sus costos de transacción– es que este proceso requiere primero que las redes acepten que la articulación tiene costos. Luego, es necesario que evalúen cuáles son los costos de transacción que generan las propias acciones de colaboración. Por último, podrán tomar la decisión de implementar alguna estrategia para intentar reducirlos.
En este sentido, cuando se habla del poder de las redes, resulta evidente que para los miembros integrar una red es considerado algo sumamente positivo. La pertenencia a redes agrega valor a la propia existencia organizacional. Las entidades miembros de las redes expresaban que “la relación de colaboración era positiva a lo largo del tiempo”. Pero, de igual manera, quedó claro que la colaboración significaba un esfuerzo y una inversión de recursos que resultaban muy onerosos para algunas entidades.
Estos costos, aunque existían, permanecían ocultos y no eran asumidos por nadie. Se distribuían de manera arbitraria dentro de la red. Es así que recaían por igual en miembros con distinta capacidad de respuesta. Era posible que como resultado de estas responsabilidades no elegidas, pero tácitamente
obligatorias al decir de Mauss, algunos miembros tuviesen que dejar la red, desprenderse de ella.
Este hecho pudo observarse de manera indirecta en varios casos estudiados. Cuando se les preguntaba a las redes la cantidad de miembros iniciales y la cantidad de miembros actuales, curiosamente algunas redes no podían contestar con facilidad. Tenían conciencia de que hacía tiempo que la red no interactuaba con algunos de sus miembros, pero no sabían si efectivamente esa organización seguía perteneciendo a la red o no.

¿Cómo era esto posible? A lo largo de la vida de las redes es muy común que los nodos –como en una red eléctrica– se prendan o se apaguen, se conecten o desconecten al participar o no, en las actividades de la red. Algunos miembros se habían “desconectado” lentamente y sin mayores explicaciones por eso la propia red no sabía si era algo temporal o permanente.
Pero, para la mayoría de las entidades y como afirmó el integrante de una red “los beneficios de trabajar en red son mayores que los perjuicios que provocan el construirla y sostenerla.” Por lo tanto, aunque los procesos de colaboración den lugar a situaciones complejas estas admiten que se las gestione para evitar gastos de energía innecesarios y preservar a los miembros más débiles.
En esa dirección, resulta pertinente subrayar lo que se ha planteado en el plano teórico: al tratar de “resolver problemas” estos son vistos como aspectos positivos o negativos o como perspectivas enfrentadas y se pierde la oportunidad de enriquecer los procesos. Pero, si a las situaciones problemáticas se las reconoce como “tensiones necesarias” propias de la articulación se entiende que se las puede administrar, y no se debería tratar de resolverlas de una vez y para siempre. Esta comprensión, junto con los costos, le puede brindar riqueza a la conceptualización de la red como dinámica específica de articulación social.
Es en este aspecto que se debería alertar contra la sobrepromesa que caracteriza el tratamiento actual de algunas redes de colaboración dentro de la sociedad civil argentina. Como señalaba una profesional colega de la autora
, en el plano teórico, se estará más cerca de comprender la verdadera fortaleza de las redes si se toman estas perspectivas más realistas de las dificultades y se las une a la idea de la red como un valor. La gran mayoría de los grupos u organizaciones que deliberadamente deciden formar redes –sin dejar de asumir las tensiones y esfuerzos necesarios– se incorporan a ellas teniendo consciencia de la red como un valor que hay que sostener, un ideal social, una utopía que hay que construir.
Aceptado lo cual, se afirma que la colaboración en las redes muestra otras dimensiones a explorar. Podría pensarse que, al igual que la comunicación, los saberes que circulan en una red son intangibles. En este sentido, no resultan susceptibles de mapearse, ni de gestionarse, ni de controlarse (Vélez, 2008). Sin embargo, podrían ser vistos como la esencia de las buenas prácticas en las redes y una poderosa herramienta de desarrollo de capacidades. Queda planteada la dificultad que se irá analizando oportunamente.
Debido a la poca experiencia y a la pobre conceptualización respecto de la gestión del conocimiento en las redes de colaboración, antes de evaluar esta práctica, resultará necesario describir en detalle su significado y enumerar los dispositivos que colaboran en la dinámica de su administración.
Previamente, entonces, se elaborará de manera minuciosa el andamiaje conceptual e histórico necesario para comprender qué es la gestión del conocimiento. Se reflexionará sobre cómo definir el conocimiento. Se describirán herramientas y procesos. Se explicará su reciente valoración económica y en qué medida puede administrarse. Luego de lo cual, se estará en condiciones de verificar si en las redes se incorpora, genera, acumula, distribuye y produce conocimiento y cuáles son sus efectos en el ensamblaje colaborativo de la red.
IV.
Gestión del Conocimiento como Práctica Significativa
El conocimiento es una aventura en espiral, su punto de partida no es un sitio absoluto,
sino histórico, y esa aventura carece de finalización, permanece siempre abierta
 y realiza círculos concéntricos permanentemente

– Edgar Morin

Como plantea David Bloor el sociólogo se ocupa del conocimiento, incluso del conocimiento científico, como de un fenómeno natural. Por lo que su definición será bastante diferente a la del hombre común y a la del filósofo.
En lugar de definirlo como una creencia verdadera o justificadamente verdadera, para el sociólogo el conocimiento es cualquier afirmación que la gente tome como conocimiento. Se ocupará, en particular, de las afirmaciones que se dan por sentadas o están institucionalizadas y de aquellas a las que ciertos grupos humanos han dotado de autoridad. Es decir, aquellas creencias que las personas, grupos y comunidades sostienen confiadamente y de acuerdo a las cuales viven. Desde luego, se debe distinguir entre conocimiento y mera creencia, lo que podría lograrse reservando la palabra conocimiento para aquello que tiene una aprobación colectiva y considerando lo individual e idiosincrásico como mera creencia (Bloor, 1998:35).

Desde el punto de vista de la producción del conocimiento la sociología indaga sobre los procesos ligados al pensamiento colectivo, a la forma lógica de pensar que es patrimonio de una comunidad, de un grupo o individuo y de su cultura. Básicamente ve el conocimiento como una amalgama de experiencias y creencias socialmente mediadas que componen el contenido de una cultura (Bloor, 1998:49). Dado que el conocimiento constituye un aspecto esencial para la vida de las sociedades humanas es natural que estas dediquen una parte importante de su actividad a trasmitirlos y adquirir nuevos. Por ello, en todas las comunidades los adultos ponen un gran énfasis en conseguir que los más jóvenes adquieran aquellos saberes que se consideran indispensables para la vida social y para la supervivencia. Les trasmiten las adquisiciones que esa sociedad ha ido acumulando a lo largo del tiempo y que constituyen lo que suele denominarse su cultura.

Cabe hacer referencia a la sistematización de los productos culturales que culmina en una tipología antropológica de los dispositivos producidos por las comunidades humanas. Allí se admite que el componente teórico del conocimiento es un elemento complejo. Esta clasificación, conocida en nuestro medio gracias a Guillermo Magrassi, permitió enriquecer la perspectiva de la producción social del conocimiento como un proceso sistémico que se inicia en el plano biológico y que, sin descartarlo, adquiere mayor nivel de culturalidad y abstracción. (Fernandez Guizetti, 1981).
Esta taxonomía se inicia con los "biofactos" que son los menos marcados culturalmente y culmina en los "mentefactos" que se presentan con una mayor carga de culturalidad. El biofacto es un elemento que podría llamarse natural cuyas características no están elaboradas por el sujeto. Los manufactos se refieren a los productos mediata o inmediatamente manuales cuya naturaleza primaria es un biofacto. Los sociofactos involucran las diversas estructuras y organizaciones que permiten el funcionamiento del grupo humano entre sí y con otros grupos. Los mentefactos productos de índole cultural por excelencia involucran no sólo lo intelectivo, sino también lo volitivo y lo perceptual. Aquí se incluyen el conjunto de conocimientos, prácticas, destrezas, tradiciones, ritos, mitos, valores e instrumentos que una sociedad produce a partir de su propia dinámica de funcionamiento.

Aunque comúnmente se entienda que la gestión del conocimiento trata solo de aquellos elementos producidos por la mente, resulta ser un campo complejo que nuclea a todos los productos culturales clasificados, según expresa Fernández Guizetti. Por lo cual, cuando se hace referencia a la gestión del conocimiento se debería tomar en cuenta que se trata de un proceso con diversas dimensiones que trascienden lo social. Como expresa el mencionado autor lo cultural incluye a los manufactos, sociofactos y mentefactos, los cuales asientan su existencia en los biofactos y posibilitan la creación de saberes sociales.
En otras palabras, los individuos producen conocimientos que antes no existían, dando lugar al progreso cultural.
Sin entrar en explicaciones de cómo se realiza ese movimiento de creación y también por qué en ocasiones no se produce un avance cultural, hay que enfatizar que una importante porción de los conocimientos de una comunidad resultan ser preexistentes.
Estos conocimientos se reciben de los otros y son adquiridos a través de compartir las prácticas en los intercambios sociales con los pares.
Históricamente se han logrado métodos de conservación del conocimiento como el lenguaje escrito y otros sistemas simbólicos que permitieron transmitir los conocimientos a individuos con los cuales no resultaba necesario tener un contacto directo. De tal forma, se puede obtener conocimiento de personas que desaparecieron mucho antes en el tiempo o que viven en espacios muy alejados y a los que no se tiene oportunidad de trasladarse físicamente.

No obstante parece adecuado establecer que la dinámica social del conocimiento constituye un ámbito de la actividad humana que no es neutro. Como tal se orienta a facilitar o impedir la transformación de la realidad que se obtiene a partir de modificar las bases del conocimiento circulante. En este sentido, la tarea de comprensión del proceso que busca la administración del conocimiento resulta altamente estratégica y está relacionada con una dimensión política de la realidad, la distribución del poder.

Michel Foucault (1992), fue uno de los autores que desarrolló un pensamiento para demostrar que el saber inevitablemente está relacionado con el poder y viceversa. Por otra parte, en la mayoría de las organizaciones de corte clásico y/o de grandes dimensiones, se mantiene este axioma de que la información es poder. La inexistencia de sistemas de información compartidos permite la aparición de “grupos propietarios” de información interna, que detentan el poder en la medida que aseguran la necesidad institucional de contar con ellos como “dueños” para la toma de decisiones. Fuera de determinados círculos, no hay prácticamente acceso a la información que circula en este tipo de organizaciones. Estos modelos, se afirma, están en vías de superación.

Al respecto Edgar Morín (1999b) pone énfasis en una necesaria reforma paradigmática respecto del conocimiento y su circulación, también en el plano macrosocial. En su reflexión describe el estado del conocimiento actual como un conocimiento fragmentado, inconexo, poli-disciplinar y complejo. En consecuencia, en muchos aspectos, carece de sentido para el cognoscente al ubicarse en una matriz de conocimientos desorganizados donde se establecen relaciones débiles o totalmente ajenas a los problemas sociales. Incluso en algunos casos se pueden presentar signos indicadores de un saber que no resuelve ni se corresponde con las necesidades y/o demandas de la realidad. Introduce Morin la necesidad de un “conocimiento pertinente”. En referencia al saber científico, no sólo es provisional afirma Morin, sino que deja al descubierto profundos misterios en relación con aspectos fundamentales del ser humano y su estar en el mundo. Muchas veces se descartan intangibles, en los cuales intervienen las opciones filosóficas y las creencias religiosas reflejadas en culturas y civilizaciones.

En este sentido, Morín enfatiza que el debilitamiento de la percepción de lo global conduce al debilitamiento de la responsabilidad y al debilitamiento de la solidaridad. Una estrategia para el futuro no solo debería buscar la inteligencia general, debería desarrollar actitudes reflexivas y valores que permitan establecer el uso pertinente del conocimiento global y especializado (Medina, 2009).
También conviene indagar el tema de la complejidad y la incertidumbre en relación con el conocimiento, La mirada contemporánea del campo del conocimiento tiende a aceptar la complejidad, la incertidumbre y la lógica dialógica no como limitaciones que hay que superar sino como un plus que permite la creatividad. No lo ve como algo que resta sino como algo que suma. Pero, si la complejidad es algo apreciable, si es un valor la incertidumbre ¿Cómo se los incorpora a una cultura favorable a la circulación y creación colectiva del conocimiento?

Porque, en esta estructura cultural de transición, existe una tendencia a aferrarse a las viejas certezas. Es evidente que cuesta mucho reconocer que el error forma parte de los procesos de exploración necesarios para el descubrimiento y la innovación. Es difícil aceptar la falta de certidumbre y dejar la comodidad de pensar desde los extremos. La realidad limita los blancos y los negros, rehúye de las posiciones extremas, y se mueve en la gama de los grises.

No obstante, resulta imprescindible abandonar los estrechos límites de las disciplinas y avanzar hacia lo que Saskia Sassen llama “zonas analíticas fronterizas” –analytical borderland– las zonas en las que se puede detectar y descubrir lo nuevo.

A este propósito, es oportuno señalar que Foucault (1992) se preguntó sobre la genealogía de los saberes. Formuló luego su reflexión sobre la necesaria existencia de una interrelación entre saberes. Pues, desde esta perspectiva, el conocimiento ya no era propio de una sola disciplina. Quizás, sea posible aceptar que, en esta época transicional se está marcando la pérdida de límites entre disciplinas. Lentamente se trasciende lo interdisciplinario para avanzar sobre lo transdisciplinario y llegar paulatinamente a campos de confluencia que extienden lo científico y lo amplían dando lugar a nuevas fronteras del conocimiento.

Aquí se podría retomar la relación entre conocimientos establecidos como producción científica y académica y aquellos llamados saberes individuales y colectivos. Las funciones del conocimiento científico son describir, explicar y predecir. Ya Augusto Comte, considerado para algunos el padre de la sociología, instalaba su lema «Ver para prever y prever para prevenir” 
 Pero, el actual campo de la gestión del conocimiento (GC) da un paso más allá de la predicción y avanza hacia la acción. Ya que, el conocimiento así entendido, serviría en la práctica para reducir la incertidumbre.
En esta época de transición se ha puesto el foco en el valor del conocimiento dentro del mercado. Lo cual, ampliando la mirada más allá del mercado, llevaría a priorizar la dimensión del conocimiento en relación con sus posibilidades de influir en la acción. La GC propone exactamente eso: reconocer la importancia de la práctica dentro del campo del conocimiento y la necesidad de aumentar el conocimiento en el campo de la práctica.

Para lo cual, la construcción de conocimiento pertinente debe ir acompañada de transformaciones en las maneras de su circulación a través de los procesos de formación. Lo cual promueve la necesaria inclusión del conocimiento producido en las organizaciones y comunidades. Es un desafío el análisis participativo de los contextos culturales y sociales en los que se desarrolla la formación y el trabajo, enfrentando realidades com-plejas. Se flexibilizan los márgenes del pensamiento desde la creación comunitaria a la reflexión académica.

IV.1.
Un enfoque sociológico a la Gestión del Conocimiento

Para elaborar un marco explicativo –con un enfoque sociológico– se trató de relevar cuál era la representación colectiva y el sentido social que se le atribuía al concepto de GC tanto en el plano académico como en el nivel de los actores sociales significativos. Particularmente se exploró la percepción de conocimiento instalada en el imaginario general y también en aquellos grupos de entidades de la sociedad civil interesados en intercambiar información y participar en procesos de producción colectiva de saberes. 

Comenzando por los resultados más amplios se comprobó que hay diferentes acercamientos al campo de la gestión del conocimiento y desafortunadamente parecería no existir una definición aceptada por toda la comunidad científica que resulte posible de generalizar. (Nonaka y Takeuchi 1995; Davenport y Prusack 1998; Boisot 1998; Sveiby 2001; Wilson 2002). La razón de esta carencia de definiciones de común comprensión parecería ser doble.

En primer lugar, no existe una gestión del conocimiento en sí y por sí. Toda gestión del conocimiento
tiene un porqué y un para qué que es contextual, diverso, y complejo En segundo lugar, hay nuevos paradigmas a la hora de intentar comprender cómo funcionan los sistemas sociales y los interesados en la gestión del conocimiento utilizan modelos o perspectivas distintas. Aunque todas hablen de la gestión del conocimiento cada una percibe la dinámica del conocimiento de manera diferente.

De esta forma, al realizar una exploración amplia sobre el campo conceptual de la gestión del conocimiento y tratar de relevar un marco comprensivo que pudiera orientar este trabajo, no se encontró una respuesta unánime. Luego de la búsqueda y ordenados los datos, surgió como hipótesis de la autora de este trabajo, la posibilidad de que estuvieran conviviendo con el mismo nombre –gestión del conocimiento– distintos procesos de la realidad con características específicas y diferenciales entre sí.

Por lo cual, se realizará una descripción sintética de los hallazgos realizados que colaborará con una mejor delimitación del campo de estudio.

IV.1.1.
Delimitación Inicial del Campo de la Gestión del Conocimiento: Tres Perspectivas

Dentro de la variedad de perspectivas existentes y en un plano general se lograron sistematizar por lo menos tres puntos de vista y describir de manera sintética lo que en múltiples ámbitos se entiende por gestión o administración del conocimiento.

La gestión del conocimiento es vista como una disciplina científica, como un proceso de distribución social de bienes colectivos y como una práctica de gestión organizacional.

Aunque este trabajo se focalizará en la gestión del conocimiento desde el punto de vista organizacional, dentro las redes de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil, se desarrollarán a continuación las tres variantes de forma somera. La intención es que expongan las diferentes maneras de comprender la gestión del conocimiento, ayuden percibir el alcance de cada una de ellas y permitan aclarar varias de las confusiones comunes en esta área (Jones, 2006).
IV.1.2.
Primera Perspectiva: La Gestión del Conocimiento como disciplina científica

El primer eje explicativo entiende a la Gestión del Conocimiento como una disciplina científica que en 2012 contaba con al menos cincuenta y cinco años de historia, heredera de las conceptualizaciones pioneras en el marco de la Inteligencia Artificial (IA). Más particularmente, es un campo que existe como un desprendimiento del núcleo de esta última donde, los sistemas de representación del conocimiento y los esfuerzos, se enfocan en lograr la compresión del funcionamiento de entidades inteligentes tanto como en su construcción. (Hessen, 1954). En el año 1920 es mencionado por primera vez el concepto de “robot”, procedente del término checo Robota (trabajador, siervo) relacionado luego con el trabajo realizado por una máquina. En los años 40 surge la cibernética y la intención de crear conducta compleja a partir de mecanismos sencillos y de su interacción con el entorno. Una de las búsquedas que guiaba el esfuerzo fue lograr que estas maquinas pudieran valerse por sí mismas, conseguir dotarlas de pensamiento y razón, llegar a que ellas tuvieran “inteligencia”. (Contractor, 2001)
La intención estaba puesta en generar artefactos inteligentes que tuvieran un proceso de comprensión, permitiendo a su vez estudiar la interacción entre conocimiento, regulación, control y entorno. Se despren-de de aquí el término “Inteligencia Artificial” y surge la diferenciación entre la cibernética y la informática.
La Inteligencia Artificial (IA) concretamente se pregunta sobre la clase de mecanismos y representaciones necesarias para simular las habilidades –llamadas inteligentes– que se asocian casi con exclusividad con los humanos. La IA es un campo de máxima confluencia interdisciplinaria donde han venido aportando conocimientos y métodos la neurofisiología, matemáticas, lingüística, sistémica, cibernética, robótica. Al mismo tiempo reúne varios campos de otras ciencias como la sociología, antropología, la economía y la teoría de la decisión, la psicología con los complejos temas de percepción, la filosofía que brinda los fundamentos del aprendizaje, la lógica y el pensamiento y ciencias conexas como la ingeniería, la mecánica y la biónica. (Wiener, 1988)
Todas ellas trabajan en común guiadas por el interés y la inquisición sobre la naturaleza de la inteligencia humana, la comprensión de los mecanismos de producción de conocimiento de manera artificial y su aplicación para la creación de máquinas capaces de pensar, aprender y crear. Cabría decir, junto con Jesús Cardeñosa (2008), que existen tres grandes áreas que se definieron como de aplicación de la IA. Una fue la robótica, otra el procesamiento del lenguaje natural y otra la ingeniería del conocimiento.

IV.1.3.
Segunda Perspectiva: La Gestión del Conocimiento como distribución de bienes colectivos

El segundo eje explicativo sostiene que la Gestión del Conocimiento es un proceso de distribución social de bienes que se generan colectivamente. Desde este punto de vista la gestión del conocimiento colectivo trasciende el campo de una disciplina científica, e implica un proceso de distribución social de un bien que se genera a partir de múltiples experiencias de intercambio y reflexiones compartidas. Es probable que este conocimiento se encuentre disperso y desordenado y algunos hablan críticamente de acumulación excesiva de data, de infotoxicidad. Pero, existe un acuerdo generalizado sobre el hecho de asociar este tipo de producción colectiva de conocimiento con las nuevas tecnologías. Específicamente se hace mención a Internet.

Resulta casi forzoso recurrir a las reflexiones de Castells (2002) ya que el reconocido autor ha formulado algunas de las ideas más lúcidas en este campo. Castells afirmó de manera categórica que Internet no debe ser considerada exclusivamente como una tecnología, sino que debería ser entendida como algo más complejo. Internet es, según la terminología ya utilizada, un manufacto, un mentefacto y un sociofacto, es un producto cultural. En palabras adaptadas de Castells: lo que se quisiera mostrar es cómo la dimensión cultural, es decir, el sistema de valores, creencias y formas de constituir mentalmente una sociedad, es decisiva en la producción y las formas de estas tecnologías son clave en los nuevos paradigmas. Por tanto –se lo centrará sobre Internet, no sólo porque es lo que se conoce más, sino porque es algo que ya está en la práctica social-, la afirmación que sintetiza esta idea es la siguiente: Internet no es solamente ni principalmente una tecnología, sino que es una producción cultural.

Convendría aclarar esta afirmación. En primer lugar, no significa que no haya tecnología aplicada en Internet. De hecho la tecnología informática es el soporte de Internet. Sin embargo lo que sustenta el uso de Internet y posibilita su difusión en todas las capas sociales es el sistema de valores que afirma.

La recursividad es la característica más significativa de este fenómeno social. Esto significa que Internet ha generado un cambio en el propio concepto de cultura que a su vez transforma el uso y la función de Internet dando lugar a nueva realidad social que difumina la división entre los consumidores de cultura y los productores de la misma. Lejos quedan las reflexiones de Umberto Eco (1995) sobre los apocalípticos y los integrados y los debates sobre la debacle que significaba el acceso no restringido a los bienes culturales. Suenan remotas las controversias sobre la pertinencia de la cultura masiva enfrentada a la cultura de elites. Como resultado de esta apertura se ha democratizado el concepto de conocimiento y el de su producción y distribución.

En consecuencia se acepta que el concepto de gestión del conocimiento colectivo es inducido por el desarrollo de Internet, intranet y extranet que, entrelazadas, constituyen un sistema de comunicación planetaria pública y privada, el ciberespacio.

Desde este encuadre el foco de la gestión del conocimiento colectivo estaría en el desarrollo de las comunidades virtuales y en la gestión de la inteligencia social.

La noción de inteligencia colectiva implica aquellas de comunicación, colaboración y la de compartir el conocimiento. La inteligencia se va manifestando y emerge a partir de las interacciones y reflexiones llevadas adelante por los distintos grupos de individuos. Las herramientas informáticas, las redes y sobre todo la red Internet están permitiendo una evolución de la que se entiende por inteligencia colectiva. Al posibilitar una comunicación de todos con todos y más allá de los límites de las fronteras, Internet abre nuevas vías de cooperación y de acceso al conocimiento.

Estas nuevas maneras de cooperar y de acceder a producir conocimiento, que Michael Gibbons
denomina conocimiento distribuido, se diferencian de otros modelos más clásicos por algunas características específicas. Gibbons (1998) describe dos modelos.

El primero, que podría denominarse conocimiento tradicional y Gibbons llama “modalidad 1”, define que el ámbito natural de su producción es en las universidades, resulta propio de una disciplina, responde a una dinámica lineal que se inicia con la investigación básica hacia la investigación aplicada y luego camina hacia el desarrollo experimental, la innovación y la producción. El conocimiento es convalidado por una unidad de especialistas.

El segundo modo de conocimiento “la modalidad 2”, por el contrario es transdisciplinario, y se produce en un contexto de aplicación. Este conocimiento se caracteriza por su heterogeneidad. Con el tiempo, la producción de conocimiento va alejándose cada vez más de la actividad tradicional de las disciplinas para pasar a nuevos contextos de la sociedad. En el proceso, la producción de conocimiento se difunde por toda la sociedad, y ésta es la razón por la que Gibbons habla también de “conocimiento distribuido socialmente”.

Se percibe un aumento del número de lugares en que puede crearse conocimiento; ya no se trata únicamente de las universidades y el cuerpo docente. En términos de la producción de conocimiento se inclina por una jerarquía más plana que usa estructuras organizacionales transitorias.

En comparación con la modalidad 1, la modalidad 2 tiene mayor responsabilidad social, es reflexiva e implica un sistema mucho más amplio de control de la calidad. Indudablemente sigue habiendo evaluación colegiada, pero la modalidad 2 incluye un conjunto de ejecutantes más amplio, temporario y heterogéneo. Existe un proceso de producción de conocimiento enormemente ampliado donde un complejo conjunto de actores conforman foros híbridos que estimulan tanto la oferta como la demanda de conocimientos especializados, y donde se genera conocimiento teórico y práctico.

Como expresa Lévy (2004) el concepto de inteligencia colectiva se opone a la idea de que el conocimiento legítimo viene desde "arriba", de los expertos y especialistas, de la universidad, del ámbito escolar, reconociendo, al contrario, que nadie sabe todo y, al mismo tiempo, que cualquiera sabe algo. La inteligencia colectiva permite pasar de un modelo cartesiano de pensamiento basado en la idea singular del cogito (yo pienso), para un colectivo o plural cogitamus (nosotros pensamos). El conocimiento compartido tiene serias implicaciones para una red o comunidad ya que, en su vertiente más práctica, permite el análisis de problemas, intercambio de información y toma de decisiones colectivas.

Compartir, discutir, construir criterios y opinión, es una tarea humana que siempre existió pero, como se ha expresado anteriormente, ahora tiene lugar una nueva cultura de escala planetaria que al ser apoyada por estas tecnologías de la información y la comunicación genera una socialización del conocimiento y permite gestionar cooperativamente el mismo.

Abordar esta escala macro-social con valores de intercambio y colaboración orientados a la gestión conjunta del conocimiento se complementa con iniciativas políticas y experiencias regionales de trabajo asociado. La conceptualización y la aplicación al desarrollo local, tanto a comunidades como a los ámbitos universitarios y personas que trabajan en ellos, pueden verse cada vez más fortalecidas con el uso de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC). (Finquelievich y Schiavo, 1998)
La consolidación del cambio cultural, las políticas y aplicaciones sociales y las tecnologías son elementos sustanciales para la gestión del conocimiento pensada en su escala global. El desarrollo del sistema operativo Linux 
 la misma Internet o la Wikipedia son ejemplos de la emergencia de un cierto orden a partir del comportamiento libre de los individuos sin ninguna autoridad central.
Esta posición reconoce que los medios electrónicos actuales permiten acumular y disponer de una enorme cantidad de conocimientos, construyendo una red mundial de información, con flujos libres de producción colectiva. Pero, lo que están señalando aquellos que adhieren a esta perspectiva es que, en medio de un espacio potencialmente “infinito”, se requiere trabajar cooperativamente sobre intereses específicos para poder operar con este conjunto inmenso de datos e información y generar conocimientos.

En este proceso, la producción de conocimiento se difunde a través de la sociedad y por ello resulta posible hablar de un “conocimiento socialmente distribuido” y gestionado colectivamente. La producción de conocimiento se convierte por esta razón de forma creciente en un proceso colectivo y cualitativamente diferente.  Este tipo de enfoque resulta plenamente compatible con lo que se
denominó conocimiento pertinente y al que ya se ha hecho referencia.
IV.1.4.
Tercera Perspectiva: La Gestión del Conocimiento como metodología y práctica organizacional

El tercer eje explicativo reconoce a la gestión del conocimiento como un campo asociado a los procesos organizacionales. Este espacio de análisis se enfoca en la capacidad de una organización, considerada en su totalidad, para crear conocimiento, organizarlo, diseminarlo en el conjunto de la entidad y materializarlo en procesos, productos y servicios.

Desde un punto de vista general no podría decirse que los procesos de circulación y manejo del conocimiento en una organización sean algo novedoso. De hecho la gestión del conocimiento es algo que se ha venido realizando históricamente de manera intuitiva en las organizaciones. Aunque, sin haberle dado ese nombre e inclusive sin haber atendido a las características específicas de este tipo de procesos.

Efectivamente las entidades, formal o informalmente, consciente o inconscientemente de manera plani-ficada o no, han realizado procesos en relación con el conocimiento y se podría afirmar que si las redes de organizaciones de la sociedad civil funcionan es porque cuentan con el conocimiento suficiente como para desarrollar su misión. Sin embargo, el conocimiento suele estar mal distribuido, puede producirse de manera dinámica pero dentro de islas sin conexiones entre sí y eventualmente generar silos de conocimiento que no le permiten a la organización hacer circular y aplicar sus saberes de manera fluida.

Al mismo tiempo, se acepta que los avances tecnológicos permiten procesar, almacenar, recuperar y comunicar información en cualquiera de sus formas –oral, escrita o visual-, con independencia de la distancia, el tiempo y el volumen. Esta transformación acelerada, de las cuales Internet es una de sus expresiones más reconocidas, dota a las organizaciones y personas de nuevas posibilidades, y constituye un recurso que altera el modo en que las personas conviven, aprenden y trabajan.

No cabe duda, entonces, que las organizaciones son cada vez más conscientes de la importancia de la tecnología para alcanzar un mejor desarrollo, también demuestran un interés creciente en el aprove-chamiento del conocimiento y en la necesidad de profundizar en el cómo se desarrollan y comparten los saberes y la experiencia adquirida a lo largo del tiempo para el mejor cumplimiento de la misión.

Durante el desarrollo del Programa de Gestión del Conocimiento (2005-2008) codirigido por la autora y apoyado por AVINA y otras entidades como el Instituto Internacional de Pensamiento Complejo, la Cátedra UNESCO Edgard Morin y las universidades de El Salvador y de San Andrés, el tema de reflexión pivoteaba sobre qué era la GC y la duda se focalizaba en si sería factible aplicar la gestión del conocimiento en las organizaciones de la sociedad civil, y en todo caso, cuál sería el propósito y la utilidad de semejantes procedimientos (Jones 2006). Hoy son temas que ya no se cuestionan. Al igual que el debate de sí la GC se trataba de una nueva realidad institucional o de algo pasajero. Son asuntos que han quedado superados. Ya nadie duda de la importancia de la GC. Se acepta que es una metodología de gestión de las organizaciones que llegó para quedarse. Pero, todavía sigue siendo un desafío establecer una aproximación, un abordaje coherente, ordenado y sistemático a la gestión del conocimiento en las organizaciones sociales.
En la gestión del conocimiento han sido fundamentalmente las empresas las primeras en experimentar su aplicación. Sin embargo, poco es lo que se conoce en las organizaciones de la sociedad civil sobre este campo de trabajo corporativo. No se dispone de información respecto de cuáles han sido los resultados de este tipo de experiencias en el país y en la región.

Un buen punto de inicio, para comprender la importancia que están adquiriendo este tipo de procesos, es observar la historia reciente de las empresas. Allí el eje de la competitividad hace tiempo que comenzó a desplazar su centro de gravedad hacia las personas, ya no como recursos, sino como capital, y por lo tanto se han ocupado seriamente por comprender las leyes de generación, acumulación y aplicación del conocimiento.
IV.1.5.
Bosquejando una Cuarta Perspectiva: La Gestión del Conocimiento, campo de confluencia histórico-espacial

En la revisión del estado del arte que se ha realizado, bajo el rótulo de gestión del conocimiento, se encontraron distintas variantes de las tres perspectivas mencionadas.

Junto a ellas, existen posiciones que plantean muy categóricamente la imposibilidad de gestionar el conocimiento. Es rigurosamente cierto que en la medida en que se acepte que el conocimiento está en las personas se entiende que no es viable gestionarlo de manera directa. Lo que en realidad se administra son las condiciones que posibilitan que el conocimiento se origine y la creación de saberes ocurra.

Entonces, no se podría gestionar directamente la producción de conocimiento sino que existiría una dimensión de contenidos, información y objetos digitales y por otra parte estaría la dimensión de las personas, comunidades, las relaciones, las redes sociales y sería la interacción entre estas dos dimensiones la que produciría conocimiento y los nuevos contenidos.

La Gestión del Conocimiento (GC) desde el enfoque de este trabajo es un campo en construcción que caracteriza a las sociedades contemporáneas. Según el nivel de análisis que se elija aparecerá como un atributo de las sociedades globalizadas, como un campo científico en pleno desarrollo o como una herramienta de gestión institucional. En otras palabras, en un nivel se muestra como un proceso de distribución de bienes sociales construidos colectivamente, también es una disciplina científica emergente, al mismo tiempo resulta ser una metodología de trabajo organizacional que se va afirmando.
Desde el punto de vista de este estudio se deduce que son perspectivas y aportes distintos pero convergentes.

Durante la mayor parte de la historia de la humanidad, la forma de transmitir el conocimiento ha sido, en general, a través de la expresión hablada e incluso de la práctica reproduciendo modelos de conducta de generación en generación. Sin embargo, a partir de la última década del siglo XX el fenómeno de las nuevas tecnologías ha provocado un cambio mucho más profundo y relevante que se podría llamar el redescubrimiento de la gestión del conocimiento, como disciplina emergente propia de la transición cultural hacia la posmodernidad.
Es decir que, en este trabajo, se enfatiza el hecho de que los procesos llamados de gestión del conocimiento responden a una dimensión histórica, están contextualizados en un espacio y presentan distintas problemáticas en su localización. Todas estas dimensiones integran un marco más amplio del cambio social que caracteriza a las sociedades del siglo XXI, donde la modificación del valor del conocimiento está acompañada por otro tipo de transformaciones. Como ya se expresara, estas alteraciones son vividas por comunidades, redes, organizaciones e individuos como parte de un período de transición entre los ensamblajes locales y los ensamblajes globales.

No obstante, son procesos que no tienen resultados fluidos, consolidados y unidireccionales sino que presentan aspectos mixtos, irregulares e inclusive contradictorios, a los que Saskia Sassen (2010: 450) ha hecho referencia. Pero, que en definitiva, marcan algunas de las dimensiones más significativas de las sociedades actuales caracterizadas como sociedades del conocimiento.

Por otra parte, si bien como comprensión y análisis en el estudio del fenómeno organizacional, la gestión del conocimiento se visibiliza en los años 80 y florece en los 90 del siglo XX, no es menos cierto que su aplicación a las realidades de las organizaciones contemporáneas viene siendo documentada en los entornos latinoamericanos desde una fecha mucho más reciente.

Las empresas, se subraya, han sido pioneras en la aplicación de sistemas de gestión del conocimiento con diferentes resultados. En el sistema estatal también se han implementado procesos de administración del conocimiento. El mundo de las organizaciones sociales mantiene una posición relativamente ambigua respecto al tema de gestionar o no gestionar el conocimiento de manera sistemática y planificada. Sin embargo explorando algunas experiencias argentinas, también pueden encontrarse prácticas significativas entre las organizaciones sociales aunque estas no hayan logrado todavía adquirir una gran visibilidad.

IV.2.
Aproximación conceptual a la Gestión del Conocimiento en OSC
El conocimiento es experiencia, todo lo demás es información.

– Albert Einstein

Se produce una complementariedad entre lo que los autores llaman la epistemología de la posesión, la del conocimiento, y la epistemología de la práctica, la del conocer. La conjunción de los dos procesos permite el desarrollo de métodos dinámicos en los cuales a través de la acción se contrasta el conocimiento con el contexto en el cual debe aplicarse. Gracias a la suma de conocer y conocimiento se puede entender la relación entre lo que se conoce y lo que se hace.

De la misma forma, los términos información y conocimiento se utilizan como sinónimos en la comunicación general y de hecho pueden funcionar como tales. Pero, en el contexto de este trabajo conviene delimitarlos con nitidez.

IV.2.1.
Datos, Información y Conocimiento

Concretamente los datos son medidas, cifras, nombres y hechos. La temperatura de una habitación, la cantidad de personas que se inscribieron en un seminario son datos al igual que el número de personas que efectivamente concurrieron. Generalmente se pueden verificar porque se refieren a hechos ocurridos en la realidad. Pero, si se quiere saber cuántas personas se inscribieron y cuantas efectivamente participa-ron en un seminario, allí se tiene información. Ordenar los datos con un propósito da lugar a información.

Si esa información es comparada con la inscripción y asistencia a otros seminarios similares y se verifica que se anota siempre un porcentaje mayor de personas que las que luego participan se puede tomar la decisión de que en el próximo seminario se ampliará el cupo. En principio, no existirá el riesgo de quedarse sin lugar. Allí, hay conocimiento. Es decir, se le dio un uso adecuado a la información para tomar mejores decisiones. La interpretación y la combinación de los datos dan lugar al conocimiento.
En otras palabras, para dar forma a los datos las personas son fundamentales. El uso adecuado de la información permite evaluar y tomar decisiones. Hablar de conocimiento implica saber qué hacer con la información.
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La trasmisión de datos es fácil, el manejo de la de la información es un poco más complicado y la trasmisión del conocimiento es definitivamente más difícil. Los datos están en el mundo, el conocimiento en las personas y la información es la intermediación entre ellos. Se afirma entonces que los datos una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en información, y esta, una vez asociada a una experiencia y a un contexto, se convierte en conocimiento. El conocimiento asociado a un individuo y a una serie de habilidades personales puede convertirse en sabiduría. De igual manera, el conocimiento asociado a una entidad y a una serie de capacidades organizativas se convierte en sabiduría organizacional.
IV.2.2.
Conocimiento, un Marco Conceptual
“Una colección de datos no es información,
 una colección de información no es conocimiento,
una colección de conocimiento no es sabiduría
 y una colección de sabiduría no es necesariamente la verdad.”

– Neil Fleming

En este trabajo se definió operacionalmente al conocimiento en una organización como la capacidad para relacionar de forma altamente estructurada, datos, información y comprensión de un determinado elemento o situación permitiendo actuar efectivamente en base a experiencia, valores y tomando en cuenta el contexto (Jones, 2006:3).
Por otra parte, se acepta que dentro del concepto de conocimiento organizacional, e incluidas en la definición anteriormente expresada, se encuentran distintos tipos de dimensiones que no tendrían que ser ignoradas si se busca comprender la complejidad del término y sus diversos significados.

El marco conceptual utilizado para estas explicaciones es el de la escuela japonesa de la creación organizacional del saber ya que la teoría de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi permitirá aclarar algunos de esos supuestos. En la perspectiva de estos autores el aprendizaje es uno de los puntos que genera la espiral de la dinámica del conocimiento y resulta muy importante. Pero la GC no debería ser reducida al aprendizaje.

Por eso mismo, esta corriente señala que hay que crear nuevas condiciones para la producción del conocimiento que permitan ir más allá de la capacitación y el aprendizaje. Es urgente generar condiciones que faciliten el reconocimiento del propio conocimiento organizacional como operador de transformación en la medida que posibilita el trabajo conjunto, el intercambio crítico y la honestidad de reconocer el saber tanto como el no saber. Es así que, analizar las condiciones que permitan valorar el conocimiento allí donde se encuentre, ponerlo en circulación, guardarlo cuidadosamente, facilitar el acceso y realizar actividades que signifiquen una apertura al reservorio colectivo se convierten en tareas imprescindibles.

En consecuencia, aunque hay gran diversidad de modelos y propuestas explicativas, en este trabajo se eligió como marco teórico a la escuela japonesa porque estudia la creación organizacional del saber y entiende que la gestión del conocimiento es la administración de los activos intangibles que aportan valor a la organización al momento de obtener capacidades esenciales y competencias distintivas. Por tanto, se trata de una teoría contextualizada en las organizaciones que aborda la creación de conocimiento en un espacio específico y con una finalidad determinada.

Desde esta perspectiva, el conocimiento se convierte en valor para una organización cuando éste logra contribuir de una manera clara a la consecución de la misión institucional. Se gestiona el conocimiento para ayudar a concretar los propósitos que persigue la entidad. En otras palabras, la gestión del conocimiento es una actividad dirigida a lograr los objetivos organizacionales. Aunque se desarrollará de manera más exhaustiva en el resto del capítulo se pueden adelantar aquí algunos conceptos sobre la gestión del conocimiento en una organización.

De manera sintética, en el marco conceptual elegido, la dinámica de la gestión del conocimiento se enfoca en dos dimensiones: el pasaje del conocimiento tácito de los individuos a conocimiento explícito y la trasmisión del conocimiento individual al conocimiento colectivo Este es un proceso en espiral que se realimenta y crea el conocimiento organizacional.

IV.2.3.
Conocimiento y Capital Intelectual

Al mismo tiempo, es necesario delimitar la diferencia que existe entre la gestión del conocimiento y el capital intelectual. La gestión del conocimiento se enfoca en la creación, sustento, despliegue y transformación del conocimiento organizacional y el capital intelectual es la utilización del conocimiento organizacional, su aplicación y explotación para el logro de recursos institucionales. Para cualquier entidad la gestión del capital intelectual podría ser vista como un proceso de desarrollo de su patrimonio. Es decir, el capital intelectual se enfoca en el pasaje o conversión del conocimiento organizacional a beneficios y recursos que pueden ser mensurables (Alves Morais de Oliveira, 2000).
El capital intelectual, según los autores, está integrado por distintas dimensiones. Las tres más nombradas son el capital humano, el capital organizativo y el capital relacional. De manera sintética podría decirse que el capital humano está formado por el conjunto de conocimientos, habilidades y experiencias que poseen las personas de una organización. El capital organizativo está constituido por la cultura, pautas de funcionamiento, normas, rutinas, procedimientos y procesos de una entidad. El capital relacional es el valor de los vínculos, apoyos, articulaciones, pertenencia a redes y alianzas de la organización. Se le llama también densidad institucional.

Algunos autores se refieren a otras dimensiones del capital intelectual. Se rescata, por ejemplo, el capital emocional. Está integrado por un capital emocional interno y externo. El primero está compuesto por valores, creencias y sentimientos de las personas que integran una organización y genera comportamientos y acciones que se reflejan en sus resultados, productos y servicios. Por otro lado, existe el capital emocional externo que recoge los sentimientos, creencias y valores que los públicos interesados, usuarios, proveedores y socios sostienen respecto de la entidad. Conforman el prestigio e imagen social de la entidad.
Retomando el hilo del análisis podría decirse que, mientras que la gestión del conocimiento intenta entender y mejorar dónde y cómo se crea el conocimiento, el capital intelectual busca entender cómo transferirlo a utilidades concretas y medir el producto final del conocimiento. Los dos van de la mano porque el capital intelectual necesita de la continua generación, gestión y sostenimiento de los activos intangibles de la organización para aplicarlos en iniciativas que generen recursos al mismo tiempo que la gestión del conocimiento requiere la aplicación del capital intelectual en mejoras verificables de procesos, productos y servicios.

IV.3.
Un modelo integral para la Gestión del Conocimiento

Históricamente cuando se hacía referencia al conocimiento organizacional surgía una mirada casi absoluta, estática y poco humanizada del saber institucional. Una conceptualización más completa fue incorporando las dimensiones de la relatividad, dinamismo y los aspectos más humanos del conocimiento. Se comprendió que su creación es un frágil proceso organizacional, particularmente por la naturaleza misma del conocimiento: fluido, dinámico, intangible, tácito y explícito, encarnado en individuos grupos, socialmente construido y constreñido por barreras individuales y organizacionales (Alvarenga Neto, Chung Wei, 2011:3)

Por el momento, convendría aceptar la definición de conocimiento establecida inicialmente por Nonaka como un proceso humano dinámico de justificación personal de las creencias que tienden a la verdad. Es decir el conocimiento tiene una naturaleza activa y subjetiva. Pero, al mismo tiempo, se da en un contexto específico, es relacional, y se produce a partir de la interacción social. En síntesis, es cultural.
La llamada teoría japonesa de la gestión organizacional del conocimiento, elaborada por Nonaka y Takeuchi (1995), con la contribución posterior de otros autores: Von Krogh, Ishijo, y Nonaka, (2000) Nonaka, Toyama y Konno (2000); (Nonaka, Toyama y Byosière, (2003); propone un modelo de creación del conocimiento organizacional basado en tres procesos: (1) El proceso SECI de Socialización, Exteriorización, Combinación e Interiorización del pensamiento a través de la conversión del conocimiento tácito y explícito; (2) Los procesos de generación o dinamización del “ba” que son espacios o campos favorecedores de la creación del conocimiento; y (3) Los activos del conocimiento, tanto tangibles como intangibles, que son facilitadores del conocimiento organizacional.
Para estos autores, la creación de conocimiento se produce en dos dimensiones epistemológica y ontológica. Sugieren una dinámica de interacción entre distintas tareas y actividades que suponen la vinculación de la dimensión epistemológica del conocimiento (que lo cataloga entre conocimiento explícito y tácito) y la dimensión ontológica (que lo clasifica en conocimiento individual, grupal, de la organización o inter-organizaciones).
El conocimiento explícito se localiza en un plano consciente, es el conocimiento documentado. Por ejemplo, en descripción de procedimientos, protocolos, manuales, instructivos. El conocimiento tácito o implícito, es el que existe en la mente de las personas, generalmente se encuentra en un plano inconsciente y se manifiesta en interacciones, acciones y conversaciones. Es por esto que su captura es un proceso fundamental que tiene que ser planificado ya que la mayoría de las veces los poseedores no lo asumen, carecen de conciencia de ser portadores de conocimientos tácitos.
El conocimiento tácito es también el conocimiento difuso (distribuido) poseído por los miembros de un grupo social, por una comunidad territorial, por ejemplo, y generado a través de procesos históricos que forman parte del capital cultural (Boisier, 2000). El concepto de conocimiento tácito se inscribe, como ya se explicara, en lo que otros autores definen como el “Modo 2 de producción de conocimiento”, caracterizado por la transdisciplinariedad, la heterogeneidad y diversidad organizativa, el conocimiento producido en un contexto de aplicación.

Polanyi, en la década de los 60, fue el primer científico en visualizar esta dimensión del conocimiento tan valorada en la actualidad. Fue nombrada como conocimiento implícito y definido como aquel tipo de conocimiento que se encuentra en las personas, es difícil de articular y codificar de modo que pueda ser comprensible para otros, y surge de los cambios que estas personas realizan a la “forma de hacer las cosas”. (Polanyi, 1967)
En el conocimiento tácito pueden distinguirse dos dimensiones una técnica y otra cognitiva.
La técnica abarca el tipo de habilidades informales difíciles de identificar, o destrezas capturadas en el término “saber hacer”. Un pequeño productor rural, por ejemplo, desarrolla una gran riqueza de destrezas o pericia después de años de experiencia. Pero es, a menudo, incapaz de articular los principios científicos o técnicos detrás de lo que él sabe y conoce.

Por otra parte, la dimensión cognitiva del conocimiento tácito incluye creencias, valores, esquemas, percepciones y modelos mentales incorporados de manera tan profunda e inconsciente que las personas los dan por ciertos y no suelen ser cuestionados. Esta dimensión cognitiva del conocimiento tácito refleja la imagen de la realidad (qué es) y la visión del futuro (qué debería ser) que tienen las personas. Aunque estos modelos implícitos no pueden ser verbalizados fácilmente integran en el plano personal una “teoría del cambio” que condiciona la manera en que cada individuo percibe el mundo, lo explica y determina sus compromisos con la acción.

Más tarde, desde las personas, se amplió esta dimensión tácita a la organización, y al conocimiento que se va creando en los procesos específicos de trabajo de una entidad. La creación del conocimiento organizacional se establece a través de un diálogo continuo entre el denominado conocimiento tácito y el explícito (Nonaka I. 1994).Y es justamente por lo complejo y diverso de estos activos de conocimientos que se hace muy difícil, el gerenciamiento de los mismos y resulta arduo para las organizaciones encontrar una forma realmente eficaz de concretarlo.

El conocimiento tácito es la base más importante de los bienes intangibles y es la principal fuente de recursos de los sistemas de innovación, lo que implica que a mayor conocimiento tácito, mayor valor y creatividad tendrá una organización, comunidad o región.

IV.4.
Dinámica de la Gestión del Conocimiento: Ideas Inspiradoras

Un artesano cuyo trabajo con la laca sea perfecto 
puede ser declarado tesoro viviente por el Emperador.

- Anónimo
Desde la publicación del libro “La Organización Creadora de Conocimiento” (Nonaka y Takeuchi, 1999) –unánimemente considerado como una de las obras más importantes de las últimas décadas, en todos los campos del saber y en cualquier sector de actividad social– las organizaciones han dejado de verse como estructuras cuya misión primera es la producción de bienes, para pasar a concebirse como sistemas colectivos de producción de los conocimientos que cada individuo necesita para integrarse e intervenir en su propio entorno.
En otras palabras, para Nonaka y Takeuchi, el concepto de conocimiento va mucho más allá de aquello que remite al documento o a lo explícito, porque incluye todo el saber hacer no explicitado en los textos. El saber explícito es el conocimiento estructurado, transferible a través del lenguaje formal y sistemático.
Si bien el primer paso para comprender cómo se crea el conocimiento organizacional es distinguir entre los dos tipos de conocimiento ya presentados, el conocimiento tácito (implícito) y el explícito no son los extremos opuestos de una dicotomía, sino entidades mutuamente complementarias. Se intercambian e interactúan entre sí para crear algo nuevo en un proceso en forma de espiral.

IV.4.1.
El modelo SECI de Creación y Conversión del Conocimiento

Lo que se conoce como el modelo Nonaka y Takeuchi está representado por el siguiente cuadro:

Tabla 2: Modelo de conversión del conocimiento
	
	Conocimiento tácito
	Conocimiento explícito

	Conocimiento tácito
	Socialización
	Exteriorización

	Conocimiento explícito
	Interiorización
	Combinación


La interacción de estos dos tipos de conocimiento, que se llama conversión del conocimiento, origina los siguientes cuatro procesos: socialización (de tácito a tácito), exteriorización (de tácito a explícito) combinación (de explícito a explícito) e interiorización (de explícito a tácito).

La socialización (tácito a tácito) es el proceso a través del cual se comparte el conocimiento tácito a nivel individual, para lo cual se precisa de la interacción directa de los individuos, participando del mismo entorno, tiempo, lugar, etc. En este modo de trasmitir el conocimiento se pone el énfasis en la importancia de la experiencia física, la percepción, la asimilación. La “experiencia pura” o vivencia en la que hay conocimiento a través de la práctica. De niños se aprende a comer, a caminar y a hablar en contacto con los demás y a través del ensayo y error. Se aprende con el cuerpo no sólo con la mente.

De la misma manera, el aprendiz incorpora su oficio como un “saber hacer”. Es conveniente advertir que este concepto incluye la experiencia y un conjunto de conocimientos técnicos o prácticos. En la socialización se aprende haciendo y viendo como hacen los otros. El conocimiento tácito se puede enseñar pero es difícil de articular.

Las pasantías, estadas prácticas, residencias en sus formas más básicas ejemplifican este modelo de transmisión del conocimiento en estado tácito. También caminar a lo largo de la organización y entrar en los distintos espacios de trabajo permite trasmitir las experiencias. En otras palabras, la clave para adquirir conocimiento tácito es la experiencia. Sin alguna forma de experiencia compartida, es extremadamente difícil para las personas reconocer los procesos de pensamiento de otros incluidos en sus aprendizajes prácticos. El proceso de compartir conocimientos con colegas requiere de momentos concretos para el intercambio. Este es un tópico que se retomará más adelante.

La exteriorización (tácito a explícito): es la conversión, pasaje o transformación del conocimiento tácito en explícito, haciéndolo comprensible para otros miembros de la organización. Es la clave para la creación de conocimiento. Supone la interacción del individuo y del grupo, y requiere de técnicas que ayuden a expresar este conocimiento tácito a través de diversos lenguajes.
Es con esta forma como el conocimiento tácito, que es personal, que tiene un contexto específico y, por tanto, difícil de formalizar y comunicar a otros, se convierte en conocimiento transmisible y enunciable en un lenguaje definido, como palabras y números. La exteriorización planificada comienza cuando un equipo se propone que sus miembros compartan experiencias y modelos mentales. En este caso la sistematización de la experiencia se da gracias a sesiones sucesivas de diálogo significativo.
La metáforas y las analogías se utilizan con frecuencia porque permiten que los miembros del equipo enuncien sus propias perspectivas y, así, revelen el conocimiento tácito que de otra manera sería difícil de comunicar. Se facilitan estos procesos promoviendo la “reflexión en acción”, cuando la entidad alienta a sus miembros a dudar y negar las premisas cognoscitivas/conductuales existentes. Los manuales son conocimiento explícito quintaesenciado, según Nonaka y Takeuchi.

La combinación (explícito a explícito): el conocimiento explícito se sintetiza y formaliza de manera que cualquier miembro de la institución pueda acceder a él. La combinación se inicia cuando el concepto generado por el equipo se relaciona con la información existente y con el conocimiento que se encuentra fuera del equipo para crear especificaciones más fáciles de compartir. Siguiendo con el ejemplo del manual. Se comparan manuales de procedimientos sobre el mismo tema y se deducen nuevos aprendizajes que se enuncian, describen y sistematizan en un nuevo manual mejorado.
Para que esta etapa se complete es preciso capturar e integrar nuevo conocimiento explícito, diseminar el conocimiento explícito con presentaciones, conferencias, etc., y procesarlo para hacerlo más accesible.
La interiorización (explícito a tácito) es inducida cuando los miembros comienzan a incorporar el nuevo conocimiento explícito que se divulga a lo largo y a lo ancho de la organización. Partiendo de un conocimiento ya explicitado y conocido, la internalización permite que aquél sirva para enriquecer el conocimiento tácito a nivel individual. Es decir, las personas lo usan para ampliar, extender y redefinir su propia práctica. Aquí es donde técnicamente puede hablarse de aprendizaje. Cuando se da la conversión del conocimiento explicito a conocimiento tácito es donde el individuo pone en marcha una nueva forma de hacer que supera la anterior. Con este “aprender una nueva manera de hacer”, se accede al campo de conocimiento del grupo y de toda la organización, a través de ejercicios de entrenamiento, experimentos, simulaciones, etc., y cada persona lo aplica para mejorar su práctica (Nonaka yTakeuchi, 1999:250).
IV.4.2.
La Doble Espiral del Conocimiento

Si se analizan las explicaciones anteriores se puede percibir más claramente aquello que los autores Nonaka y Takeuchi denominan la dinámica de la espiral del conocimiento. Justamente esta espiral se puede dividir para su mejor comprensión, en dos procesos que deben administrarse para que se realimenten. Es un proceso de doble hélice. Estas dos espirales muestran al conocimiento organizacional fluyendo de lo tácito hacia lo explicito para volver a ser tácito y reiniciar el ciclo y de lo individual a lo colectivo para volver al individuo y completar un nuevo momento en la espiral.

Figura 16: Espiral de Conversión del Conocimiento 
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Este proceso en espiral a través de distintos niveles es una de las claves para entender la creación de conocimiento organizacional. Un punto interesante es que, la interacción de conocimiento tácito y explícito se lleva a cabo por los individuos, no por la organización misma. Por eso, en repetidas ocasiones los autores Nonaka y Takuchi afirman que la organización no puede crear conocimiento sin los individuos. Al mismo tiempo, si el conocimiento no se puede compartir con otros o no es amplificado en el nivel grupal, organizacional y/o comunitario, tal conocimiento no se integra en la espiral que permite su circulación y aplicación.

En otras palabras, una parte esencial del proceso de creación de conocimiento organizacional se da en el nivel grupal, y es la organización la que provee las condiciones facilitadoras necesarias para que esto ocurra o para desalentarlo. Es la organización, la que administra el conocimiento y la que proporciona contextos o instrumentos institucionales para su gestión. Las políticas, la cultura y actividades como el diálogo, la discusión de ideas, el intercambio de experiencias o la observación posibilitan la creación y acumulación de conocimiento.
Figura 17: Espiral de la Evolución y Conversión del Conocimiento (Nonaka y Konno, 1998:43)
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Al mismo tiempo, se asegura que cada una de las formas de conversión genera distintas cualidades de conocimiento, y aunque son conjeturales vale la pena enumerarlas. La socialización genera conocimiento “armonizado”, como modelos mentales y habilidades técnicas. La exteriorización genera conocimiento conceptual. La combinación genera conocimiento ‘sistémico” como un prototipo, un nuevo proceso, manual o herramienta. La interiorización genera conocimiento “operacional” acerca de la implementación de proyectos o la implementación de políticas.

IV.5.
Estrategias y Modelos de Gestión del Conocimiento

Muy frecuentemente los intentos de implantar soluciones de gestión del conocimiento en distintos tipos de organizaciones, han fracasado por una falta de comprensión de estos conceptos fundamentales y por no entender cómo se relacionan entre sí.

Las teorías y aplicaciones de la gestión del conocimiento más extendidas en el pasado, se concentraban en el componente tecnológico e intentaban aplicar y gestionar el conocimiento exclusivamente mediante la tecnología. Surgieron así los modelos tecnológicos de GC centrados en las herramientas informáticas.

Una perspectiva ecléctica para la administración efectiva del conocimiento requiere soluciones híbridas de personas y tecnología.
Pero, aún al aplicar este tipo estrategia se evidenció que dentro de las organizaciones son las personas las que deben poseer las destrezas que constituyen la denominada fluidez informacional. Se debe prestar atención a las competencias informacionales de todos los integrantes para desarrollar exitosamente este tipo de iniciativas.

Ya Ikujiro Nonaka e Irotaka Takeuchi (1999), habían brindado premisas básicas acerca de que el conocimiento es la información tratada con un propósito, es decir que está indivisiblemente unido a las personas, y que ellas sólo pueden expresar parte de lo que conocen. Siempre queda un resto, que es el conocimiento tácito interiorizado, de gran valor pero difícil de transmitir o explicitar. Se debe aceptar que la gestión del conocimiento no puede ser considerada como una variante de la gestión de contenidos.
Por lo tanto, se comprobó que las tecnologías de la información logran almacenar y distribuir, una parte importante, del conocimiento de las personas, mientras que otros conocimientos solo pueden compartirse a través de la socialización y el trabajo en equipo.

Por lo cual, y tal como expresa Gilmour (2003), que habla de un brusco cambio en la GC; en vez del modelo de edición de contenidos que intenta "capturar" todo el conocimiento implícito en la organización, se comenzó a pensar que es preferible favorecer las relaciones personales para compartir el conocimiento tácito existente, de acuerdo con las necesidades de cada uno.

Quedó claro que aunque la división entre conocimiento tácito y explícito no es radical, si las tecnologías de la información solo pueden trabajar con conocimiento explícito, las personas son claves en los procesos de creación de conocimientos. Podría decirse que son insustituibles.

Surgen así los modelos socioculturales de GC centrados en las personas.
Ahora bien, hay otra cuestión y es la pregunta que generalmente se formula respecto de las personas en relación a la GC ¿Qué razón pueden tener las personas para compartir conocimiento si, en general, lo que ha imperado es un modelo organizacional -poco apto para el intercambio- definido por la producción individualista y personalizada? La herencia organizativa más común, y casi instalada genéticamente en el ADN institucional es muy defensiva, o reactiva, respecto de brindar y compartir conocimiento.
Resulta mejor retener el conocimiento, como garantía de mantener una posición de poder, que brindarlo abiertamente. Esto es así, porque –aunque el conocimiento es el único recurso que crece cuando se usa– la cultura residual del siglo XX, que todavía existe, indica que resulta más seguro dificultar el acceso al propio conocimiento que compartirlo.

Además, se debe reconocer que hay, por lo menos en algunas personas de cierta edad, una resistencia a compartir todo su conocimiento tácito y poco interés por  la consulta de bases de datos exhaustivas de documentos, aún con las mejores y más avanzadas técnicas. En el fondo, resulta fácil creer que el conoci-miento tácito de cada uno es su ventaja competitiva. En vez de exigirlo formalmente –lo que está condena-do al fracaso– es preferible lograrlo al facilitar relaciones de colaboración entre las personas involucradas.

Porque cuando el conocimiento no puede ser explicitado, sino que debe mantenerse en estado tácito en la mente del individuo que lo desarrolló, los sistemas de Gestión del Conocimiento sólo pueden recoger la localización de la persona experta para que el demandante de conocimiento pueda ponerse en contacto con ese compañero. Así, el objetivo que persiguen las organizaciones que se centran en construir sistemas de este tipo se orienta hacia la estrategia de personalización del conocimiento (Hansen et al., 1999).

El método adecuado es propiciar "encuentros" en los que el conocimiento tácito personal es compartido persona a persona de acuerdo con sus necesidades. La clave de la gestión del conocimiento reside en encontrar el colega correcto para cambiar ideas. Inclusive de modo confidencial. Una afirmación a contraco-rriente de lo que insisten los vendedores de soluciones de gestión del conocimiento y los teóricos del área.

En síntesis, se afirma la idea de que conviene abandonar la ficción de que la tecnología de gestión del conocimiento funciona aislada. El error esencial consistió en aplicar el paradigma de la publicación de contenidos a un área típica de interacción humana.

Actualmente la GC encarna el proceso organizacional que busca la combinación sinérgica del tratamiento de datos e información a través de los aportes de las tecnologías de Información, y las capacidades de creatividad e innovación de los seres humanos. En ambos niveles un esquema de gestión del conocimiento deberá considerar la trilogía de las personas, los procesos y la tecnología.

IV.5.1.
Los Procesos y Ciclos en la Organización

No cabe duda, como ya se ha dicho, que la GC es una práctica organizacional dinámica que está al servicio de las tareas estratégicas de la institución. Con ella se promueve la reutilización de dispositivos y soluciones que se han adquirido a través de la experiencia, información, saberes y habilidades de los integrantes de la entidad o como aportes de fuentes externas.

Pero, para comprender con mayor profundidad los elementos que participan en esta dinámica organizativa convendría, siguiendo a Gore y Dunlap (2006), explicitar que el paradigma elegido adhiere a la metáfora de la organización como sistema viviente.

Cuando una organización es percibida como un sistema se entiende que sus componentes trabajan juntos para crear productos, servicios y utilidades que beneficien tanto a los integrantes de la entidad como a los usuarios, cliente y beneficiarios. Por lo tanto, todo sistema organizacional depende, en mayor o menor medida, de una entidad abstracta denominada sistema de información. Este elemento es el medio por el cual los datos fluyen de una persona, un área, departamento, programa, o proyecto hacia otros espacios institucionales. No existe la GC sin comunicación.

Al realizar un paneo de una gran parte de la literatura especializada sobre el tema de la Gestión del Conocimiento, se puede constatar la existencia de un denominador común. En muchas de estas obras se presentan, o al menos se esbozan, una serie de consejos y directrices sobre el enfoque que debería seguirse si se busca implantar adecuadamente un programa de GC en el seno de una organización.

Se proponen diferentes perspectivas para la gestión del conocimiento y aunque existe una importante diversidad, como ya se explicara, estas pueden ser ordenadas en dos dimensiones. La primera perspecti-va centrada en la información y por ello teñida con una fuerte impronta tecnológica. Una segunda perspec-tiva basada en el cambio cultural. Ella incluye la fusión de historia, comunicación, relatos, conversaciones, trabajo en equipo y foco en la interacción colaborativa. Está, por lo tanto, centrada en las personas.
Como el desafío consiste en crear sistemas que permitan el contacto entre quienes corresponde se aconseja el uso de un modelo "mixto" que valore las bondades de ambas perspectivas y permita una solución de equilibrio. Un modelo de complementariedad entre compartir el conocimiento tácito –persona a persona– con el modelo tradicional de GC más centrado en una acumulación con una base fuertemente tecnológica.

La denominación de los procesos y su conceptualización varía según los diversos autores pero hay acuerdos en que el pasaje de información a conocimiento se produce de manera dinámica y se acepta que todo proceso de GC está compuesto por una serie de subprocesos. Tradicionalmente se entendía que estos procesos tenían una dinámica secuencial. Según esta concepción, primero, el conocimiento es creado. Una vez que ese conocimiento ha sido validado, es presentado en un determinado formato, per-itiendo así su distribución a lo largo de la organización. De esta forma, los miembros de la entidad pueden aplicar ese conocimiento para tomar decisiones y resolver problemas. Se enumeraban los siguientes procesos: creación, identificación, recolección, clasificación, organización, codificación, almacenamiento, publicación, diseminación, difusión, acceso, apropiación, uso, aplicación, explotación y medición.

Sin embargo, conviene aclarar que no siempre se da este tipo de secuencia en la realidad institucional. Muchas veces surge un problema y se encuentra una solución, es decir, se crea conocimiento sin pasar por etapas de registro ni de diseminación del recurso encontrado. Es lo típico en las organizaciones sociales.
Tomando en cuenta estas salvedades, se podría decir que hay coincidencia en cuatro procesos básicos que se explican a continuación y serán desarrollados con mayor detalle más adelante:

· Generación e Incorporación: se crea o desarrolla en la organización el conocimiento necesario que hasta el momento no se tiene. También puede darse su importación o incorporación desde el exterior de la organización para lo cual se requiere una estrategia de exploración del entorno interno o externo. Luego se produce el proceso de recolección de la información.
· Organización, Codificación, Almacenamiento: Una vez que se tiene la información y se realizó la categorización del conocimiento se debe proceder a filtrarlo, reconocer lo que es importante y lo que no, se debe analizar y validar, ordenar, guardar, preservar, almacenar.
· Difusión, Publicación, Distribución: al estar tan tamizada la información resultará, ahora sí, útil para aquellos que la requieren, por ello será diseminada y al mismo tiempo protegida. Quien la necesite podrá acceder a la información publicada, que ya está convertida en material que al interactuar con la persona le permitirá crear conocimiento.
· Utilización, Aplicación: una vez seleccionada, organizada, categorizada, relacionada y puesta a disposición de quienes la necesitan, el conocimiento debe ser aplicado. La inteligencia organizacional es la capacidad de absorción, la habilidad de la entidad para asimilar y aplicar el conocimiento aprendido y mejorar su impacto.

Las organizaciones pueden estar interesadas bien en gestionar el conocimiento de manera integral o bien en centrarse en alguno de estos procesos de conocimiento. Puede aplicarlos parcialmente. También pueden variar su alcance y simplemente proponerse dar un primer paso y gestionar la información u ordenar los datos internos de la organización. Pueden llegar a adoptar una estrategia global, pasando por la enorme gama intermedia de situaciones de diferente complejidad. Independiente de la forma de aplicación de un plan de GC, de la escala y de sus objetivos, existen algunos requisitos a tomar en cuenta. Son aspectos relacionados con las condiciones que facilitan o impiden la dinámica del GC organizacional.

IV.6.
Las Condiciones para la Gestión del Conocimiento

Debido a que el conocimiento es intangible, sin fronteras, dinámico y, en algunos casos difícilmente almace-nable, para agregarle valor debe ser aprovechado dónde y cuándo sea necesario. En consecuencia, existen factores dinámicos que permiten la creación de un contexto organizativo facilitador. Estos factores indican que, para crear conocimiento de manera efectiva, se requiere generar las condiciones que lo posibiliten.
La comprensión de estas dinámicas exige un marco conceptual que ayude a analizar cuál es la relación entre el uso del espacio y el tiempo organizacional y las posibilidades reales de generación o circulación de conocimiento. En otras palabras, al no tomar en cuenta las fracturas temporales y las espaciales se atenta contra la producción y circulación del conocimiento. (Jones, 2006:15)
En esta línea, se acepta que, la comunicación es el proceso por medio del cual se comparte información, ideas, sentimientos, actitudes, emociones. Por lo cual, se comprende que toda gestión del conocimiento requiere de un proceso de comunicación pero que no todo de proceso de comunicación genera conocimiento. Posibilitar una comunicación fluida es una necesidad de la GC en cualquier institución.
Es así que, la modalidad del ordenamiento de un espacio influye y en algunos casos, determina la forma de comunicarse y de acceder al conocimiento. En referencia a los espacios, las bibliotecas, librerías, las áreas transparentes de las oficinas, las zonas fabriles donde se produce en serie, los salones de usos múltiples, los lugares para el café, son ejemplos que permiten pensar crítica y propositivamente sobre el uso del espacio en la gestión del conocimiento.
En cuanto al tiempo, resulta imprescindible tomar en cuenta todos los momentos y lugares para facilitar los intercambios de los saberes que están dispersos entre las personas que conforman una organización. Pero, hay posibilidades de planificar y facilitar los intercambios en un momento determinado.

Para ubicar las dimensiones del tiempo y del espacio dentro de la explicación de cómo se crea el conocimiento en las organizaciones surge el concepto de “Ba” que designa el espacio compartido y multidimensional (físico, virtual, afectivo, moral) del que emerge el conocimiento a través de un proceso de interacciones en espiral que entremezclan siempre conocimiento explícito y conocimiento tácito. El proceso en espiral es la senda de un aprendizaje permanente, dinámico, a veces difuso pero siempre inacabado ubicado en el tiempo y en el espacio (Terrén. 2004:201).
IV.6.1.
Contexto facilitante: El Ba
Nonaka, llama a este espacio “Ba”, que es traducido de manera aproximada, y casi burdamente, como “lugar”. En realidad, se concibe el Ba como un espacio del cual emergen las relaciones, es un nexo que posibilita la interacción independientemente del lugar y el tiempo. La transmisión de información puede ser virtual (por ejemplo: e-mail, teleconferencias), física (oficinas, otros espacios organizacionales, locales de negocios) y mental (experiencias compartidas, ideas, ideales) o cualquier combinación entre ellos. Comprender la importancia del Ba resulta fundamental ya que su objetivo es permitir la dinamización de la información para convertirla en conocimiento. (Fayard, 2005)

Aquí subyace un pensamiento sobre la espacialidad, sobre el topos, que remite a la idea de lugar como un campo de fuerzas dinámico pero que incluye la relación entre persona y persona y entre persona y ambiente. No es entonces un lugar estático, en cambio es un “bashô“ –un lugar, un ambiente propicio– algo dinámico que forma y es formado. Los individuos se relacionan mutuamente, pero lo que diferencia esta interacción de otras, es que los intercambios y el espacio donde ocurren generan una plataforma donde se produce la creación de conocimiento.

Los autores japoneses enfatizan la idea, derivada de un marco existencial, donde la clave en la creación del conocimiento es el Ba. Ese espacio facilita, hace posible que emerja el conocimiento en individuos, grupos de trabajo, equipos de proyecto, círculos informales, grupos de e-mail, o en las personas que son la línea de contacto con clientes y beneficiarios, entre otros. Por consiguiente, el Ba existe como “contexto compartido” en distintos niveles y estos niveles pueden conectarse para formar el “gran Ba” conocido como “bashô”.
También se sugiere que el uso del conocimiento demanda una concentración de activos del conocimiento en cierto momento y lugar. Le llaman “concentración orgánica”. Este giro espacial y temporal, mejora la comprensión del proceso de creación del conocimiento. Es aportado por Nonaka, junto a otros co-autores como Konno, está ampliamente influenciado por la llamada lógica tópica de Nishida Kitarô, cuyo eje central es el de bashô (lugar), significación al que se agrega el concepto de Ba (campo, field) de Hiroshi Shimizu.
Es decir que, el concepto de lugar y campo, desbordan la idea de un espacio determinado y se extienden en su definición hacia el conjunto de vínculos individuales, grupales y organizacionales como un contexto. Estas relaciones influenciadas por dimensiones económicas sociales, culturales, políticas, ambientales e históricas convierten a dicho espacio en una unidad o subsistema, conectado con un conjunto de mayor generalidad.

Quizás parezca algo rebuscado el concepto de Ba pero, en la medida que se profundiza en su análisis, se percibe que resulta muy útil para comprender los contextos tempo-espaciales y su importancia en la producción de conocimiento. Concentrarse en el Ba permite imaginar las condiciones que posibiliten la creación y circulación del conocimiento.

IV.6.2.
Plataforma para la Creación del Conocimiento y los Cuatro Tipos de Ba
La definición de Ba supone un concepto integrador que hace referencia al contexto necesario para crear conocimiento. Para ello se diferencian cuatro tipos de Ba definidos por dos dimensiones de la interacción. La primera, es aquel tipo de interacción que va de lo individual a lo colectivo. La segunda, hace referencia a los medios que se usan en esa interacción que puede ser el contacto cara a cara o de manera virtual a través de libros, e-mails, etc. La síntesis es que el Ba existe en distintos niveles ontológicos y estos niveles pueden conectarse para formar el gran Ba o basho, los individuos crean el Ba de los equipos, los que dan lugar al Ba de la organización y así sucesivamente.
Existen cuatro tipos de Ba que se corresponden con el SECI y las etapas de creación del conocimiento. Por lo tanto, se complementan con los cuatro modos de conversión de conocimiento: socialización, externalización, combinación e internalización.

· El Ba origen. Está definido por las interacciones individuales y cara a cara. En este caso es el lugar donde los individuos comparten sentimientos, emociones, experiencias y esquemas mentales. El Ba origen es el primer Ba desde donde comienza el proceso de creación de conocimiento y representa la fase de socialización. Desde el Ba origen emergen el cuidado, el amor, la confianza y el compromiso con los otros, los cuales forman las bases para la conversión de conocimiento entre los individuos.

· El Ba dialogante. Este tipo de Ba está definido por las interacciones colectivas y cara a cara. Es el lugar donde los esquemas mentales individuales y las habilidades son compartidas, convertidas en términos comunes y articuladas como conceptos. De ahí, el Ba dialogante, principalmente, ofrece un contexto para la externalización. El conocimiento tácito individual es compartido y articulado a través de diálogos entre los participantes. Seleccionar individuos con la combinación correcta de conocimiento específico y capacidades, es la clave para gestionar la creación de conocimiento en el Ba dialogante.

· El Ba cibernético. Este tipo de Ba está definido por interacciones colectivas y virtuales. El Ba cibernético, principalmente, ofrece un contexto para la combinación de conocimiento explícito existente. La combinación de conocimiento explícito es más eficiente si está soportada en entornos colaborativos y utiliza tecnologías de información. El conocimiento es comunicado vía medios virtuales, tales como correos electrónicos, reuniones por skype y otros dispositivos.

· El Ba ejercitante. Este tipo de ba está definido por las interacciones individuales, presenciales y virtuales. El Ba ejercitante brinda el contexto para la fase de internalización; aquí los individuos incorporan conocimiento explícito que fue comunicado grupalmente vía medios virtuales tales como manuales o presenciales de capacitación.

En el cuadro, ubicado a continuación, se observan estos cuatro tipos de Ba, junto con el tipo de interacción y el medio que representan.
Figura 18:
Las Cuatro Características del Ba 
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Esta perspectiva contiene claves interesantes para el planteo del espacio social y de las redes en relación con el conocimiento.

Creando y administrando su Ba una organización puede manejar el proceso de creación del conocimiento de manera eficiente. La creación de un campo cognitivo común a todos sus integrantes facilita la transmisión de conocimiento tácito, de esta manera todos los miembros de la organización podrán compartir información independientemente de a qué área pertenezcan, qué programa desarrollen o qué función cumplan.

IV.7.
Implantación de un Sistema de Gestión del Conocimiento (SGC)
Las empresas innovadoras y orientadas al cliente, las entidades gubernamentales, y las organizaciones sociales necesitan transformar una cantidad creciente de información en conocimiento institucional. Este juega un papel cada vez más importante en la toma de decisiones, en la producción de beneficios económicos, en la competitividad institucional y/o en la entrega de mejores servicios y productos sociales.

Para algunos autores, el proceso de gestión del conocimiento es aquel que permita articular de modo eficiente y efectivo todas las acciones que se realizan en una organización en función de la incorporación de la información y el conocimiento a todo el conjunto de tareas y funciones que se realizan, puede ser intuitivo o planificado. Aquel que es planificado e implementado de manera integral se lo llama Sistema de Gestión de Conocimiento (SGC).
Se acepta que la administración del conocimiento se puede realizar en forma intuitiva, ya que se basa fundamentalmente en compartir conocimiento, producirlo y permitir su uso con un objetivo institucional. Es así como funcionan la mayor parte de las organizaciones. Ahora, la gestión del conocimiento es un proceso que se realiza dentro de un contexto organizacional determinado lo que genera diversidad en sus aplicaciones. Pero, cuando se hace referencia a un SGC, tanto para las grandes como para las pequeñas organizaciones, privadas o públicas, los sistemas de gestión del conocimiento se aplican de
modo similar y requieren planificación. No es suficiente la intuición.
En síntesis, puede haber un manejo intuitivo del conocimiento, cuestión que es habitual, pero la aplicación de un sistema de GC requiere la elaboración de un plan que tiene en cuenta los objetivos institucionales de la GC y suele transitar por distintas etapas. A este proceso se lo llama Sistema de Gestión del Conocimiento Organizacional.
Se entiende por Sistema de Gestión de Conocimiento Organizacional (SGCO) a un conjunto dinámico de elementos, recursos intangibles y capacidades organizativas interrelacionados entre sí, con apoyo de la tecnología, que interactúa con su entorno captando o entregando información, y cuyo fin es lograr objetivos institucionales
No existe un modelo único de implantación de un sistema de gestión del conocimiento, ni es algo sumamente estructurado. Pero, en todas las propuestas de gestión del conocimiento, se detectan algunos elementos comunes. Gestionar el conocimiento, tal como fue explicado, implica que la entidad emprenda una serie de acciones encaminadas a identificar, crear, conservar, almacenar, distribuir, transferir y utilizar el entendimiento de la organización.

Partiendo del énfasis sobre los procesos que predomina en la conceptualización de la Gestión del Conocimiento se plantea que aquellos responsables de su gestión inicial deben saber de antemano que no es una simple implantación más o menos rápida de medidas específicas. Por el contrario, se está ante un cambio de largo plazo de cultura, comportamiento y mentalidad de todas las personas que integran la organización.
Para comprender algunos de los elementos más relevantes que intervienen en las etapas de este proceso se presenta un modelo sintético basado en tres módulos según las funciones de desarrollo y procesos básicos: uso, almacenamiento y generación del conocimiento. Servirá de marco para el análisis posterior de la GC en las redes.
IV.7.1.
Etapas en la Implantación de un Sistema de Gestión del Conocimiento Organizacional (SGCO) 

Quizás la mejor manera de pensar un plan de GC es mirarlo como una herramienta para resolver problemas en una organización. Desde esta óptica, tomando en cuenta la problemática que se debe resolver, el proceso de implantación se debería dividir en etapas, que pueden ser las siguientes:
1. Etapa de preparación, planificación y formulación de un SGCO.
2. Etapa de desarrollo y puesta en marcha del SCGO.
3. Etapa de seguimiento, evaluación y ajuste del SGCO.
La Figura 19 presenta un diagrama con las tres etapas y siete fases que conforman el proceso de implantación de un Sistema de Gestión del Conocimiento Organizacional (SGCO), que se describe a continuación.

Figura 19:
Proceso de implantación sistema SGCO 
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Etapa 1: Preparación, planificación y formulación del plan

La gestión del conocimiento debe formar parte de la estrategia global existente en la organización y su ejecución implica un compromiso previo por parte del cuerpo directivo, así como su consideración como activo indispensable para la entidad.

Requiere el compromiso firme y consciente de toda la organización, en especial de sus líderes, con un proceso de GC concreto, continuo, consciente y en todos los niveles en los que se haya decidido trabajar. El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestión del conocimiento es reconocer explícitamente que es un proceso que debe ser gestionado y requiere la decisión de asignarle todos los recursos que sean necesarios.

Sea cual sea la escala en la que se plantea la iniciativa de GC la definición de los objetivos generales y específicos del plan de GC y el problema que se quiere resolver, debe ser acordado y sostenida la estrategia que se defina, al igual que las decisiones sobre escala, costos, personas involucradas, responsables y promotoras del proceso.

Etapa 2: Puesta en marcha y desarrollo del SGCO
Siguiendo esta línea de pensamiento, el modelo de Nonaka y Takeuchi pone el acento en el papel crucial que desempeñan las personas en el pasaje del saber individual al colectivo y viceversa. Los autores demuestran que ambos tipos de conocimiento son fundamentales y admiten que ninguno se puede descuidar.
Señalan inclusive nuevos roles o funciones requeridas dentro de una organización para promover el conocimiento individual y organizacional, son los llamados “gestores del conocimiento”. Esta función debe ser alentada y desarrollada en todos los niveles de los grupos, entidades y redes pues su calidad de intermediarios interesados les permite efectuar síntesis realistas y productivas entre la visión general de los procesos y la realidad operativa.

En general, en un primer estadio de la implementación de un proceso de GC organizacional resulta básico que existan personas que lo promuevan. Pero, en la medida en que se va instalando la cultura de la GC convendría que fuera toda la entidad la que administre sus saberes, los reproduzca y los consolide. En palabras de Martinez Aldanondo (2011), es probable que en una primera etapa, las orga-nizaciones necesiten un equipo bien conformado, con recursos y con una responsabilidad específica de sensibilizar, capacitar e instalar metodologías y tecnologías para la gestión del conocimiento y liderar el proceso de cambio cultural que ello requiere. Sin embargo, la gestión del conocimiento no puede existir permanentemente como función y responsabilidad de una persona, grupo o área sino que su finalidad es integrarse naturalmente en las actividades y tareas diarias de cada miembro de la organización y por
tanto sería una cultura institucional comprometida cotidianamente con la eficacia.

La gestión de los contenidos toma en cuenta las tareas concretas que realiza la organización, procesos, dispositivos de comunicación, saberes fundamentales, conocimiento crítico. Con respecto a estos canales de información y a su funcionamiento hay elementos particularmente útiles cuando se requiere mapear y comprender los flujos de información de manera que lleguen de manera correcta a las personas que la necesitan y sea posible resolver problemáticas y tomar decisiones con prontitud. Sin duda, aunque de manera sintética, es práctico comprender la relación entre la posibilidad de encontrar, producir y administrar el conocimiento y los circuitos de comunicación interna y externa que se encuentran establecidos en la organización.

Para lo cual, es apropiado considerar los canales informales, para comprender qué interacciones existen entre las personas y las iniciativas de gestión del conocimiento. Las interdependencias, es decir, de qué otras personas depende un elemento. Las personas y funciones clave para entender cuáles son los integrantes y los elementos importantes en el sistema para que éste tenga éxito. Es aquí cuando se recomienda considerar a los potenciales gestores del conocimiento.
Es imprescindible detectar enlaces críticos de comunicación (como es el flujo de información e instrucciones, cómo se comunican las personas, áreas, organizaciones, etc. entre sí).
Resulta importante el desarrollo de la cultura que condiciona el funcionamiento de la organización y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente. Sin embargo, no debe omitirse que existen condiciones organizativas que pueden actuar como obstáculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de comunicación, de relación con el entorno, de creación, entre otros. Desarrollar el Ba de la organización es un paso importante.
Para la aplicación de la tecnología se debe tener a disposición herramientas que permitan realizar mapas de conceptos, bases de datos orientadas a temas y con dispositivos orientados a la adquisición de conocimiento, a la representación del mismo, al soporte en toma de decisiones, a la extracción de datos y a la difusión del conocimiento.

Etapa 3: Monitoreo, evaluación y ajuste del SGCO
Resumiendo lo anterior, los sistemas organizacionales proporcionan un ambiente cultural y una plataforma de tecnología en la que las entidades pueden –a través de la implementación de un sistema de gestión del conocimiento– integrar y coordinar sus principales procesos internos y hacerlos más eficaces. Lo básico es entender que cada organización tiene unas necesidades distintas y que la GC y su implementación dependerán de estas necesidades. Por ello, como un sistema de gestión del conocimiento no es una respuesta prefabricada, las soluciones válidas para unas organizaciones pueden no ser válidas para otras. Es fundamental para el éxito de la GC en una institución realizar una definición adecuada de las necesidades que tiene la organización, describir y entender claramente cuál es la problemática que se busca resolver.

IV.8.
Prácticas e Instrumentos de Gestión del Conocimiento

El desarrollo de programas y eventualmente la implantación de un sistema de Gestión del Conocimiento se materializa en una serie de procesos y subprocesos que requieren la selección y uso de una serie de técnicas, prácticas y herramientas.

En general se acepta que las herramientas más conocidas para la administración del conocimiento son las tecnologías de la información y la comunicación (TIC), ampliamente definidas, que aumentan y permiten procesos como la generación, codificación y transferencia del conocimiento. Sin embargo, resulta útil hacer notar que no todas las herramientas del conocimiento tienen base en tecnologías informáticas, ya que la pluma y papel son también herramientas muy importantes. Sin embargo, las herramientas tecnológicas gracias a su rápida evolución y capacidades dinámicas, tienen un gran impacto organizacional.
Las herramientas de conocimiento van más allá de los datos y la administración de la información. Ellas facilitan los procesos del conocimiento de las organizaciones, permitiendo la generación más rápida, la codificación, la transferencia y la aplicación. Al hacerlo, ellas pueden aumentar los beneficios de la administración del conocimiento mediante la automatización y el incremento de la eficacia. El conocimiento tiene un aspecto muy personal mientras que la tecnología puede resultar muy compleja y, por su propia naturaleza mecánica, generar falta de confort en los usuarios. Sin embargo, cuando se usa apropiadamente, apoyando las actividades de conocimiento de la organización, puede ser un elemento facilitador.
IV.8.1.
Tipología de las Herramientas del Conocimiento

Se han dividido las herramientas del conocimiento basándolas en las categorías generales de los procesos de gestión del conocimiento. Aquellas prácticas y herramientas que sirven para la:

· Generación e incorporación;

· Organización, codificación y almacenamiento;

· Difusión, publicación y transferencia;

· Aplicación y uso.

Las tres primeras representan las actividades primarias de la GC para la mayoría de las organizaciones y una gran cantidad de los esfuerzos de gestión del conocimiento se destinan para mejorar o al menos, para habilitar la generación de estas actividades.

Cuando la organización se ocupa de la aplicación estratégica de su conocimiento para obtener mejoras y recursos, se estaría hablando de la gestión del capital intelectual.

El desarrollo de una práctica de administración de conocimiento requiere de un acercamiento bien balanceado a ambas dimensiones. La tecnología es un fundamento cada vez más requerido para manejar los activos institucionales y permite reunir a la gente en organizaciones dispersas. Al mismo tiempo, la creación de incentivos para el compartir de conocimiento y el tener enfocados los objetivos y la misión de la organización ayudará evitar varios de los peligros comunes y resistencias que producen la administración del conocimiento.

Aunque muchos autores distinguen entre el proceso de creación, de almacenamiento y el de transferencia del conocimiento, hay autores como López y Meroño (2004), que postulan que estas dos últimas actividades son una misma, dado que la intención y finalidad que persigue una organización al mantener el conocimiento en el sistema es facilitar su distribución a lo largo de la entidad. Es absolutamente cierto y comprensible que desde el punto de vista dinámico no se verifique una diferenciación tajante entre los distintos procesos, las prácticas y las  herramientas. Pero, a fin de generar una descripción conceptual ordenada y sintética se reconocerán las tres actividades básicas que se han enumerado anteriormente. Las tecnologías colaborativas como wiki, correos electrónicos, skype, redes sociales son herramientas útiles para todas las categorías de procesos de GC. En general, no puede haber una línea divisoria clara entre las herramientas, procesos y prácticas pero se realizará una descripción sintética de los dispositivos más comunes utilizados en la GC.

a) Generación e Incorporación del Conocimiento.

El proceso de generar e incorporar conocimiento implica no sólo lograr nuevos contenidos, sino también reemplazar, validar y actualizar el conocimiento existente en la organización. La generación del conocimiento es una de las claves para contar con su disponibilidad a largo plazo así como para aplicarlo en mejorar la efectividad de la organización. Incluye la creación de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos patrones, la síntesis de diferentes disciplinas, y el desarrollo de nuevos procesos, facilitando actividades tales como la mejora continua y el crecimiento a través de la innovación. La generación de conocimiento requiere herramientas que faciliten la creación, adquisición y síntesis del conocimiento institucional.
· Creación. La creación interna de conocimiento se genera a partir de diferentes actividades y procesos. Los más tradicionales son la investigación, desarrollo y diseño dentro de la organización. Existen técnicas y herramientas para la creación del conocimiento. La facilitación de espacios de encuentro como las ferias de conocimiento, el intercambio de historias, cuentos, relatos, Dentro de las herramientas tecnológicas hay programas que fueron creados para alcanzar los límites de creatividad de una sola persona o grupos de personas mediante usuarios guías que rompen sus modelos mentales existentes. Al usar métodos aleatorios y controversiales de pensamiento, se inducirá a la persona a un pensamiento creativo que podría ser difícil de alcanzar manteniéndose dentro de sus propios paradigmas.
· Adquisición. La adquisición y el acceso al conocimiento externo incluye la comparación entre las mejores prácticas de otras organizaciones, contratación de consultores, convenios con centros de investigación y universidades, comunidades de expertos, licencias, patentes, entre otros, El auge del Internet y las tecnologías relacionadas, han traído un nuevo nivel de atención para la búsqueda y adquisición de herramientas. Mientras que los buscadores de información por si solos no implican cono-cimiento, en cambio, sí proveen indicadores o elementos donde yacen nuevas e interesantes ideas.
· Síntesis. La síntesis consiste en combinar y unir ideas de manera frecuente desde fuentes diversas y recombinarlas de modo único de tal forma que puedan surgir nuevas ideas. Existen software de este tipo de herramientas que trabajan mediante listas asociativas de palabras y frases. Pueden ayudar a la gente a juntar pedazos dispares y así generar nuevas propuestas.
b) Codificación, Organización y Almacenamiento del Conocimiento
La generación del conocimiento por sí sola no es útil. Los resultados de tales esfuerzos necesitan estar disponibles tanto en forma interna como externa. La codificación del conocimiento es la representación del mismo de manera tal que pueda ser accedido y transferido. Es casi imposible hablar del conocimiento en términos de unidades discretas. Por esta razón, el auditar el conocimiento y categorizarlo es una tarea difícil. Las prácticas organizacionales varían desde mecanismos muy simples y accesibles hasta aquellos de alta complejidad. Hay infinidad de dispositivos disponibles en el mercado que se renuevan constantemente. Para lograr el éxito en la tarea descriptiva, se enumerarán sólo alguno de ellos de acuerdo con su función preponderante.
· Bases de datos: son entidades complejas que permiten la sistematización, documentación, y registro del conocimiento. Los depósitos, archivos de conocimiento, bibliotecas virtuales, directorio de expertos, guías amarillas, almacenan una vasta colección de documentos, datos técnicos, registros fílmicos, imágenes hasta anécdotas, experiencias, comentarios y cualquier otro tipo de juicios así como decisiones de apoyo. Las bases de dato y de conocimiento pueden ser herramientas muy eficaces. Mientras que el conocimiento es puesto en una base de este tipo, es importante revisarlo periódicamente para verificar su utilidad. Para lo cual, se realizan inventarios y auditorías de información.
· Cartografías o mapeos del conocimiento: El conocimiento puede ser de dos tipos: una persona o grupo puede saberlo por sí mismo o bien, puede saber dónde encontrarlo. Los mapas de conocimiento ayudan a saber dónde encontrar específicamente el conocimiento. Están diseñados para comple-mentarse con inventarios donde se incluyen las temáticas específicas. La herramienta permite a la orga-nización crear un mapa del conjunto de contactos interrelacionados, documentos, eventos y otras inter-acciones con la información, permitiendo a los usuarios actualizar, comentar y explorar nodos o destinos en el mapa continuamente además de permitir la creación y el cambio de las relaciones. Otro uso de las cartografías del conocimiento es la grafica de los flujos del conocimiento dentro del proceso, desde la adquisición y generación, a través del desarrollo, almacenaje y finalmente el despliegue interno y externo.
· Diccionario de sinónimos organizacionales: La codificación es casi inútil sin la organización. Debido a que el conocimiento es contextualmente rico, el aclarar los contextos compartidos a través de un diccionario de sinónimos ayuda a la gente a ver oportunidades para un nuevo conocimiento y de esta manera el conocimiento existente puede ser compartido y transferido de una manera más fácil.
· Simuladores: Las herramientas de simulación, unen la brecha entre la codificación y la transferencia. La mayoría de las personas están familiarizadas con simuladores de vuelo, pero también hay simuladores para la industria, negocios y para distinto tipo de organización. Ayuda a las entidades a trazar estrategias y aprender sobre la dinámica de su campo de acción. Al codificar el conocimiento existente y permitir a la gente tratar con nuevas ideas, el conocimiento y la experiencia se adquieren de manera más eficiente que a través de años de prueba y error.
c) Transferencia, Difusión y Protección del Conocimiento.

Sin desarrollarlos, se enfatizan aquí los elementos de la dinámica del conocimiento ya elaborados en el marco teórico como aportes de la llamada escuela japonesa. Se recuerda entonces que el conocimiento debe pasar de lo tácito/individual (socializado) a lo explícito/individual (a través de la articulación), a lo explícito/grupal (a través de la combinación) y a lo tácito/grupal (a través de la internalización). El hacer consciente este proceso permite a la organización usarlo y enfocar sus prácticas y dispositivos como una herramienta. La idea es promover el comportamiento que permita la transferencia, difusión y protección del conocimiento adecuado.
Para desarrollar un sistema de distribución que permita luego la utilización del conocimiento es necesario concretar los mecanismos que van a permitir el acceso y su uso eficiente para resolver los problemas que puedan surgir en la entidad. De este modo, se asegura que toda persona de la organización sabe dónde encontrar los conocimientos y accede correctamente a las herramientas diseñadas. Se trata, esencialmente, de establecer cómo se distribuye el conocimiento y quién puede acceder a qué tipo de información, sin olvidar la capacitación de las personas usuarias en la correcta utilización de las herramientas informáticas implantadas.

· Comunidades temáticas y/o comunidades de práctica y/o comunidades de aprendizaje presenciales y/o virtuales: Las comunidades temáticas, de práctica y/o de aprendizaje tienen diferen-cias entre sí pero en este texto se resaltarán sus puntos en común. Todas ellas están conformadas por un grupo de personas que de una forma totalmente independiente y sin relación con el hecho de que su tarea sea voluntaria o rentada, o del área de trabajo, cargo o programa del que son responsables, se organizan en torno a un tópico específico. Les une un tema en común por encima de todo, un interés y una pasión compartida, participan de las mismas dificultades y tienen interés en resolver de manera conjunta algunos de esos problemas, o poseen la voluntad de intercambiar posibles soluciones para un determinado desafío. Estas motivaciones son causa y efecto por la que se constituyen como comunidad. Aquí también se marcan una serie de objetivos, metas de aprendizaje y tiempos, con productos tangibles que se aplican para mejorar situaciones concretas y se puede socializar a partir de los resultados con el resto de la organización. Aprovechan la tecnología para comunicarse de manera eficaz y con bajo costo y se mueven libremente a través de las redes sociales, con reuniones presen-ciales y aquellas entidades que poseen Intranet, por ese medio. Para su buena marcha recomiendan identificar dentro del grupo a un interlocutor/moderador/ responsable de colaborar en su dinamización.

· Redes de desarrollo de capacidades

· Mejores prácticas internas y externas
· Lecciones aprendidas
· Foros de discusión 

· Diarios de decisión

· Residencias y pasantías
d) La Aplicación, Uso y Evaluación del Conocimiento
La aplicación tiene que ver con el uso eficaz del conocimiento en el día a día del trabajo de la organización. Concretamente se verifica en la capacidad para la resolución de problemas, la preparación de una documentación, la prestación de un servicio y en lograr la asimilación del conocimiento. Para lo cual, es necesario implementar sistemas que permitan constatar que no se duplican esfuerzos, que se facilita el surgimiento de nuevas actividades, productos o procesos, en función de los conocimientos disponibles, etc. Además, y dado que el conocimiento es un activo dinámico, también es necesario revisarlo y actualizarlo. Hay que detectar conocimientos que quedan  desfasados con el tiempo y renovarlos, o eliminar los que han quedado obsoletos. El hacer explícito el conocimiento algunas veces no es suficiente porque hay obstáculos para su implementación. Existen tres barreras principales para compartir el conocimiento: temporal, espacial y distancia social.

· Distancia temporal: El tiempo puede ser una barrera en dos formas: histórica y actual. Las barreras históricas tienen que ver con la memoria de la organización. El conocimiento cara a cara, aunque es importante, tiene poco valor duradero para la organización a menos que sea capturado y esté disponible cuando se necesite, ya sea diez días o diez años después. Para compensar la diversidad de horarios es posible el diálogo entre individuos a través de foros basados en Internet, páginas Wikis, etc. Estos dispositivos permiten a las personas comunicarse en un espacio virtual a través del tiempo, capturando las interacciones y permitiendo un entendimiento contextual.

· Distancia física y espacial: Las organizaciones modernas son cada vez más internacionales, ya que muchas de sus operaciones son realizadas de una manera global y sus interacciones con usuarios, beneficiarios, proveedores, clientes y socios se llevan a cabo a distancia. La tecnología puede ayudar a unir la brecha, a veces simplemente por permitir la replicación virtual de prácticas existentes. A fin de romper la barrera de la distancia, cuartos virtuales de dialogo están siendo establecidos, permitiendo a los individuos: llevar sus conversaciones a través del tiempo y la distancia, crear bibliotecas virtuales, trabajar sobre documentos conjuntamente y crear bases de conocimiento. El intercambio de conocimiento se facilita de manera digital, por ende, la distancia física representa un impacto menor en comparación con épocas pasadas.

· Distancia Social. La distancia social incluye factores tales como los niveles jerárquicos a los que ya se hizo referencia. Pero, hay también distinciones funcionales y diferencias culturales, las cuales restringen el entendimiento compartido. El aprendizaje y la memoria organizacional se posibilitan cuando estos factores son minimizados. Así, los contenidos estratégicos son elaborados y compartidos por toda la organización, creando un diálogo verdadero entre los individuos en todos los niveles de la entidad. Si estos aprendizajes se sistematizan en mapas de aprendizaje y son implementados apropiadamente, son muy útiles para promover la transferencia del conocimiento tanto vertical como horizontalmente aún en organizaciones complejas.

La distribución de los distintos tipos de conocimiento no debe, sin embargo, entorpecer el objetivo estratégico de toda organización cuando implementa un sistema de GC que consiste en la gestión de aquel conocimiento que asegure su viabilidad y supervivencia, al cual se ha denominado conocimiento central, fundamental o crítico. Este conocimiento refiere a aquel tipo de saber que le permite a la organización cumplir con sus objetivos y sin el cual no podría desempeñarse. Detectar y aumentar el conocimiento fundamental, y diferenciarlo de aquel que es accesorio, es el primer resultado para cualquier entidad que logra gestionarlo.

En consecuencia, el proceso de gestión del conocimiento implica, entre otros aspectos, diferenciar la información valiosa de la que no lo es. Pero, resulta necesario señalar que las ventajas comparativas que pueden obtener una organización o una red, a través de la gestión del conocimiento no van a surgir de la cantidad de conocimiento que reúnan, ni de la calidad estratégica del mismo, sino del uso que hagan de él.

En este punto podría afirmarse que se han logrado ordenar y describir en detalle los elementos explicativos de la gestión del conocimiento en los niveles macro, meso y micro. El panorama ofrecido incluyó las distintas perspectivas de la gestión del conocimiento. Los aspectos teóricos de la escuela japonesa, el análisis dinámico de los procesos, referencias concretas a los pasos y herramientas operativas para la aplicación de un plan y la administración del conocimiento en las organizaciones. Este despliegue narrativo fue necesario para tener un panorama claro sobre la GC desde el punto de vista conceptual y comprender las dimensiones que incluye esta práctica organizacional en las redes. Las redes seleccionadas no poseían estos elementos. Pero, que algo no sea conocido en el plano teórico, no quiere decir que no se lo sepa o no se lo practique.
Es así que, la observación e intercambio participativo -con integrantes de tres redes de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil argentina- permitió evaluar el uso que ellas hacían de su conocimiento. La síntesis de los hallazgos empíricos obtenidos se desarrolla a continuación.
V.
Análisis de la Evidencia Empírica: Redes y Gestión del Conocimiento

Gestionar es hacer que las cosas sucedan

– Bernardo Blejmar

Se acepta que las redes como proyectos de colaboración inter-organizacional adquieren cada vez mayor visibilidad e importancia. Probablemente, pero no exclusivamente, debido a la generalizada suposición de que poseen especiales aptitudes para gestionar la complejidad y usar el conocimiento como elemento facilitador. Pero, el conocimiento es a su vez el resultado de un proceso cíclico de intercambios, siempre inacabado y siempre dinámico. Se nutre en la esfera organizacional de la experiencia de los miembros de la red y de la cultura institucional participativa generada por la propia red en sus intercambios internos y con el contexto externo.

Para comprender las prácticas concretas de las redes, se utilizó el modelo que las describe como una espiral que ordena la circulación, difusión y modificación del conocimiento. Al mismo tiempo, se reafirma que lo característico de las dinámicas de red es que importan los fines conjuntos antes que el fortalecimiento de las organizaciones individualmente. También es cierto que en las redes la disposición para compartir recursos de todo tipo resulta ser un elemento fundamental en los intercambios de conocimiento y que, a través de procesos deliberativos internos, son capaces de distinguir y discutir cuáles son sus principales aptitudes y necesidades. Es decir, la red es sujeto-conocedor de sus propias características organizacionales y las de su medio social (Albornoz y Alfaraz, 2006).

Analizar la dinámica de funcionamiento de las redes –respecto de su conocimiento– no sólo demostró que lo evidente es importante sino también todo aquello que no se percibe y las cuestiones que no tienen significados compartidos. Explorar la experiencia de la Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM), la Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI) y el Foro de Defensa del Mar Patagónico (FORO) permitió reflexionar sobre sus procesos y resultados en la gestión del conocimiento.

Pero, antes de describir la experiencia de las tres redes seleccionadas es importante comprender que la coherencia de los intercambios, que incluyen el conocimiento, se basa en la coordinación de acciones y en la construcción conjunta de visiones y saberes. Pero, en las redes, además, resultaba fundamental la confianza. Hay autores que plantean que la asociatividad basada en la confianza –y el conocimiento– permiten la generación de capacidades dinámicas, que pueden ser identificadas para definir las ventajas competitivas de la integración en red (Montoya Restrepo, 2010).

De allí que se postule al espacio de la red como la unidad básica por excelencia en donde puede desarrollarse confianza y valores compartidos –es decir capital social– y producirse conocimiento en una espiral de refuerzo virtuoso. Se entiende por capital social a la capacidad que tiene un grupo humano de emprender acciones colectivas que redunden en beneficio de todos sus miembros. Se toma partido por la idea de que en las redes es viable generar y acumular capital social a partir de proyectos específicos en un período de tiempo razonable (Lorenzelli, 2003). En este sentido, los procesos de gestión del conocimiento de las redes serán tratados como prácticas significativas en la producción de capital social y en la respuesta que brindan a la complejidad del contexto.

V.1.
Redes de Colaboración y Redes de Conocimiento

En un plano general, y en el desarrollo de las sociedades actuales, se puede percibir una tendencia a la “redificación social” que demuestra que han surgido en todo el mundo redes de colaboración –cuyo eje central es el  desarrollo de capacidades e intercambio de conocimientos–  como una respuesta estratégica a las demandas de mayores habilidades para resolver problemas complejos.

No importa demasiado si sus interacciones están dirigidas a la implementación del monitoreo de un área específica, al fortalecimiento de la democracia, la gestión integrada de recursos, la mejora de un campo de acción como puede ser el de las microfinanzas, el de la cooperación internacional y el cuidado costero del mar, o del agua. Estas asociaciones ofrecen un vehículo efectivo para el intercambio de información y experiencias, producen conocimiento colectivo y facilitan la realización de actividades de desarrollo de capacidades a nivel local, nacional, regional e internacional. Conviene repetirlo, las redes de colaboración probablemente sean iniciativas que surjan en el proceso de trabajar con asuntos complejos. Como dato indicativo, conviene recordar que las tres redes seleccionadas para este estudio (RADIM, RACI y FORO) iniciaron sus actividades en 2004, luego de la gran crisis socioeconómica sufrida por la sociedad argentina que se desata en diciembre de 2001. Conjeturar sobre estas circunstancias no es tema del estudio, sin embargo, la información toma peso como demostración de la influencia del entorno social en las redes y de las articulaciones que surgen como respuesta a contextos adversos.

De manera algo acotada deberá realizarse otra puntualización para diferenciar las “redes inter-organizaciones de colaboración” (RIOs) de “las redes de conocimiento o comunidades epistémicas”. Las RIOs se ocupan de gestionar el conocimiento pero se diferencian de las “redes de conocimiento” o comunidades epistémicas. Buscando una mayor precisión se dirá que, a medida que se transita hacia redes más complejas –desde la perspectiva de la generación y circulación de conocimiento– éste pasa de ser caracterizado como un bien público a considerarse un bien club 
 y, en un tercer estadio, a convertirse en una comunidad epistémica más concentrada, donde se incrementa sustancialmente la relevancia y complejidad de las interacciones (Yoguel, Robert et al., 2006).

Pero, las redes que transitan estos procesos son las llamadas redes de conocimiento y son propias de la unión de universidades, centros de investigación y de producción de pensamiento y grupos de expertos (o think tanks) que están comúnmente asociadas –en algún tipo de interacción– con empresas e industrias. En especial, estas redes de conocimiento, articulan el sistema económico que se rige por la obtención de ganancias, y el sistema científico que se rige por la búsqueda de la verdad y la evidencia.

Las redes de colaboración, por otra parte, se articulan como un sistema comunitario que se rige por el principio de solidaridad y aunque también contactan con el sistema económico y con el sistema científico, lo hacen de manera tangencial.

Integrantes de redes de colaboración, afirman: “No nos ocupamos de <temas> sino que nos hacemos cargo de situaciones y problemas.” Los miembros de las redes enfatizan, “Nos ocupamos de resolver problemas concretos de la vida comunitaria”. Mostrando que se perciben a sí mismos primordialmente como actores –que promueven soluciones prácticas– y no como gestores o productores de conocimiento. Cuando en realidad, en las redes seleccionadas, ambas funciones se mostraban como complementarias. Para precisarlo más claramente, es cierto que en estas redes de colaboración la producción de conocimiento no es un fin en sí mismo sino un medio para el cumplimiento más acabado de la misión. En términos generales, los propósitos de estas redes se relacionaban con “la transformación social”. Podría decirse, entonces, que las redes de colaboración, si bien son productoras de conocimiento, no deberían considerarse redes de conocimiento o redes epistémicas.

De ahí que, estos colectivos, sean redes de colaboración para la acción y se incluyan en una tendencia mundial de proliferación de redes por fuera de los Mercados y de los Estados, aunque trabajen colaborativamente con ellos.

Existen variadas muestras de esta tendencia hacia la creación de redes de colaboración para la solución de problemas complejos. Hay ejemplos en Argentina como los que representan las dieciséis redes de colaboración seleccionadas para el estudio publicado en 2008 por el Centro de Innovación Social.
. Asimismo hay innumerables casos no incluidos en esa investigación que podrían aportar abundante material al estudio de las redes y sus procesos de gestión del conocimiento. Uno de ellos es la red Partners for Democratic Change International (PDCI) desde donde la Fundación Cambio Democrático (FCD) de Argentina 
 trabajaba promoviendo una cultura de gestión de conflictos e impulsando la paz a nivel mundial. La FCD producía en 2012 una importante cantidad de conocimiento y experiencias prácticas en materia de incidencia colaborativa para la transformación de conflictos públicos.

También Cap-Net, red internacional de desarrollo de capacidades 
 para la gestión integrada de recursos hídricos (GIRH), era una red que había estado apoyando el intercambio entre las redes de desarrollo de capacidades a lo largo del mundo. Cap-Net era parte del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), y un programa asociado a la Alianza Mundial del Agua (Global Water Partnership –GWP–) que trabajaba para articular el conocimiento colectivo existente. Muchas veces las capacidades estaban disponibles a nivel de una o más instituciones o individuos pero no en una forma que fuera aplicable para la gobernabilidad del agua. Es decir, no lograban alcanzar una escala sistémica.

Tal como expresaban en Cap-Net “Uno de los desafíos de la gestión de la red es la formación misma de la red. Entender qué es la red, cómo funciona, y qué es lo que la red debe establecer como objetivos en el tiempo, son elementos claves para la coordinación de la red.” De esta manera, afirmaban, “gestión de la red” también implica aclarar y conceptualizar estas cuestiones, a la vez que se representan los intereses de los socios y se construye una ambición colectiva consensuada entre los miembros de la red. “En última instan-cia, las redes realizan actividades de desarrollo de capacidades con y a través de sus miembros y, por ende, es importante desarrollar un marco adecuado para el desempeño de las redes.” (Documentos, CapNet) 

Así, es necesario generar un marco comprensivo y aplicarlo a las experiencias concretas. También es adecuado que los protagonistas de estos procesos tengan la posibilidad de aportar sus experiencias y elaborar sus propias definiciones, de acuerdo con sus términos, y no necesariamente en el vocabulario utilizado por los científicos. Es ineludible aceptar que las posturas excesivamente académicas obturan el diálogo inter-actoral. Es cierto que los investigadores podían ser considerados, por los miembros de las redes, “algo teóricos y escasamente prácticos”. No pocas veces los integrantes de las redes no encontraban motivación para compartir con ellos sus experiencias. Inclusive los productos académicos eran vistos como elementos poco útiles, alejados de su realidad y algunas presencias profesionales podían resultan intromisiones poco oportunas.

Sin embargo, hay ejemplos en contrario, ya que las redes podían aumentar su capacidad de formular problemáticas en conjunto y de comprender los propios procesos a partir un diálogo genuino con la academia. En cuanto a las ciencias sociales, se trata de advertir que ya no es deseable excluir de los procesos de producción científica, y tecnológica, al conocimiento generado fuera del campo científico (Scheunemann de Souza, 2006).

De la misma manera, siguiendo a Santos (2003), convendría terminar con la relación fantasmal que se pro-duce entre la teoría y la práctica, ya que es probable que existan impedimentos para que la teoría dialogue con la práctica y la práctica con la teoría, pero deberían superarse. Tal como afirma el autor, existe una gran discrepancia entre lo que está previsto en la teoría y lo que efectivamente sucede en las prácticas colectivas.

Es necesario construir un conocimiento prudente. Se defiende una idea de prudencia en tanto facultad para el inter-conocimiento que posibilita el aprender otros conocimientos sin olvidar el de uno mismo. La  prudencia se esgrime por la necesidad de reconocimiento de la diversidad epistemológica del mundo y como un paso en firme hacia la justicia cognitiva.

Como la solidaridad –que es la base de la colaboración– es una forma de conocimiento que se obtiene por vía del reconocimiento del otro, los otros sólo pueden ser conocidos en tanto que se acepte que también son actores y productores de conocimiento. (Santos, 2003; Santos, 2010; Gandarilla Salgado, 2009). Este es el espíritu que permeó todo el trabajo de reflexión colaborativa producido con las redes inter-organizacionales donde la mejor parte del esfuerzo comprensivo –la de traducción de experiencias a conceptos y viceversa- se consolidó en una mirada superadora de la acción compartida con y en cada red.

V.2.
Conocimiento Fundamental o Crítico: Cuatro dimensiones en la Génesis del Análisis
Resulta apropiado retomar aquí aquello que Nonaka y Takeuchi (1999) explicaban sobre las dimensiones del conocimiento y sobre la gestión del conocimiento (GC) como un proceso de intercambio entre estos distintos niveles. Suponían que la GC es la vinculación de la dimensión epistemológica del conocimiento, que lo catalogaba entre conocimiento explícito y tácito con la dimensión ontológica, que lo clasificaba en conocimiento individual, grupal, de la organización o inter-organizaciones.
Por otra parte, a esta concepción se pudo sumar el hecho de que el conocimiento –además de en su dimensión epistemológica y ontológica– puede ser analizado de acuerdo con su función institucional. Algunos autores se refieren al conocimiento fundamental o crítico como aquel del que depende la viabilidad y sustentabilidad de una institución. Consecuentemente saber cuáles son y dónde están los conocimientos claves para la sostenibilidad de una red se transforma en una herramienta estratégica. (Jones 2009). Dentro del conocimiento crítico, o fundamental, se pueden analizar dos dimensiones: (i) el conocimiento estratégico y (ii) el conocimiento operativo.

El conocimiento fundamental, o crítico, generalmente se distribuye por toda la organización. La perspectiva más tradicional visualiza que el conocimiento estratégico se encuentra generalmente concentrado en el cuerpo de gobierno de las entidades porque toma en cuenta el largo plazo, y el segundo, el conocimiento operativo, se maneja en el nivel de la gestión que atiende el corto plazo (Martinez Aldanondo, 2011). Pero, la realidad era que en las redes el conocimiento fluía desde distintos espacios y con distintas funciones que no siempre seguían estas pautas establecidas.

Además, para ordenar la descripción de la dinámica del conocimiento realizada, se prestará atención y describirán cuatro elementos. Sobre ellos existe un acuerdo generalizado en cuanto a que –si bien no son los únicos– resultan claves para comprender cómo es la gestión del conocimiento en una entidad. Los autores señalan que  es necesario percibir el panorama general y observar: cómo es la cultura institucional, quiénes son los actores, cuáles son los procesos y espacios, y cuáles son las tecnologías que se utilizan en la administración del conocimiento.

Se detallan a continuación los cuatro elementos: cultura, actores, procesos y espacios y, por último, la tecnología.
La cultura de la red: hace referencia específicamente a cuáles son las características institucionales y las pautas que fijan la dinámica de la red. Si existen normas que alientan la colaboración y una atmósfera de confianza que garantice la facilidad de circulación de los flujos de información o un ambiente de recelo y prejuicio. Los estilos organizativos desalientan o fomentan la implicación de los actores en la GC. Dependiendo de cada red, estas promueven una racionalidad deliberativa y la creación de un ambiente cooperativo en el que los componentes de la red de colaboración compartan y difundan la información  que poseen. Al tener estructuras de autoridad y gestión distribuidas es más fácil concientizar a todos los niveles de la red sobre la importancia de la construcción de espacios para el intercambio de conocimientos.
Los actores: son los miembros de la red los que definen con su conducta un desarrollo limitado o amplio de la GC. A veces, aportar conocimiento personal u organizacional para que sea utilizado por el resto de los integrantes de la red puede ser entendido –por los distintos actores– como un esfuerzo complementario poco atractivo a no ser que resulten muy visibles los beneficios que se extraen de compartir la información y los conocimientos. Los intercambios digitales y tecnológicos entre actores, para que funcionen, deben ser complementados con procesos de construcción de capital social.
Los procesos y los espacios: del punto anterior también surge la necesidad de observar que los procedimientos para aportar, compartir información y generar conocimiento estén facilitados. Los espacios de encuentro y el ambiente propicio a la colaboración resultan fundamentales. Pero a veces, sin necesidad de un encuentro físico, las redes pueden generar un intercambio entre la persona que requiere la información y la persona que la posee, o facilitar el acceso a dicha información en el momento preciso en que se necesita. Las redes producen Ba y utilizan dispositivos presenciales, y otros propios de los entornos digitales, para cumplir la función de facilitadoras, puentes y conectoras entre los nodos que las integran y también respecto del contexto.
La tecnología: el papel de las nuevas tecnologías de la información y la comunicación (TICs) es fundamental para facilitar los procesos y aumentar la eficiencia en la GC. Las TICs permiten una fácil actualización y estructuración de la información. Hay diversas prácticas, mecanismos y herramientas para gestionar el conocimiento. Los dispositivos más comunes son el correo electrónico, las bases de datos, los blogs y las comunidades virtuales. También es necesario que los dispositivos sean intuitivos, amigables y fáciles de usar. Así, se garantiza que la información se pueda intercambiar rápidamente, sin pérdida de tiempo y, por lo tanto, aumente la confianza entre los miembros de la red sobre las posibilidades de gestionar el conocimiento.

En síntesis, el análisis conceptual de la construcción de condiciones que posibiliten la GC en una red requiere tomar en cuenta la dimensión tecnológica, los vínculos personales asociados con los actores, la cultura institucional y la unión de estas dimensiones en la realidad concreta a partir de facilitar espacios (Ba) de intercambio entre personas, tecnología y con el entorno.

Se considera que estas son las dimensiones que podrían servir para analizar un proceso de GC porque le dan un sentido práctico. Permiten ubicar los conocimientos fundamentales o críticos en un ámbito organizacional determinado. Es decir, se pueden mapear para, sobre esa base, intentar describir las características particulares de la dinámica del conocimiento institucional en una red.

En general, una estrategia de GC y un plan que ordene su desarrollo funcionarán como una brújula institucional. Esta brújula marcará el Norte estratégico para la red. Pero, no necesariamente las redes tienen planes formales de GC y pueden realizar esta administración de sus saberes de manera intuitiva. Dicho de otra forma, el tomar en cuenta el conocimiento colectivo y gestionarlo permite que las redes puedan moverse con mayor facilidad en los entornos turbulentos, y a veces opacos, que caracterizan las sociedades actuales. Pero, si bien pudo comprobarse que las redes constantemente llevaban adelante algún tipo de GC, no siempre estas actividades eran realizadas y planificadas de manera formal.

V.3.
Otros Elementos para la Observación: Mapas e Inventarios

Desde la perspectiva de este trabajo las redes de colaboración constituyen una estructura evolutiva y pueden ser vistas como un sistema dinámico. Esto significa que, además del análisis de la estructura de las redes -a partir de los cuatro elementos anteriormente mencionados: cultura, actores, procesos, tecnología- fue necesario tener en cuenta la evolución o modalidad de desarrollo que permitiera ubicar, de manera apropiada, los procesos de la red en relación con su conocimiento.

Debido a la complejidad de los intercambios, era difícil realizar una descripción acotada de los tipos de conocimiento críticos (estratégicos y operativos) y ubicar su distribución en las redes seleccionadas. Para sortear estos obstáculos hubo que realizar la cartografía del conocimiento de cada red. Esto significó precisar qué conocimiento existía, quién lo poseía, para luego avanzar en la descripción de cómo se creaba, dónde se almacenaba, cómo fluía entre sus miembros, cómo se utilizaba y se aplicaba. Había algunas preguntas que fueron  contestadas inicialmente. Un ejemplo: ¿Qué conocimientos necesitaban las redes para cumplir bien con su misión? ¿Cómo eran definidos? ¿Dónde estaba el conocimiento crítico y quién lo poseía? ¿Cómo lo generaban? ¿Se capturaba, almacenaba e intercambiaba todo ese conocimiento? ¿Cómo se les había hecho visible? Las respuestas a estas preguntas se fueron representando visualmente, de una manera simple y, podría decirse que artesanal.

Tal como lo expresa Polanco (2006), aun cuando las estructuras visuales no suelen pensarse como un tipo de análisis, en el campo de la extracción de conocimientos se ha observado que, para ciertas tareas, la visualización es el único instrumento necesario para resolver un problema o confirmar una hipótesis. “Los mapas pueden ser considerados como <herramientas de análisis basadas en la visualización>, es decir, no sólo son medios de visualización sino que también constituyen herramientas de análisis.” (Polanco, 2006: 105)
En otras palabras, la noción de mapa remite a una cierta estructura que hace posible la visualización incluso de fenómenos como la información y el conocimiento. El mapa del conocimiento, suele ser el resultado esencial del proceso de análisis de la situación del conocimiento en una entidad. Los mapas más completos proveen información individualizada y permiten hacer un detalle del flujo del conocimiento interno y externo, además de reconocer las redes de comunicación formal e informal. (Olaechea y Engeli, 2010)

El inventario es otro de los elementos importantes para una comprensión efectiva del conocimiento en una red y consiste en tener una “foto” de los temas y tipos de conocimientos existentes en la organización. Mientras que la realización de un mapa facilita la identificación dinámica de la ubicación de los conocimientos -y si se ha realizado de manera consistente muestra las ineficacias reflejadas al duplicar esfuerzos, los huecos de conocimiento y los cuellos de botella- el inventario da información estática referida a los contenidos del conocimiento, es un listado de temas. Se podrá observar en las próximas secciones que las entidades lograron enumerar sus conocimientos fundamentales y analizar con cierta profundidad la dinámica de la propia red con la descripción del flujo del conocimiento endógeno y exógeno, tácito y explícito, individual, organizacional o de la red.

Por otra parte, desde el punto de vista del uso de estas herramientas se requieren ciertas precisiones conceptuales mínimas, ya que para algunos autores no existiría diferencia entre un mapa y un inventario. No se entrará en detalles técnicos. Con fines aclaratorios de la metodología participativa utilizada -para el relevamiento del estado del conocimiento dentro de las redes- se dirá que el “inventario” al igual que los “mapas de conocimiento” fueron herramientas que se emplearon de manera complementaria. Se utilizaron en distintos momentos para la identificación sistemática del conocimiento de las redes seleccionadas.

En el contexto de esta investigación, primero fue la realización del “inventario del conocimiento”. Consistió en la enumeración de los contenidos del conocimiento. Se elaboró un listado de las temáticas que trataba cada red. Mientras que la construcción del mapa fue posterior y permitió ubicar dónde estaba el tipo de conocimiento específico que figuraba en el inventario. De esa manera se pudo visualizar si lo poseía una persona, área, organización, espacio delimitado o dispositivo. Al ser el conocimiento a menudo tácito, el mapa y el inventario realizado por las propias redes generalmente describía de manera asociada a los conocimientos críticos –o fundamentales– de la red junto con los conocimientos técnicos y los ejes temáticos. De esa manera, a través del mapa, se los ubicaba en las áreas, organizaciones o personas que poseían los mencionados conocimientos y se definía qué tipo de conocimiento poseían. Los elementos básicos de los mapas de conocimiento realizados por las redes estuvieron compuestos por los diferentes actores involucrados en los procesos, definidos a través de las distintas unidades de la red, detallando si eran miembros del cuerpo de gobierno, de los equipos de proyecto, si eran personas externas, etcétera.

Pero también en algunos casos incluyeron dispositivos que debían ser considerados cuando se describía la dinámica del conocimiento dentro de la red. Los dispositivos podían ser instrumentos, banco de datos, informes creados como instructivos o herramientas de software. Estos elementos tecnológicos y operativos se incluían junto con los nodos básicos del mapa explicando algunos procesos. Los miembros de la red opinaban sobre el conocimiento formalizado y no formalizado existente. El no formalizado era el conocimiento tácito que “está en la cabeza de la gente” y el formalizado era el que se encontraba en los documentos, manuales, etc. También se relevó información que permitió clasificar a los conocimientos fundamentales en “estratégicos” o en “operativos- técnicos”. La ubicación del conocimiento y la definición de conocimiento como prioritario o secundario, etc fue libremente definido por los integrantes de las redes. Este análisis inicial posibilitó determinar los flujos y circuitos de información existentes en la red, sus deficiencias, potenciales mejoras y los resultados de la GC llevada adelante.

Una vez identificados los conocimientos, y categorizados de acuerdo con su importancia para la red, se hizo necesario establecer cuál era la forma en que la red los capturaba o los generaba, para transmitirlos y compartirlos. Al mismo tiempo se debió verificar si la red había podido desarrollar algún sistema de almacenamiento y gestión documental. Cada organización determinó la modalidad de descripción del tipo de almacenamiento del conocimiento que utilizaba al igual que la dinámica de distribución. Sin olvidar que en algunos casos, para las redes, también era necesario pensar en la formación y capacitación de las personas antes de imaginar diferentes tipos de almacenamiento y acceso o evaluar la inclusión de nuevos dispositivos del conocimiento. En ese sentido, los señalaban como procesos pendientes. Por lo cual, ateniéndose a los hechos, se trató de que las redes establecieran una mirada analítica sobre cómo se distribuía el conocimiento dentro de la red y cómo se tendría que haber distribuido. También se buscó describir quién podía acceder a qué tipo de información y a través de qué dispositivos o procesos.

Retrospectivamente, este tipo de divisiones teóricas a veces pudieron resultar algo forzadas para los integrantes de las redes o demasiado débiles para la tarea exploratoria -en términos de su delimitación conceptual- pero fue un ejercicio útil de visualización consensuada que facilitó el análisis, permitió ordenar la información y luego posibilitó redactar las experiencias de cada red en función de los ejes del estudio. Sin perder de vista las diferencias entre ellas y siendo fiel a los distintos contenidos producidos, pudo seguirse un patrón descriptivo ordenador que ayudó a la comprensión de las experiencias.

Conviene enfatizar que hubo gran diversidad en la cantidad de documentos, relatos y elaboraciones escritas, que cada red aportó al análisis. Algunas de las redes tenían una abundante sistematización de todos sus procesos y la incluyeron como material desde las primeras entrevistas. Otras de las redes generaron dinámicas de reflexión muy profundas pero contaban con menor cantidad de documentos. Todo lo cual fue respetado y se puede observar en la caracterización de cada una de ellas. Para este trabajo, el eje más importante de la descripción de la dinámica de la GC en las redes estudiadas consistió en la evaluación que realizaron las propias redes respecto de los resultados de la aplicación del proceso de GC. La aplicación tenía que ver con el ‘uso eficaz del conocimiento” en el día a día de la red (en la resolución de problemas, en la mayor comprensión del campo de trabajo, en la preparación de documentación para difundir este nuevo conocimiento, etc) y con promover la capacidad de asimilación del conocimiento en toda la red. Realizadas las aclaraciones pertinentes se retomarán a continuación los criterios metodológicos de selección en función de  las prácticas de tres redes de colaboración entre entidades sociales de Argentina: la Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM), la Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI) y el Foro de Defensa del Mar Patagónico (FORO) experiencias que permitirán reflexionar sobre procesos y resultados de la gestión del conocimiento.

V.4.
El Oficio de Gestionar el Conocimiento en Redes de Colaboración
Se enfatizan algunos criterios de selección de las tres redes de colaboración RADIM; RACI; FORO porque permitirán comprender mejor sus características y atributos. Se tomó como requisito para el análisis la existencia percibida de procesos de gestión del conocimiento, y fueron seleccionadas a partir del criterio de heterogeneidad de las problemáticas de las que se ocupaban y del espacio dinámico en el que las desarrollaban, es decir se buscó que las tres redes tuvieran diferentes alcances territoriales. En segundo término, se aplicó el criterio de homogeneidad en cuanto a los ciclos vitales que transitaba cada red buscando que no hubiera grandes desniveles entre ellas. Por último, y no por eso menos importante, se tomó en cuenta el criterio del acceso fluido a la vida de la red y la facilidad del compromiso institucional voluntario para la realización de un trabajo en conjunto con la autora, que fue definido como de largo plazo.

Otra razón de peso para la selección fue que las tres entidades compartían la peculiaridad de haber integrado el grupo de dieciséis redes seleccionadas para el relevamiento, al que ya se hizo referencia
 y eran redes que posteriormente aceptaron ser contactadas y evaluadas para participar del estudio. De manera conjunta –con sus directivos y con el personal ejecutivo– se siguieron explorando y trabajando distintos niveles de experiencias de gestión del conocimiento.

En un intento de validación y socialización de los aprendizajes se fueron sistematizando las prácticas y compartiendo los resultados preliminares. Parte de estos contenidos fueron compilados en documentos y presentaciones e integraron las agendas conceptuales de talleres, seminarios y congresos en los que los integrantes de las redes, y la autora de este trabajo, participaron como disertantes.
 Estas reflexiones y experiencias compartidas con diferentes audiencias también posibilitaron modificar perspectivas, incorporar nuevas ideas y beneficiar los resultados de las acciones en el campo.

La consecuencia positiva de transitar este prolongado proceso fue que permitió registrar y analizar nuevos elementos respecto de la investigación realizada por la autora, con las mismas redes, en 2007. En distintas etapas, desde 2009 a 2012, se compartieron y construyeron otras aproximaciones conceptuales lo que agregó profundidad al análisis desde el punto de vista sociológico.

Teniendo conciencia de que es imposible ser fiel a los complejos intercambios que se produjeron a lo largo de ese período, se trató de preservar al esquema inicial de la investigación y describir los aspectos más relevantes de la forma más sintética posible. Las expresiones de los integrantes de las redes, sus comentarios y reflexiones fueron registrados y sistematizados. Cuando resultó pertinente se incluyeron en el texto entre comillas y con letras itálicas. Como podrá apreciarse el propio análisis realizado por las redes generó ramificaciones algo inesperadas respecto de la inclusión de aspectos que inicialmente no habían sido parte del análisis, como el del capital intelectual en relación con la GC.

Resumiendo, se aplicaron criterios objetivos para la elección de las tres redes. Luego, se trabajó con mutuo compromiso y seriamente. Pero, lo decisivo fue que ellas aceptaran ser protagonistas de ese proceso. Por lo cual, quizás resultaría más apropiado hablar de “elección recíproca” y no pensar en que hubo una selección unidireccional de los casos. Al mismo tiempo, referirse a la Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM), a la RACI –Red Argentina para la Cooperación Internacional y al Foro de Defensa del Mar Patagónico (FORO)–
 como “casos”, si bien es una terminología técnicamente correcta, podría oscurecer la tarea conjunta de producción de conocimiento llevada a cabo.

En este sentido, convendría destacar que las tres entidades son un claro ejemplo de redes de colaboración inter-organizacionales. Siendo fieles a sus principios colaboraron con el estudio y fueron sus atributos de generosidad, capacidad de trabajo, reflexión y análisis honesto de sus logros y dificultades los que hicieron posible esbozar las respuestas, aunque preliminares, que se encuentran en este documento de tesis. RADIM, la RACI y el FORO permitieron ejemplificar la teoría con experiencias a las que no se tiene fácil acceso y que, por lo tanto, no suelen ser consideradas habitualmente.

De allí que en la próximas secciones, con el objetivo de profundizar esas dinámicas básicas, se mostrarán ejemplos que acompañen las dimensiones analíticas. Se desarrollarán de manera resumida algunos conceptos –referidos a la Gestión del Conocimiento– que se produjeron de manera participativa. Se tomarán como eje del trabajo las experiencias concretas según fueron percibidas y relatadas por las tres redes de colaboración incluidas en este relevamiento.

Caso 1:  RADIM

Una Dinámica de Trabajo Territorial: La Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM)

“El crédito como medio para explorar alternativas de desarrollo y promoción humana”

Se sabe, que las organizaciones y las redes son construcciones subjetivas y colectivas. En la tarea diaria edifican una trama de significados sobre los que definen su realidad, su historia, sus mitos, sus desafíos, sus posibilidades y sus acciones. Estas narraciones son fundamentales ya que definen la trama que sostiene el propósito institucional. Aunque la trama adquiere solidez en la acción conviene reconocer la importancia de esta construcción narrativa que da vida a las entidades. (Manucci, 2005:04) Estas narraciones permitieron reflexionar sobre cómo una red visualiza y gestiona su futuro y cómo sus integrantes perciben y construyen esa realidad.

Por lo expresado, es que resultó trascendente el haber contado con la participación de actores privilegiados
 en los procesos institucionales, personas que conocían a la organización porque trabajaron en ella y la fueron construyendo en sus distintos momentos. Eran personas que aceptaron trasmitir parte de ese relato colectivo de la Red Argentina De Instituciones de Microcrédito (RADIM/ Red) y compartir su valiosa mirada sobre la organización. Las perspectivas sobre la Red pudieron, incluso, no coincidir. Pero, a partir de seleccionar e incluir documentos y registros institucionales, permitieron buscar acuerdos en los contenidos de esta narración.

Así, en la descripción que se realizó sobre lo que era RADIM surgió como un ingrediente fundamental el “espacio” el territorio, mientras que en la narración sobre los procesos fue el “”tiempo” (antes, ahora, luego, más adelante) el que ordenó la interpretación de los hechos. Por eso resultó básico y enriquecedor que, primero, se pudieran registrar los testimonios y, posteriormente, se concertaran los significados de manera conjunta.

Es decir que, para describir las características de RADIM y explicar su desarrollo se tomaron en cuenta parámetros extraídos de la experiencia y parámetros documentales. Se generó una tarea compartida de observación, interpretación, elaboración de mapas e inventarios y registro de los procesos de Gestión del Conocimiento (GC) en la Red.

Pero, antes de avanzar en el análisis de la dinámica de funcionamiento de la Gestión del Conocimiento en la Red, conviene realizar una descripción sobre RADIM y sus particularidades como red de colaboración entre instituciones de microcrédito que trabajaban en Argentina en 2012. En la sección siguiente se describirán de manera somera las características institucionales de RADIM. Se tratará de comprender cómo era la gestión del conocimiento en RADIM y describir un mapeo de sus conocimientos críticos. Se relevarán algunos temas y problemáticas específicas de la GC en RADIM tal como eran percibidas por sus protagonistas. Finalmente se sintetizarán algunos de esos enunciados haciendo hincapié en una evaluación de costos y desafíos.
1. Características institucionales de RADIM

La Red Argentina de Instituciones de Microcrédito, como su nombre lo señala, es una red de entidades de microcrédito 
 de la Argentina, que nuclea a asociaciones civiles, fundaciones y sociedades anónimas.

RADIM comenzó antes pero fue formalizada en el año 2005 con la figura legal de una asociación civil. La misión de RADIM es posibilitar la articulación de las instituciones del sector de las microfinanzas, el fortalecimiento institucional de las mismas y su activa participación en el planteamiento de propuestas al Estado y a la sociedad civil. RADIM buscaba instituirse como una entidad de segundo grado que, reconocida nacional e internacionalmente, representara a diversas instituciones de microfinanzas 
 de Argentina ante el Estado, la sociedad civil, el sector privado y demás actores interesados.

De este modo RADIM emprendió acciones dirigidas a difundir las características, potencialidades, logros e impactos del microcrédito, para lograr su consolidación como un instrumento dirigido a mejorar la situación de la población en condiciones de pobreza de Argentina. En RADIM creían muy firmemente que la tarea que realizaban consistía en la construcción de un nuevo modelo de microfinanzas para la Argentina.

Proponían que el espacio de la Red fuera un lugar donde las instituciones pudieran trabajar con una lógica fundamentada en valores comunes y a partir de ellos y si era necesario, aceptar el debate. Teniendo claro que “la discusión siempre debía volver a girar en torno a la persona y su familia, intentando lograr la inclusión y una mejora en la calidad de vida.”

	En síntesis, a través de la participación, el debate y la búsqueda de consensos RADIM se propuso trabajar para el sujeto de crédito y para el colectivo de instituciones de microfinanzas (IMF).

Las 15 instituciones de microcrédito que integraban RADIM proveían el 60% del microcrédito argentino y cubrían con sus servicios una extensión importante del territorio nacional. Contaban con 36.268 clientes, y con una cartera activa agregada de USD 35.575.000. Asimismo, las instituciones socias tenían un total de 465 empleados, y 62 agencias distribuidas en distintos barrios y localidades de ocho provincias argentinas: Salta, Jujuy, Santiago del Estero, Tucumán, Mendoza, Corrientes, Córdoba, varios partidos del Conurbano bonaerense y en la Ciudad de Buenos Aires.

RADIM valoraba la diversidad como fuente de enriquecimiento permanente y utilizaba el concepto de red como elemento central de la caracterización de su vida institucional.

La diversidad implicaba un desafío. Pero en RADIM estaban totalmente convencidos de que la diversidad enriquecía la construcción del modelo colaborativo que estaban promoviendo.
El colectivo que estaban construyendo mostraba la:
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· Coexistencia de Organizaciones de la Sociedad Civil y Sociedades Anónimas 
· Experiencia de instituciones locales pioneras junto al profesionalismo de actores extranjeros
· Convivencia de metodologías distintas y diversas alternativas de abordaje
· Incorporación de otros aliados estratégicos. Como por ejemplo, los bancos 
Pero, también promovían un espacio de construcción e intercambio con diferentes actores desde lo público, lo privado y con la comunidad en general.

Al mismo tiempo, trabajaban para acompañar los procesos de la Red con adecuados esquemas de seguimiento y monitoreo junto con un poder distribuido en la Asamblea.

En el plano formal y como asociación civil RADIM estaba conformada por la Asamblea de Socios, la Comisión Directiva, la Dirección Ejecutiva y distintas áreas de gestión llamadas en 2012: Subcomisión de Transparencia, Subcomisión de Membrecía, Subcomisión de Vivienda, Subcomisión de Fortalecimiento
Institucional y Subcomisión de Financiamiento.

Sus miembros afirmaban que: “La búsqueda de RADIM fue la de incidir para mejorar el entorno, la de cooperar para mejorar las instituciones y la de transparentar nuestras prácticas para lograr legitimidad en la sociedad. Todo con una lógica solidaria”

Con este propósito RADIM realizó un trabajo constante de balances y contrapesos entre las necesidades de los socios y las capacidades de la Red que no estuvo exenta de dificultades. Pero fue a partir de la tarea concreta que pudieron avanzar y señalaron: “nos fuimos dando cuenta que para poder aprender los unos de los otros en red se necesitaba construir un dispositivo de trabajo conjunto, que ayudara a crear confianza para trabajar juntos con una visión, misión y valores consensuados facilitando el debate constante.”

Según el relato institucional tuvieron una primera etapa que definieron como “<Deliberativa>, porque estábamos en la búsqueda de la visión, misión y los valores comunes, tratamos de amalgamar el grupo, proponiendo espacios de colaboración y cooperación.”

Hubo una segunda etapa puntualizada como “<Autocritica> porque estábamos en la búsqueda de una práctica con una ética comercial determinada, un comportamiento coherente con esos valores y un mayor compromiso de participación.”

Por último, podría hablarse de una tercera etapa “<Ejecutiva> donde el hincapié estaba en la decisión de mejorar y crecer a partir de conocer cómo funcionan otras redes similares y hacer una experiencia concreta en México que nos posibilitó conocer una red similar, pero con más años y mayor envergadura.”

Las decisiones que fueron realizando en cada etapa les permitieron llevar adelante un proceso de cambio y mejoras acordado con los socios, implementado democráticamente por el equipo de gobierno y gestión de RADIM e impulsado por la Red en su conjunto.

 En concreto se propusieron “Instalar un dispositivo de reporte sistémico de gestión financiera y social que permitiera hacer un análisis crítico, pudiendo determinar   fortalezas y debilidades, costos e impactos, para gestionar las mejoras factibles de realizar. También resolvieron “Utilizar de manera más eficiente los recursos propios y acceder a otros identificados, mejorar las oportunidades”.

En pocas palabras, sin utilizar el nombre de gestión del conocimiento, en RADIM tomaron la decisión de transformar los datos de cada socio en información para que esa información, al aplicarla, pudiera transformarse en conocimiento útil para toda la Red. De esa manera RADIM comenzó gestionar el conocimiento de la red a partir de distintos dispositivos, uno de los cuales “los indicadores” 
 adquirió alta relevancia para la vida y fortaleza de la Red. Como expresaron los miembros de RADIM de manera enfática “A partir de los indicadores pudimos consolidar un modelo en el que el destinatario, la misión y los valores fueran el centro de nuestra tarea, respetando la diversidad.”
2. El mapa de conocimiento de RADIM
Para detectar el conocimiento crítico (explícito y tácito) es decir el conocimiento fundamental, aquel sin el cual la Red no podía cumplir con su misión, se perfiló un mapa de conocimiento que permitiera una identificación panorámica de lo que se sabía en la Red y quiénes lo sabían. En RADIM el conocimiento crítico recibía aportes de información de dos fuentes: las instituciones socias y la estructura de administración de la Red.

En el nivel de las Instituciones Socias

El conocimiento operativo se encontraba en:

· Empleados administrativos, sistemas, recursos humanos: eran las personas que desarrollaban su actividad en las áreas de apoyo (conocidas también en las teorías organizacionales como áreas no productivas) tanto en la sede central como en las sucursales o agencias.

· Oficiales de Crédito o Asesores de Crédito: pertenecían a una zona o barrio específico (aunque la metodología podía variar de institución en institución) y muchas veces, eran personas de la misma comunidad. Para su mejor organización, se les asignaba una cuadrícula o extensión territorial. Recorrían el área visitando micro-emprendedores, potenciales clientes (comerciantes, productores o de servicios). El seguimiento de los prestatarios era de manera personalizada. Buscaban potenciales clientes para ofrecer la oportunidad del crédito. Hacían una primera evaluación y –en algunos casos– el seguimiento del cliente de manera permanente.
· Jefes de sucursales o jefes de Agencia: tenían a cargo a los asesores de crédito y la responsabilidad de llevar adelante la agencia y lograr las metas establecidas por la organización central.

· Alta gerencia: Gerente comercial o Gerente operativo era la persona que realizaba la planificación y hacía el seguimiento de las agencias y junto con el jefe de las sucursales era la que evaluaba la performance de cada uno de los asesores. Gerente de administración y finanzas era el responsable de la supervisión de la administración y del financiamiento de la institución de hacer el seguimiento de los niveles de colocación, los niveles de recupero, los planes de financiamiento y disponibilidad de dinero para el desembolso de los nuevos créditos.

El conocimiento estratégico se encontraba en:

· Gerente general o Director Ejecutivo: era el encargado de las decisiones estratégicas de cada entidad, de la performance general de la institución, de la definición del modelo de intervención y del modelo de negocio, de la generación de nuevos productos y servicios, etc.

· Cuerpo de Gobierno: todas las instituciones tenían un cuerpo responsable de llevar adelante la función de gobierno de la entidad según el modelo jurídico que habían adoptado correspondían distintas figuras de gobierno: un Directorio en las Sociedades Anónimas, un Consejo de Administración en las fundaciones y una Comisión Directiva en las asociaciones civiles.

En el nivel de la Red

En el nivel de la estructura de administración de RADIM el conocimiento estratégico estaba en el cuerpo de gobierno y en los cargos más altos de la gestión y el conocimiento operativo se distribuía, en 2011, en las siguientes áreas:
· Área Transparencia: se ocupaba de compilar y sistematizar la información (indicadores de gestión) de las instituciones miembros, así como también de producir informes para los principales públicos interesados y elaborar el Mapeo de Instituciones de Microcrédito de Argentina. 

· Área de Relaciones Institucionales: se ocupaba de promover reuniones con sectores aún no integrados, pero con capacidad de intervención positiva en el sector de las Microfinanzas; colaboraba en la comunicación interna y externa de actividades de RADIM y de sus miembros; elaboraba, implementaba y daba seguimiento al Plan de Incidencia Pública de la institución; lideraba la realización de la Jornadas Anuales de Microfinanzas y propendía el desarrollo de fuentes de financiamiento de actividades de RADIM.

· Área de Fortalecimiento Institucional: sus objetivos se centraban en fortalecer la capacidad profesional de los Recursos Humanos que integraban las IMF argentinas; generaban RRHH comprometidos con la misión de la IMF, que brindaran servicios de alta calidad a la población para las que trabajaban; buscaban ser un efectivo articulador entre la oferta especializada y la demanda local; querían fortalecer la asociatividad de RADIM, por medio del intercambio entre socios y atrayendo otros nuevos a partir de los servicios de fortalecimiento institucional; trabajaban para posicionar a RADIM como referente local en capacitación en Microfinanzas.

3. La Gestión del Conocimiento en RADIM

Desde el momento mismo de su creación, RADIM se propuso fijar estándares de transparencia en la información. Se consideró que era una línea estratégica de trabajo colaborar con los socios en particular, y con el sector de Microcréditos en general, para elaborar de manera sistemática estadísticas e informes especiales del sector de las Microfinanzas. Al mismo tiempo, se pensó en la cohesión de la Red y en su fortalecimiento.

Como tareas primordiales se plantearon la:

· Elaboración sistemática de estadísticas de los socios de RADIM. 

· Preparación de informes especiales del sector de microfinanzas, a partir de solicitudes específicas de los interesados.

· Formulación de un marco de pautas para el funcionamiento de la Red.

Para cumplir con estos propósitos RADIM llevó adelante:

El Mapeo de Instituciones de Microcrédito de Argentina, que tuvo por objeto difundir la actividad de las Instituciones de Microfinanzas (IMFs) y sus principales indicadores de desempeño, así como brindar información semestral para la elaboración de estadísticas e informes del sector.

El Código de Ética: los miembros acordaron que el trabajo de la red estaría basado en la confianza mutua. Pero aceptaron que la confianza no se otorgaba gratuitamente, la confianza debía ser construida como parte de una relación donde se fijaran las pautas y normas de funcionamiento. El código de ética redactado inicialmente en 2007 fue un marco ordenador del funcionamiento y de la vida de la Red. RADIM promovió el Código de Ética y lo veía como un aspecto altamente positivo. Era reconocido por los miembros que “la red permitía la construcción de capital social y cuidaba que todo lo que se hiciera fuera transparente hacia el conjunto. Buscamos que los socios no tengan temor a visibilizar los errores o dificultades. Compartíamos nuestra información honestamente.”

Estas dos estrategias -relacionadas con la información y la cohesión de la Red- demostraron que aunque RADIM no poseía un sistema integrado de Gestión del Conocimiento sí poseía una visión amplia y distribuida en toda la Red sobre la producción de su conocimiento. Desde sus inicios tuvieron una excelente experiencia en la creación efectiva de procesos de sistematización de datos para la Red, que impulsaron el conocimiento de manera sostenida.

Pero, aunque se obtuvieron muy buenos resultados con la administración del conocimiento, no todo fue fácil de lograr. En el nivel de la Red inicialmente se percibió alguna dificultad por la falta de aprovechamiento y resistencias a la producción del conocimiento conjunto. De esta manera, afirmaban “los beneficios del capital social representados en acceso a información o capacidad organizativa que tenían las entidades parecían quedar encapsulados al interior de algunas organizaciones y no derramaban al resto de la Red”. Al mismo tiempo, había limitaciones iniciales para generar capital intelectual refiriéndose con ello a conocimientos, información, propiedad intelectual, experiencias que se pudieran aprovechar para crear ingresos para la Red, entre otras.

Por otra parte, la estrategia de RADIM para generar su propio desarrollo, “no podía quedar centrada en las organizaciones que habían conseguido incorporar y la capacidad de relacionamiento entre ellas, sino que resultaba vital el contacto con personas y agrupaciones exteriores a la Red, para que facilitaran el acceso a recursos y medios ubicados en los centros de toma de decisiones.”

En cuanto a la gestión del conocimiento en el nivel de las instituciones socias, se detectaron algunas problemáticas por demás evidentes. Por ejemplo, aquellas relacionadas con la pérdida de información y de conocimiento a partir de la alta rotación de las unidades involucradas como los oficiales de crédito. En este nivel la elaboración de una estrategia de GC funcionó como un dispositivo concreto de mejora institucional ya que la GC, entre otras cuestiones, permitió reducir la dependencia que las organizaciones tenían respecto al conocimiento que poseían los individuos.

Pero según los propios protagonistas, quedaba una considerable tarea por hacer: todavía muchos proyectos de RADIM terminaban sin una evaluación de su éxito o fracaso; ocasionando la pérdida de información valiosa que podría ser crucial para su seguimiento desde la Red y desde las entidades socias.
4. La Dinámica de la producción del conocimiento

Se tuvo en cuenta que en la Red existían acciones concretas de GC ya que desde 2005 se estaban utilizando algunos de los métodos y herramientas disponibles a este fin en el Área de Transparencia y con los indicadores. La Red comenzó a reportar como una práctica de transparencia que comenzó a enfocar algunos aspectos de la actividad de los socios de RADIM y se extendió luego a todo el sector. En un esfuerzo importante comenzaron a “Practicar la transparencia y cada organización socia comenzó a reportar según los siguientes indicadores: Cantidad de Clientes activos; Porcentaje de Mujeres; Clientes por asesor; Créditos otorgados en el mes; Crédito promedio; Cartera vigente; Porcentaje Cartera en riesgo menor a 30 días”.
	En 2005 los indicadores, como puede observarse en el cuadro adjunto fueron completándose y en 2012 se llegó a setenta (70) indicadores 
. Esta información era reportada por todos los socios de manera trimestral. Además de reportar los indicadores actualizaban el mapeo de las instituciones de micro-crédito, que publicaban semestral-mente, y de esta manera fortalecían los vínculos de la Red en el plano nacional.
Pero, además, agregaban los integrantes de la Red: “en el plano de las empresas ellas se interesaban por los indicadores y se vinculaban con nosotros para obtener información detallada.
	RADIM:
Principales indicadores - 2005
Total  (IMFs)
 N° de Clientes activos
9.506
 Porcentaje (%) de  Mujeres
67%

 Clientes por asesor
99

 Créditos otorgados en el mes
1.935

 Crédito promedio
$ 1.187

 Cartera vigente
$ 11.307.829
 Porcentaje (%) cartera en riesgo  

  menor a 30 días
7%




También existía una plataforma global de indicadores –que se llama Mix  market 
–, nosotros promocionamos ese vinculo entre los socios y como red completamos un formulario y sistemáticamente procesamos la información global que ellos producen, sacamos la información útil para nuestros socios y la presentamos en la Red”.

Los Socios Iniciales, contaban con un período de dos años para reportar la totalidad de los indicadores de RADIM. De todas formas se estaba trabajando para poder ir incorporando indicadores a los reportes institucionales. Si bien todos reportaban información respecto de “Características Institucionales”, “Escala”, “Productividad” y “Riesgo y Liquidez” se estaba trabajando en la estandarización y homogeneización de los mismos para incluir en los reportes agregados. Se presentaban los indicadores agregados sumando la información bruta de todos los socios para luego obtener los indicadores agregados.

Con respecto a los indicadores su análisis permitía que las entidades socias examinaran la información de su gestión en relación a otras instituciones similares y otras diferentes en tamaño, funcionamiento, territorio y cartera. Era una herramienta que daba a las entidades información clara sobre su performance: “permitiendo comprender si un determinado nivel de mora, o de retorno, era algo propio de esa organiza-ción o era una tendencia compartida por otras entidades y se podían buscar soluciones conjuntas.”

O por ejemplo, respecto de “los desembolsos de cartera, se podía conocer si era algo generalizado o si era puntual de una organización y cada organización hacía sus propios análisis.”

En 2012 había “mucha información en la planilla que se seguía mejorando”. Para llevar adelante esta tarea había personas de cada institución que eran los “Referentes de Indicadores”. Cada organización cuando se incorporaba a RADIM designaba una persona responsable de los indicadores de la institución. Estos Referentes de Indicadores se reunían trimestralmente para optimizarlos y para que los reportes fueran más útiles y completos.

Explicaron con mayor detalle esta cuestión “Cuando una organización ingresa a RADIM hay una reunión donde se les informa todo el proceso de reporte trimestral así como del período que tienen para enviar toda la información. En el transcurso del tiempo se van generando reuniones de distintos tipos presenciales en la organización, en RADIM y por skype. Allí se conversa sobre ¿Cómo se mide? Se explica cómo lo estoy midiendo yo, etc.” A las nuevas entidades se les daba un período de 2 años para que pudieran ir reportando de a poco todos los indicadores. Además del acompañamiento tenían capacitación e intercambio con referentes pares.
Pero, había otras tareas que, según reflexionaron los miembros de RADIM “no parecían realizarse de una manera planificada y mucho menos alineada con la visión de la Red y la de sus instituciones socias. Se debía, entonces, optimizar estos procesos existentes y evaluar la inclusión de nuevos dispositivos en un proyecto institucional de GC.”

Al mismo tiempo, agregaron, convenía prestar atención a aquellos aspectos del proceso de transformación del conocimiento en innovaciones.

Cercana a la noción de GC está la de capital intelectual, definido como la combinación de recursos y actividades de una organización en capital humano, estructural y relacional. El capital intelectual incluye, por ejemplo, el conocimiento, las capacidades, las experiencias y habilidades de sus integrantes, sus actividades de investigación y desarrollo, las rutinas organizativas, los procedimientos, las bases de datos o la propiedad intelectual de la organización, así como los recursos que dedican a sus relaciones externas. Por ejemplo, en RADIM las relaciones con los microemprendedores, los proveedores, y los potenciales aliados para el desarrollo de investigaciones, como las universidades.

RADIM necesitaba enfocarse no sólo en la provisión de servicios o en las habilidades técnicas, sino también en el modo en que el conocimiento se usaba y distribuía, en especial los esfuerzos orientados a generar capacidad y conocimiento estratégico.

El primer desafío fue resolver cómo el conocimiento operativo y el estratégico, que muchas veces estaban separados en compartimentos estancos –lo que se percibía en todos los niveles de las entidades socias y de la Red– podían fluir más adecuadamente. Por ejemplo, los directivos no contaban con gran cantidad de información operativa (la que surgía en el día a día de la gente que estaba en contacto directo con los asesores de crédito) y los asesores de crédito frecuentemente no conocían las razones por las cuales se tomaban determinadas decisiones que tenían un sentido de largo plazo.

Las herramientas que utilizaban los miembros de la Red (skype por ejemplo) no permitían la participación de muchas personas on line y no permitían ver a todos en una conferencia. En etapa fundacional realizaban reuniones presenciales una vez al mes- pero –en etapas posteriores– fueron reduciendo esos costos. En 2012 estaban “promoviendo la generación de ingresos para contratar un programador para tener los indicadores on-line y que las entidades pudieran cargarlos directamente.”
El asentamiento territorial y la circulación del conocimiento en RADIM: los desafíos

RADIM tenía una dificultad, y un desafío, para la circulación del conocimiento y la comunicación dentro de la red por la gran dispersión geográfica y la heterogeneidad de las instituciones socias. Sin embargo, ellas contaban con un espacio virtual e interactivo en la página Web institucional 
 que, a partir de su desarrollo, les posibilitaría el intercambio, de manera interna y segura. Según los comentarios “nunca se lo utilizó, en principio por falta de promoción pero es algo que está disponible para desarrollar”. Otro ejemplo de avance es que en las reuniones de directores que se realizaban presencialmente en Buenos Aires “actualmente aquellos que viven en otras provincias argentinas pueden participar por skype y así lo hacen”.

Sin negar la complejidad de implementación de una propuesta concreta de GC, donde las herramientas tecnológicas tienen un rol significativo, en RADIM sabían que necesitaban pensar en una estrategia que incluyera una fuerte capacitación y sensibilización de las entidades socias en el uso de herramientas y tecnologías interactivas.

Al mismo tiempo no hay que olvidar que para los microempresarios y sus unidades productivas –de menor tamaño relativo– el acceso al crédito es sólo uno de los desafíos que estas microempresas deben enfrentar. La experiencia de los miembros de RADIM ponía en evidencia que el conjunto de problemas que obstaculizaba el desarrollo de las micro y pequeñas empresas (MYPES) eran los mismos que afectaban al sector de las microfinanzas. Entre ellos habría que mencionar las dificultades para conseguir recursos humanos adecuados a sus necesidades, acceder al mercado de la tecnología, recibir asistencia técnica y generar proyectos asociativos, todas situaciones que eran percibidas y tomadas en cuenta por la Red.

RADIM realizaba diferentes tipos de acciones encaminadas a solucionar ese conjunto de problemas que afectaban a las MYPES y al sector de las microfinanzas. Incluía en dichas iniciativas medidas que facilitaran del acceso a los mercados financieros y un esquema más amplio de programas integrados que apuntaban a capacitar a los miembros de la propia Red. Los integrantes de RADIM, a su vez, sabían cómo valorizar los recursos económicos y sociales del territorio para ampliar el impacto de las actividades conjuntas.

Los desafíos de la circulación del conocimiento fueron sintetizados por RADIM de la siguiente manera:

· El conocimiento estratégico tendría que fluir hacia los niveles técnicos y operativos:

Ejemplo: cada rama económica que es atendida a través del microcrédito (servicios, producción, etc.) tiene determinada particularidad que lo muestra débil en algunas cuestiones y fuertes en otras. Que RADIM pudiera distribuir información estratégica entre sus socios, y que ellos la distribuyeran sistemáticamente en los distintos niveles de decisión, tendría grandes ventajas. Permitiría, entre otras cosas, prever una cualidad sistémica -como es una tendencia a la retracción del consumo- y tomar cuidadosas medidas para que parte de su cartera no caiga en mora.

· Conocimiento técnico y operativo tendría que fluir hacia los niveles estratégicos:

Es información que tendría que circular hacia nivel gerencial y de los directorios. Mucha información operativa que es anecdótica, tiene utilidad para un momento muy específico y para una realidad muy específica. Esta información acumulada y sistematizada puede transformarse en conocimiento estratégico para la toma de decisiones. “Un ejemplo: en el proceso de seguimiento de la conducta de pago -los quinteros- mayormente están al día (en tanto no haya alguna emergencia climática) mientras que –los que se dedican al comercio– presentan épocas de pago estacionales.”

Tienen muy buenas respuesta para las fiestas y en los meses de verano, que baja la actividad, presentan dificultades para pagar sus cuotas.  Si queda en la mera anécdota es información operativa.
Pero, si se puede observar que esta conducta se presenta y sucede de manera sistemática en el tiempo, se transforma en información estratégica y permitiría la reestructuración y readaptación del calendario de pago de los microemprendedores que se dedican al comercio.

Pero, esta información se mantiene en el nivel operativo, no trasciende a las personas que tendrían que tener una mirada más estratégica. Información importante queda en manos de personas que no tienen las capacidades de filtrar y diferenciar lo operativo de lo estratégico Es así que, gran parte de esa información se termina diluyendo y desaprovechando, no se transforma en conocimiento.

El conocimiento existente fuera de RADIM

Aunque había una identificación de fuentes externas de provisión de conocimiento (Red regional FOROLAC, SEEP NetWord, que era la referencia número uno para el trabajo en red) no había todavía una relación formal con estas instituciones. Contaban con un Consejo Asesor pero no trabajaban de manera sistemática y aunque existía un plan de incidencia en políticas públicas no se institucionalizó una consulta regular Existía una fuerte necesidad de facilitar la conexión entre las personas externas (universidades, por ejemplo) que poseían capacidad de formalización y sistematización del conocimiento y quienes necesitan este tipo de procesamiento dentro de la Red.

El conocimiento existente dentro de la Red

En RADIM existía una tarea de identificación de conocimientos dentro de la estructura de la Red y dentro de las instituciones socias. 

Aunque no se usaba el nombre de Comunidades de Práctica (CoP)
 en RADIM se trabajaba claramente con esa metodología. Las CoP permiten acceder, compartir, co-generar y construir conocimiento basados en relaciones, experiencias y competencias personales y en grupos de formación cuya relación esté sostenida por vínculos mutuos de interés en el aprendizaje y profundización de conocimientos en torno a determinadas prácticas y tareas concretas necesarias para el trabajo en común.

En RADIM esto sucedía en la Comisión de Membrecía cuyo producto fue el Manual de Membrecía, donde se desarrollaban tópicos relacionados con los distintos tipos de afiliados, la incorporación de nuevos miembros, las pautas de inclusión y fue esta comisión la que gestionaba los aspectos más importantes en relación con los integrantes de la Red.

La Comisión de referentes de transparencia que se ocupaba de la sistematización de la información en las instituciones. La Comisión de referentes comerciales y operativos que evaluaba la capacidad que tenía un cliente para tomar crédito y manejaba los temas de la mora en las IMFs.

Frente a las necesidades percibidas en RADIM –desde 2011– se comenzaron a realizar con mayor intensidad que antes encuentros de intercambio (reuniones, talleres, seminarios, etc) donde se implementaron distintas estrategias para la recuperación del conocimiento tácito de los oficiales de crédito, los niveles medios y los cuerpos de gobierno y el traslado del conocimiento individual al conocimiento colectivo. Las reuniones con los niveles operativos fueron organizadas regionalmente y por áreas geográficas. Las reuniones con los niveles gerenciales y de gobierno fueron organizadas en alguna de las siguientes instancias: reunión de fin de año, Asamblea Anual, Jornadas Anuales de Microfinanzas.

Para la organización e implementación de las reuniones se tomaron en cuenta algunos de los siguientes procedimientos:

Se generaba una explicación de una “persona experta”. Los gestores debían formular preguntas secuenciales sobre aspectos teóricos y prácticos sobre la temática y o función objeto de cada encuentro. Los oficiales de crédito, gerentes, etc. iban preparados para exponer –frente a los gestores de conocimiento y a sus compañeros– sus propias experiencias y conocimientos sobre el tema que los ocupaba. Se analizaban las propuestas de los exponentes, se realizaban acuerdos de aplicar las experiencias en mejores prácticas que se registraban y sistematizaban para su uso. En otras palabras, se generaban comunidades de práctica.

Se invitaba a uno o más actores a exponer sus experiencias exitosas para compartir los conocimientos que también se validaban y difundían partir de la síntesis escrita y su distribución posterior. A medida que el conocimiento existente dentro de la Red era capturado, explicitado y compartido, se pudieron reconocer los huecos metodológicos y las lagunas teóricas existentes de modo de que se fueron realizando propuestas de trabajo superadoras. Luego fueron verificadas en las tareas de campo para comprobar su eficacia y pertinencia concreta. 

La producción de conocimiento que realizó RADIM tuvo como beneficiarios directos a más de 500 personas, entre personal administrativo, asesores de crédito, jefes de agencias, gerentes, gerentes generales y directores ejecutivos y miembros de los cuerpos de gobierno de las organizaciones y de la Red. En este marco, RADIM buscó ampliar el flujo de conocimientos (explícitos y tácitos) y articular el conocimiento existente en el desempeño específico de estas distintas funciones. Pudieron enriquecerlo a partir del diálogo con los aportes -ya sistematizados por la Red- que tenían aquellos encargados de liderar los procesos de gestión del conocimiento.

Asimismo, el proceso de gestión de conocimiento se planteaba en 2011 el desafío de volver significativo el conocimiento operativo encapsulado en al contexto de los oficiales de crédito promoviendo que fluyera hacia los cuerpos directivos y reconociendo el valor de conocimiento crítico 
 de estas habilidades y prácticas. En paralelo se promovió la difusión del conocimiento de nivel estratégico existente en los niveles gerenciales y de gobierno de las organizaciones y de la Red como herramienta útil para generar procesos de mejora del funcionamiento operativo de la red y de sus organizaciones socias.

5. Evaluación de la Gestión del Conocimiento en RADIM en relación con sus costos de transacción 

A partir del intercambio que permitió ordenar la información existente y los testimonios de los distintos miembros de RADIM se pudieron reconocer y aceptar colectivamente algunos resultados. Para la Red hubo “reducción de costos de toma de decisiones por la disminución evidente del tiempo  que comenzamos a tardar en las reuniones para definir cuestiones importantes. Era más fácil llegar a los acuerdos con datos concretos y no existían tantas trabas entre nosotros”. La explicación que encontraban los miembros de RADIM estaba asociada a “el nivel de cohesión, confianza y adhesión a la misión y visión y los valores que se lograron con los indicadores, esto significó claramente una gran disminución de los tiempos para la toma de decisiones en la Red.”

Hubo también reducción en los costos de operación, afirmaban, “Por medio de los indicadores y demostrar que hacemos lo que decimos, logramos la mejora en el acceso a asistencia técnica, a la participación en Red y a gestionar nuestros saberes.”

Desarrollaron el programa “Gestión del Desempeño Social”, que de manera simple ayudaba a las entidades a llevar adelante su misión, llevar a la práctica los propósitos institucionales. Las organizaciones tuvieron asistencia técnica desde Perú, y se generaron diversas consultorías en varios miembros de RADIM. Señalaron que “a través de los indicadores propios y de los otros pudieron verificar que se mejoró la performance del conjunto y hubo una reducción del costo del financiamiento (herramienta de gestión IMF). Fue un monto importante.”
En RADIM percibieron que hubo “una reducción de sus costos de capacitación al detectar aptitudes y saberes propios y al no tener que contratar a expertos externos se bajaron los costos de los talleres de capacitación”. Pero, además al reconocer el conocimiento existente dentro de la Red pudieron gestionarlo y desarrollar el programa “Saberes para Crecer“. La dinámica del programa les permitía seleccionar un tema según el interés de los miembros y elegir entre ellos quienes eran los que más conocían de ese tópico. De esta forma los mismos miembros de la Red se transformaban en expertos. En el primer tramo de la reunión eran los expertos los que explicaban el tema elegido y luego se realizaban intercambios prácticos y desde la experiencia concreta de cada uno de los participantes. Con el tiempo el programa se abrió a personas y organizaciones que no eran miembros de RADIM.

El programa “Saberes para Crecer” no sólo le significó a RADIM una disminución de costos sino que produjo un ingreso monetario para la Red. Específicamente lograron que una institución bancaria cubriera los costos de los talleres y de esa manera los socios podían acceder gratuitamente y los no socios tenían que pagar un valor menor si eran entidades de la sociedad civil OSC o algo mayor si eran Sociedades Anónimas.

Tal como expresaran desde RADIM, ellos buscaban “seguir estableciendo y promoviendo procesos cada día más eficientes, para asegurar que las prácticas sean consistentes con los valores y la misión de la Red, posibilitando mejoras en la gestión y reduciendo los costos de operación de las instituciones, para lograr la baja de los costos del destinatario <La persona y proyecto de vida, su buen vivir>”

En 2005, RADIM afirmaba que lo que caracterizaba al sector de las microfinanzas era:

· Pocas instituciones
· Inexistencia o presencia parcial del Estado
· Desconocimiento del público de las Microfinanzas como sector
· Bajo nivel de profesionalismo/iniciativas muy incipientes
El contexto del sector en 2012 era caracterizado por RADIM de la siguiente manera:

· El Microcrédito era una Política Pública desde el 2008
· Había un Estado presente
· Existía mayor conocimiento del sector
· Se observaba el involucramiento de nuevos actores
· Se contaba con mayor profesionalismo y recursos humanos especializados 
· Tenían nuevas fuentes de financiamiento
· Aumentaba el interés de inversores internacionales

En 2012 RADIM contaba con la evidencia de que no existía una fórmula única para desarrollar las microfinanzas en Argentina pero que –gestionando el conocimiento de la Red- estaban delineándola entre todos.
De manera colaborativa habían logrado que el Microcrédito formara parte de la agenda pública. Pero, necesitaban que los sujetos del crédito, esas personas invisibilizadas y excluidas, ingresaran en la agenda colectiva.
INDICADORES REPORTADOS  (RADIM 2012)

	CARACTERISTICAS INSTITUCIONALES


	 Personal total,Nº 


	 Asesores de crédito,Nº 


	 Agencias,Nº 


	 Activo, Monto $ 


	ESCALA


	 Créditos Acumulados,Nº 


	 Créditos Acumulados, Monto $ 


	 Prestatarios activos,Nº 


	 Mujeres prestatarias activas, en % 


	 Cartera Bruta, monto $ 


	 Saldo promedio de Crédito Bruto, Monto $ 


	 Desembolso de Créditos en el período, Monto $ 


	 Créditos en el período, Nº 


	 Saldo promedio de Cred. en el período, Monto $ 


	 Tasa de retención  


	Tasa de captación


	DESEMPEÑO FINANCIERO GENERAL 


	Liquidez


	Activo/Patrimonio


	 Pasivo/Patrimonio 


	Patrimonio/Activo


	Retorno Sobre Activo Promedio =ROA


	Retorno sobre Patrimonio Promedio =ROE


	Retorno Sobre Cartera Bruta Promedio


	Cartera Bruta/Activo


	Autosuficiencia Operativa


	Gastos financieros /Ingresos financieros


	Gastos de previsión/ Ingresos financieros


	Resultado Operativo/Ingresos financieros


	Gastos de personal/Ingresos financieros


	Gastos administrativos/ Ingresos financieros


	Gastos de Capacitación y Promoción/ Ingresos financieros


	Donaciones/Ingresos financieros


	Resultado Neto sin donaciones/Ingresos financieros


	INGRESOS


	Ingresos financiero/Activo promedio


	Rendimiento Nominal/Cartera Bruta Promedio



	
	GASTOS

Gasto Total/Activo promedio

Gastos financieros / Activo promedio

Previsión por Incobrables/Activo promedio

Gastos Operativos/Activo promedio

Gastos de Personal/Activo promedio

Gastos Administrativos/Activo promedio

EFICIENCIA 

Gastos totales/Cartera Bruta Promedio

Gastos Financieros/Cartera Bruta Promedio

Previsión por Incobrables/Cartera Bruta Promedio

Gastos Operativos/ Cartera Bruta Promedio

Gasto de Personal/Cartera Bruta Promedio

Gastos Administrativos/ Cartera Bruta Promedio

 Gastos Operativos por Prestatario Activo 

PRODUCTIVIDAD 

Nº Prestatarios por Personal

Crédito por Personal, monto $

Nº Prestatarios por asesor

Crédito por asesor, monto $

Razón de la Distribución de Personal

RIESGO Y LIQUIDEZ

% Cartera en Riesgo < 30 Días

N° Créditos en Riesgo < 30 días

% Cartera en Riesgo > 30 Días

N° Créditos en Riesgo > 30 días

% Créditos Castigados

% Créditos Reestructurados

% Cobertura de Riesgo
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Caso 2:  RACI

Un espacio de flujos de recursos hacia lo Regional: La Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI)

“La mística del fortalecimiento de la sociedad civil

unida a la estrategia de la cooperación Internacional”

1. Características Institucionales de la RACI

La Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI y/o Red) 
 se definía a sí misma como una organización sin fines de lucro, cuya misión institucional era: contribuir a la transformación social de la Argentina, a través de la conformación de un espacio de intercambio y diálogo interinstitucional, que contemplara a todos los actores y agentes vinculados con el proceso de Cooperación Internacional. La RACI como red buscaba ser un vínculo entre las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) que trabajaban o querían hacerlo con apoyo de la Cooperación Internacional y por el otro lado, con los Agentes de Cooperación Internacional que realizaban inversiones sociales para el desarrollo de la comunidad nacional argentina.

El objetivo principal de la RACI era generar un espacio de intercambio y diálogo entre ambos actores para fortalecer a las instituciones en el acceso a la Cooperación Internacional y, de este modo, contribuir a la transformación social de la Argentina. Es más, la RACI se veía a sí misma como: “Un puente entre las OSC y la Cooperación Internacional.”

Específicamente la RACI buscaba democratizar el acceso a las fuentes de recursos, generar y diseminar información relativa a la ayuda proveniente del exterior, desarrollar y optimizar las capacidades y recursos de las OSC de Argentina, y, a su vez, colaborar con los Agentes de la Cooperación Internacional para la optimización de sus acciones y la búsqueda de soluciones colaborativas a las diversas problemáticas sociales.

La RACI comenzó a funcionar en 2004 y las organizaciones fundadoras fueron: Asociación Conciencia, Asociación Mutual Israelita Argentina (AMIA), Centro de Estudios Legales y Sociales (CELS), Centro de Estudios Sobre Nutrición Infantil (CESNI), Centro de Implementación de Políticas Públicas para la Equidad y el Crecimiento (CIPPEC), Fundación Cambio Democrático, Fundación Compromiso, Fundación Cruzada Patagónica, Fundación Desarrollar Argentina, Fundación Huésped, Fundación Poder Ciudadano, Fundación SES, Fundación Vida Silvestre Argentina, Help Argentina y Malba–Fundación Costantini (Museo de Arte Latinoamericano de Buenos Aires). La red en 2012 estaba conformada por 75 Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) de Argentina.

Pero, inicialmente la RACI comenzó a funcionar como un espacio de intercambio entre un pequeño grupo de personas. Estas personas pertenecían a organizaciones de la sociedad civil (OSC) de Argentina y desde allí realizaban con mayor o menor éxito presentaciones a la Cooperación Internacional. Se reunían –de manera casi informal– y conversaban libremente buscando analizar y compartir datos, transparentar los resultados de las experiencias de cada uno y optimizar sus aptitudes para el desarrollo de recursos. La RACI nació como un espacio informal de desarrollo de capacidades y gestión grupal del conocimiento que daba respuesta a una situación problemática de sustentabilidad que vivían las OSC argentinas.

Al crecer las demandas sociales en 2001 en Argentina las entidades se enfrentaron a una acuciante falta de recursos. Consecuentemente creció la cantidad de entidades candidatas a solicitar ayuda internacional. La sumatoria de estas dos variables –falta de recursos y aumento en la cantidad de organizaciones de la sociedad civil que aspiraban a la ayuda internacional- fue generando una situación de competencia entre las OSC argentinas, la cual, además de contradecir el espíritu de sus misiones y visiones institucionales, se fue transformando paulatinamente en una situación poco sustentable.

Respondiendo a esta situación “un grupo de <buscadores de fondos> de distintas OSC que estábamos conectados a partir de vínculos personales comenzamos a reunirnos para conversar en torno a una problemática común: la obtención de apoyo y recursos de la Cooperación Internacional.” El criterio de la convocatoria inicial era simple: “invitar a aquellas personas que tenían experiencia –desde las organizaciones en las que trabajaban– con la Cooperación Internacional por haber realizado presentaciones con algún tipo de continuidad e intercambiar ideas, conocimientos y mostrar algunos resultados.”

En estos encuentros percibieron los desniveles en la capacitación profesional específica de los miembros respecto de los mecanismos de la cooperación, y la necesidad de permanente formación y actualización que se requería en este campo. Eran problemas que aquejaban a todas las organizaciones. En tal sentido, se detectó que “varias entidades que integraban el grupo inicial tenían problemas y falta de preparación. Por ejemplo, para abordar la aplicación a determinadas convocatorias de la cooperación internacional algunos formularios resultaban muy complicados de completar y la información se encontraba muy dispersa y fragmentada”, ambas cuestiones demandaban mucha inversión de tiempo a los responsables de búsqueda de fondos de cada organización.

Para resolver estas situaciones –todas las entidades– tenían que enfrentar problemas parecidos: falta de recursos para pagar a profesionales y expertos; falta de tiempo de los beneficiarios de la capacitación; falta de personas para llevar adelante las tareas de definición de contenidos y de implementación de los aspectos logísticos de la capacitación y actualización de sus integrantes (Berger, Jones, Browne, 2008:175). “Una problemática adicional que enfrentaban, recordaban en la RACI, era la de compartir información sensible para cada una de las instituciones, por ejemplo información relacionada con el financiamiento y la estrategia de sustentabilidad de las entidades.”
Por todo lo cual, se comenzaron a realizar reuniones de diálogo, interacción, intercambio de información e ideas y aprendizaje. Se fue construyendo y formalizando un espacio conjunto –entre entidades de la sociedad civil– gracias a los aportes y esfuerzos de las quince organizaciones fundadoras. Aunque les dieron el nombre de “Espacios Conjuntos de Reunión y Capacitación” lo que se desarrolló mensualmente, y de manera sistemática, fue una comunidad de práctica (CoP) y de aprendizaje.
 En esta etapa se comenzó a tener en cuenta la relevancia de sensibilizar a los agentes de la cooperación. Si bien en los momentos iniciales fue un objetivo con menor peso relativo con el tiempo se transformó en una tarea fundamental para la RACI.

En relación con el conocimiento, definieron trabajar en los siguientes propósitos:

a) Ocuparse de conocer a la Cooperación Internacional

Siguiendo esta línea de pensamiento la RACI, desde sus inicios, comenzó a incorporar conocimiento y a procesar información sobre su campo de trabajo. Lo primero que logró fue colocar las experiencias puntuales de sus integrantes en un marco más amplio y comprender a través de ellos algunas caracterís-ticas de la Cooperación Internacional. Pronto, llegó a la conclusión de que debía sistematizar su perspectiva respecto de qué era la Cooperación Internacional y la definió en un sentido amplio y no estricto
. Para la RACI se trataba de un proceso que “incluye la inversión internacional pública y privada para la resolución de problemáticas de interés social, a través de la provisión de recursos humanos y/o financieros y de la trans-ferencia de capacidad técnica, administrativa y tecnológica para la concreción de proyectos que promuevan el desarrollo humano, económico, político, social, cultural y el cuidado medioambiental de un país”

Ahora bien, como ya se explicara, la RACI no sólo buscó conocer los atributos de la cooperación sino también estimular a la Cooperación Internacional en sus distintos niveles: de estados a estados; de estados extranjeros a OSC locales y de OSC extranjeras a OSC locales, para fomentar el desarrollo sustentable.

En aquel momento la tendencia en la cooperación internacional –a la que adhirió y promovió la RACI– comenzaba a darle cada vez más importancia a factores como la cohesión y la inclusión social, sobre todo en la cooperación con los países de ingresos medios y medio-altos, es decir como la gran mayoría de los países de América Latina.
Estas consideraciones fueron demostrando a la RACI que los problemas de cohesión social eran multifacéticos y exigían la aplicación de un enfoque sistémico que apuntara, entre otras cosas, a la inclusión socioeconómica, el reconocimiento de la diversidad, el perfeccionamiento de las instituciones de sanción y fiscalización, y al refuerzo de la cultura cívica y de la solidaridad (CEPAL, 2007:9).

Estos ejes formaron parte del marco de principios orientadores de la cooperación por lo que el trabajo en red fue una clave de la RACI para potenciar el impacto de sus acciones y la base de sus esfuerzos colaborativos.

La RACI consideró estas circunstancias al conformarse como una red –que como ya se expresara- se caracterizaba por estar integrada por una amplia heterogeneidad temática. Esta diversidad funcionaba como respuesta enriquecedora a la búsqueda de un abordaje integral de las problemáticas del país y siguiendo la mencionada tendencia mundial. Esta dinámica propuso que: “las OSC que resultaran beneficiarias de recursos, a su vez, pudieran mantener la sustentabilidad de los programas que desarrollaban a partir de estrategias de articulación y cohesión entre ellas y que además comenzaran a fijar nuevos estándares de transparencia.”

La RACI, según sus integrantes: “promovió fortalezas a partir de intercambiar información y traducir considerable cantidad de ella al español, generó conocimiento colectivo desde el Sur hacia el Norte y fue transitando el camino del trabajo en red con una práctica de desarrollo de capacidades en la cual resultó fundamental no sólo la colaboración entre organizaciones, sino también con gobiernos, organismos internacionales y con el mundo académico.”
Tal como se pudo observar, la RACI, al presentarse como conjunto frente a diferentes cooperantes, pudo construir un discurso común, superar las individualidades y mostrar un abanico de opciones que sirvió a los donantes para conocer nuevas alternativas y proponer lineamientos generales diferentes ante sus respectivas oficinas centrales. (Berger, Jones y Browne, 2008:167)

Estos aprendizajes fueron realizándose de manera complementaria a los procesos de integración de la Red y a la realización de acuerdos para definir el perfil de la RACI y elegir la estructura más apropiada para su funcionamiento.

b) Concebir una estructura y dinámica de funcionamiento de la red

Desde el punto de vista de su conformación y dinámica la RACI, en sus primeros cuatro años, actuó como una red descentralizada en la que no había un núcleo que organizara su funcionamiento, sino que las interac-ciones se establecían libremente entre los miembros de la red. En esa época lograron con mucho esfuerzo producir el Reglamento Interno, cuya primera versión ha continuado actualizándose en forma permanente.

En los momentos iniciales la red tenía una estructura simple integrada por el Grupo Fundador y una Secretaría de la Red que se transformó posteriormente en la Coordinación Ejecutiva. Para promover un mejor funcionamiento se decidió reemplazar a la Secretaría Ejecutiva, que estaba compuesta por dos de las organizaciones miembros y funcionaba de forma rotativa, por un ámbito específico de ejecución: la Coordinación Ejecutiva. Se definió que la misma estaría dirigida por un Coordinador Ejecutivo elegido por mayoría calificada por el Grupo Coordinador y cuyo rol no podría ser llevado a cabo por ninguna persona perteneciente a una organización de RACI.

Así se ocupó el cargo y, esta función, se hizo responsable de la ejecución del plan de acción anual –con objetivos y metas concretas–, la representación institucional, la centralización de la comunicación interna y externa, el armado de reuniones, el diseño de proyectos en conjunto, los eventos y las minutas de los acuerdos de RACI. En ese primer momento, únicamente se contó con la colaboración de una pasante de tiempo parcial. Luego se fueron profesionalizando las áreas funcionales y ejecutivas.

	Con el tiempo fue creciendo en número y en especialización tal como se muestra en el gráfico adjunto.

Por otra parte la estructura de la red fue tendiendo cada vez más hacia la de un tejido abierto con núcleo central denso, con socios periféricos y distinto grado de vinculación con el núcleo y con los otros socios.
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Según expresaron en la RACI “La memoria de haber funcionado en los inicios de la institucionalización como una red con un centro aplanado de gran interacción y participación, hace que exista una tendencia dentro de la red a visualizar el ideal en ese modelo.” En los hechos, afirmaban los propios protagonistas, la dinámica de funcionamiento de la red había sido más sistemática y quizás menos participativa que lo que la memoria grupal establecía.

La RACI en 2012 mantenía al Grupo Fundador que seguía cumpliendo las funciones de un cuerpo de gobierno y la Coordinación Ejecutiva, pero había agregado diferentes funciones. Concretamente –a fines de 2011– se decidió la creación de tres comisiones de trabajo (Panificación Estratégica, Institucionalidad, y Sustentabilidad). Estas comisiones estuvieron integradas por directores ejecutivos o miembros de los cuerpos de gobierno de distintas OSC integrantes de la RACI. Los responsables elaboraron una propuesta, que fue presentada y analizada cuidadosamente en una reunión de intercambio.

Allí se decidió que las 15 organizaciones fundadoras de la RACI pasaran a integrar un Consejo de Honor, cuyo fin sería velar por el cumplimiento de la misión y visión de RACI, y se creó una Asamblea de Socios (formada por todas las OSC integrantes de la red- y se decidió que todas las OSC tuvieran voz y voto en las reuniones de asamblea. Fue un paso muy importante porque las organizaciones fundadoras cedieron poder, dando lugar a que las organizaciones que se fueron incorporando ulteriormente pudieran tener la misma incidencia en la toma de decisiones. Asimismo, como respuesta al crecimiento de la red se aprobó la creación del área de socios.

Por todo lo cual la estructura de RACI se conformó de la siguiente manera:

· Consejo de Honor –integrado por las quince OSC fundadoras–. Función: velar por el cumplimiento de la misión y los propósitos fundamentales de la RACI.

· Asamblea de Socios –integrada por todas las OSC miembros–. Función: planificación estratégica. Se reúne 2 veces al año y determinan el plan estratégico de la RACI.

· Comité Ejecutivo –integrado 6 Directores o miembros del gobierno de OSC (elegido por la asamblea de socios)–. Función: era el órgano que brindaba acompañamiento a la Coordinación Ejecutiva en el día a día para la implementación el plan estratégico.
· Coordinación Ejecutiva – Equipo de Gestión. Incluía un grupo de profesionales multidisciplinario y además, contrataban distinto número de especialistas según los diferentes proyectos en desarrollo y contaban con una cantidad importante de colaboraciones voluntarias.
En este sentido, se podría resaltar la función de aquellos voluntarios que actuaban como “corresponsales de la cooperación” y enviaban a la RACI información desde distintos lugares del mundo: Argentina, Bélgica, Brasil, Canadá, Colombia, Estados Unidos, Francia, Italia, Noruega, Nueva Zelanda, Reino de los Países Bajos, Suiza, entre otros. En 2012 el registro de voluntarios de la RACI indicaba que ya habían colaborado con la Red más de ciento cincuenta (150) personas entre argentinos y extranjeros.
Desde la composición inicial de la RACI –y en los distintos momentos de ingreso de nuevos miembros– siempre se valoró la diversidad temática y se incorporaron diferentes tipos de organizaciones con estructuras grandes, pequeñas e intermedias, presupuestos muy diferentes y en los que la cooperación internacional tenía distinto peso relativo. La cantidad de miembros iniciales fueron 12, luego el grupo fundador quedó constituido por 15 miembros y en 2012 ya sumaban 75 organizaciones. El ingreso de los miembros era anual y no había un número prefijado de admisiones, a finales de 2012 estaban admitiendo a 23 nuevos miembros. En la RACI sostenían que “Si bien obtuvieron logros en el aumento de la cantidad de miembros –sin perjudicar el aspecto de la diversidad– se debía alcanzar una mayor representatividad en el nivel geográfico.”
En 2007 lograron acordar el primer Reglamento Interno, que se había estado preparando desde 2006 y que, con el paso del tiempo, continuó modificándose para lograr respuestas más eficaces a los temas institucionales. Estos cambios dieron lugar, según lo expresado por la RACI “a mejores versiones que reflejaban los aprendizajes realizados.”

Además de generar un marco acordado para el funcionamiento organizaron las tareas a través de áreas y programas, desde allí la Red colaboró con seminarios, talleres, charlas y debates y promovió la socialización, externalización, combinación e internalización del conocimiento. La intención de la RACI era que las OSC pudieran desarrollar nuevos recursos y desplegaran capacidades que al aplicarlas les facilitaran el acceso a la Cooperación Internacional en sus distintas formas. En pocas palabras, la RACI –como eje de su actividad organizacional– produjo conocimiento y lo compartió. Extendió sus saberes y experiencias a un importante número de organizaciones de Argentina y luego a otros países de Latinoamérica a partir de producir información actualizada de manera sistemática y promover la gestión del conocimiento con toda su red de vínculos.

c) Asumir en la práctica la gestión del conocimiento

En la RACI se tenía claro que los nuevos contextos sociales ubicaban a la información como un factor clave y las nuevas tecnologías de la comunicación y de la información (TIC) fueron vistas a la vez como causa y efecto de esos cambios. Tal como expresan en la Red, una mirada a la realidad les indicó que, “junto con el incremento de la velocidad de los cambios políticos, económicos, ambientales y sociales que afectaron a la Argentina desde 2001, aumentó también la incertidumbre en procesos mundiales que antes eran relativamente predecibles, y por eso mismo, aumentó la importancia de la gestión de la información para las organizaciones de la sociedad civil y también para los agentes de la cooperación”.
Al mismo tiempo, desde la RACI se fue percibiendo una nueva arquitectura en la ayuda internacional y dentro del sector de la cooperación, el aumento de la cantidad de información y de la tecnología disponible para el almacenamiento y comunicación de la información también estaba transformando el panorama general. La RACI manifestó que “la preocupación por acumular información había dejado de ser un tema prioritario, resultaba más importante aumentar la calidad de esa información y transformarla generando comparaciones y facilitando su aplicación.”
Es decir, la Red debía focalizarse en preparar la información de forma tal que permitiera tomar mejores decisiones de cara a optimizar los resultados de la cooperación y del desarrollo. Este pasaje de experiencias de las personas a conocimiento sistematizado y accesible para toda la Red y del dato, a la información y de la información al conocimiento, fue perfeccionándose en la RACI. El poder difundir información –en ambas direcciones, para las OSC y para los Agentes de la Cooperación- fue un avance muy importante porque: “hasta que la RACI comenzó su tarea no había comunicación entre ellos.” Pero, además, enfatizaban “las OSC no tenían recursos económicos, ni en muchos casos culturales, para comprender los requisitos de las convocatorias tal como estaban redactados e iniciar procesos de análisis críticos de las propuestas.”
Para la RACI, “la oportunidad de mirar la situación en perspectiva y evaluar la coherencia entre los temas de interés de la Cooperación y los temas de interés de las OSC fue un gran avance para todos los actores involucrados y para el campo general de la cooperación”.

Inclusive, la posible “imposición” de una agenda por parte de la ayuda internacional fue uno de los temas –históricamente soslayados por ambos grupos– que la RACI enfrentó con decisión y lucidez por lo cual contó con el apoyo de las OSC y de los propios agentes de la cooperación. Lograr una adaptación equilibrada –entre las problemáticas generales que se instalaban en la agenda de la Cooperación Internacional como ejes para la ayuda y las genuinas necesidades de las OSC locales– “es un lugar de llegada para el que todavía falta andar mucho camino. Pero ya se inició la marcha” afirmaban en la RACI.
También, continuaban reflexionando, “la velocidad con que las diferentes entidades de apoyo producían información hacía imposible que las organizaciones individuales pudieran lograr su permanente actualización y aplicación para la toma de decisiones, ni aún en el caso bastante infrecuente de que contaran con gestores de proyectos.” En respuesta a lo cual en la RACI -junto a un cambio o mejora casi continua de enfoques, de métodos, de herramientas- surgió de manera evidente la necesidad de dar un paso más y comenzar a sistematizar la información específica, generar estudios e informes sobre distintos aspectos de la cooperación internacional, sus requisitos y modalidades.

d) Proponer nuevos estándares

Aún hoy en día, para la mayor parte de las entidades de la Región sigue sin ser demasiado claro qué conocimiento aplicado sobre la Cooperación Internacional podría ser más eficaz para la comprensión del cambio y los requisitos de las nuevas realidades y de los nuevos procesos.

Esta situación podría transformarse en una ventana de oportunidad –pese a la complejidad de la gestión de la información y del conocimiento–, especialmente si, como en la RACI: “se trabaja con enfoques donde se valora la apropiación de las buenas prácticas, la codificación y adaptación de las mismas y la aplicación a las realidades específicas de cada lugar.”
Es así que la tarea de una red como RACI suponía un doble desafío, debido a la gran diversidad de actores de la Cooperación y a que las organizaciones de la sociedad civil argentina muy raramente trabajan en red. Por un lado debían, gestionar la heterogeneidad de necesidades de información y aprovechar las oportunidades de sinergia entre las OSC cuando se compartía esa información. La RACI tenía claro que: “el valor de la información es incremental en la medida en que se la comparte, y al permitir que se le dé nueva forma y al aplicarla se adquiere conocimiento para la Red.”
Además la información debía “ser seleccionada cuidadosamente y ser adecuada, para asegurar que se tomaran buenas decisiones, y para conseguir que las opiniones de los distintos actores fueran tenidas en cuenta”. Es decir, se debía generar conocimiento de manera participativa e inclusiva.

El segundo desafío era posibilitar que la información distribuida pudiera ser aplicada con eficacia y mantener abierto el flujo de datos sobre los resultados de las prácticas concretas de las entidades. Ese resultado fue parte del empoderamiento de las OSC al que contribuyó la RACI con su proceso de gestión del conocimiento. Así lo afirmaban: “Podría decirse que las iniciativas solicitadas a la Cooperación Internacional por parte de las entidades argentinas mejoraron en calidad, cantidad y diversidad. Hubo una buena relación de costo beneficio entre las presentaciones realizadas respecto de los apoyos obtenidos.”

Al mismo tiempo, la agenda de aumentar la eficacia y facilitar la ayuda impulsó –entre los miembros de la red– la mutua rendición de cuentas y la gestión de resultados. Responder a las exigencias de transparencia fue un proceso que hizo más urgente la mejora de la gestión del conocimiento en las organizaciones de la Red. En este contexto, la calidad de la información que surgía del seguimiento y evaluación de los procesos, sostenía la RACI “dependía, en gran medida, de cómo se implementaban en la práctica los principios de intercambio participativo, aprendizaje, transparencia y utilidad entre y en cada organización”.

La implementación de esos principios en la práctica contó con elementos estructurales inherentes a la “cadena de la ayuda entre las entidades” que, según los miembros, “fue mejorando y ampliándose al adquirir mayores cuotas de confianza”, pero también con elementos organizacionales “relacionados con el compromiso de los fundadores y la capacidad directiva”.

2. El Mapa del Conocimiento en la RACI
La distribución inicial del conocimiento en la RACI estaba concentrada en el grupo de entidades que la crearon que tenían experiencia en haber trabajado con la Cooperación Internacional y el inventario temático era muy variado. Justamente se consideró que una de las fortalezas de la Red era la amplitud temática y las diversas áreas en las que sus miembros desarrollaban sus actividades. Áreas tan diversas como salud; educación; derechos humanos; ciudadanía; fortalecimiento de la democracia; fortalecimiento de la sociedad civil; políticas públicas; resolución de conflictos por vías no violentas; medio ambiente; nutrición infantil; desarrollo sustentable; inclusión social y laboral; desarrollo de nuevas tecnologías y producción de actividades culturales, entre otras.

Por otra parte, existía una enorme cantidad de información crítica y fundamental para el funcionamiento de la RACI que estaba ubicada fuera de la Red. Estos datos, informaciones y conocimientos estaban dispersos y no sistematizados con un formato que podría ser útil para la Red. Dichos contenidos de información y conocimientos eran fundamentalmente producidos por la Cooperación Internacional. Estos conocimientos externos a la RACI se encontraban de una manera tácita en los agentes de la cooperación y en los diversos actores de la ayuda internacional y de manera explícita en la copiosa documentación que producían los distintos países, organismos e instituciones en función de las distintas problemáticas en las que se involucraban.

a) El conocimiento ubicado en las organizaciones que integran la Red

Los conocimientos primordiales para el funcionamiento de la RACI que existían entre las organizaciones miembros de la Red podrían ordenarse en dos grupos según sus características. El primero estaba integrado por contenidos vinculados con la experiencia de cada entidad con la Cooperación Internacional. Sería el conocimiento sobre la cooperación internacional. El segundo tipo de conocimiento estaba compuesto por aquellos contenidos temáticos específicos relacionados con la misión de cada organización. Es conocimiento sobre la misión institucional. Ambos eran imprescindibles para el funcionamiento de la Red.

La RACI agrupaba información útil que producían sus miembros, pero que permanecía dispersa entre ellos y generaba nuevo conocimiento. Un ejemplo de esto era un estudio que realizaba la RACI anualmente, “Argentine overview”, donde se brindaba un panorama de la situación argentina. La RACI solicitaba a sus socios la información para elaborar esta herramienta en la que el eje de la gobernabilidad era producido por entidades como Poder Ciudadano y Cambio Democrático o las temáticas referidas al medioambiente eran elaboradas por entidades ambientalistas miembros de la Red y así sucesivamente.

La RACI utilizaba esta información porque permitía conocer de una manera sintética pero profunda las grandes claves de la problemática argentina y mostrar un panorama actualizado sobre su realidad produciendo un informe actualizado sobre las problemáticas que requerían mayor apoyo.

Consideraban a esta herramienta como sumamente práctica para los viajes que efectúa la RACI para establecer contactos en el exterior. También era importante como insumos para la Cooperación. Las Embajadas cuando recibían a invitados de sus propios países solicitaban esta información a la RACI e inclusive requerían presentaciones presenciales. Por ejemplo, era común que las comitivas de gobiernos extranjeros recibieran esta información facilitada por la RACI sobre la situación general de Argentina en temas amplios. Esta producción permanente de información de calidad, variada y actualizada resultó de gran valor para la Red y la ubicó en un lugar relevante para grupos de interés y formadores de opinión públicos y privados.

b) El conocimiento ubicado en los agentes de la Cooperación

La cooperación internacional era considerada la ayuda voluntaria de un donante para colaborar con la población de otro Estado, Gobierno local o una OSC de ese país. De una manera simple podría decirse que los agentes de la cooperación y la ayuda internacional eran los responsables de la implementación de polí-ticas más generales. Estos actores poseían conocimientos específicos que estaban focalizados en diversas iniciativas propuestas desde las instituciones para las que trabajaban. Estos agentes integraban el sistema de Cooperación Internacional constituido por actores de diversa índole y funciones, coexistiendo organi-zaciones públicas y privadas, generalistas y especializadas y con distintas formas y estrategias de acción.

Para la descripción del mapeo es mejor abreviar y distinguir solamente entre agentes de instituciones internacionales públicas y privadas. Entre las primeras estaban los agentes de las instituciones multilaterales, los gobiernos de los países donantes, las administraciones públicas regionales y locales, las universidades, etc. Dentro de las entidades privadas se distinguieron aquellas con fines lucrativos –como las empresas– y las que carecían de fines lucrativos como las organizaciones no gubernamentales de desarrollo y otros colectivos sociales como sindicatos, organizaciones de base, comités de solidaridad, etc.
En ese sentido, cada país, organismo o entidad definía las características de su cooperación y determinaba sus políticas haciendo de la consecución de los objetivos seleccionados un elemento esencial de la acción exterior. Podría decirse que existía un fin genérico para la cooperación y la ayuda internacional que apuntaba a establecer acciones y estrategias dirigidas a la promoción del desarrollo sostenible humano, social y económico para contribuir a la erradicación de la pobreza en el mundo.

Dentro de este marco se podría entender que los agentes de la cooperación de cada país poseían los conocimientos específicos con los cuales implantar las líneas generales y las directrices básicas, cumpliendo objetivos y prioridades y ejecutando los recursos presupuestarios indicativos para cada tipo de apoyo. Paralelamente los agentes conocían las exigencias, modalidad y consignas requeridas para acceder a los diferentes tipos de apoyos. De esta manera se podrían agrupar las ayudas y los conocimientos requeridos para llevarlas adelante por área temática y por país o región de origen.

Para que este conocimiento de los agentes se transformara en material estratégico, la RACI lo agrupó clasificándolo por “área temática, país de origen del donante, país o región donde coopera (América Latina, Argentina, Paraguay, etc.), tipo de cooperación que brindan (grants, premios, becas, fellowships) y tipo de organización que lo ofrecía (embajada, agencia de cooperación, fundación privada internacional, universidades, etc.)”

c) El conocimiento ubicado en la dirección y las áreas funcionales de la Red

Uno de los conocimientos fundamentales que existía –y que se producía en y desde la Coordinación Ejecutiva de RACI– era el mapa de actores significativos, aliados potenciales y contactos. Sobre la base de las relaciones que en el día a día construían desde la Coordinación Ejecutiva se sistematizaba la información. Se disponía, por ejemplo, de un relevamiento de organizaciones de la sociedad civil que trabajaban en diversas temáticas, en distintos lugares del país e incluso en otros países de la región.

Se trataba de un insumo fundamental que, si bien se originaba en el nivel de la Coordinación Ejecutiva, no queda allí sino que a medida que se lo enriquecía y actualizaba -a través de la práctica cotidiana del responsable de la Coordinación Ejecutiva Guillermo Correa- se lo difundía al interior de la Red y “se lo colocaba a disposición tanto para agentes de la Cooperación como para las mismas OSC, que frecuentemente buscaban establecer contactos y nuevas alianzas.”
Por otro lado, desde esta área se construía pensamiento estratégico para establecer prioridades en la constante búsqueda y sistematización de convocatorias de cooperación en todo el mundo y de los vínculos y contactos generados en el plano local y en los viajes internacionales. De esta forma la Red, gracias a la sistematización del conocimiento que se realizaba de forma metódica desde la Coordinación Directiva, disponía de un completo mapa de agentes de Cooperación que trabajaban en la Argentina y en América Latina, focalizándose en variadas áreas temáticas.

La Coordinación Ejecutiva de RACI aportaba y promovía la reflexión teórica de las distintas tareas operativas que se realizaban en el campo de la Red. Además, seleccionaba material producido por distintos actores para ampliar el campo compresivo sobre estas temáticas. También en este caso, la RACI alentaba la circulación fluida de su conocimiento, ponía a disposición de las instituciones donantes, la academia, las organizaciones integrantes de la Red y la sociedad civil en general, una biblioteca propia, con información y contenidos seleccionados a partir de las experiencias de toda la Red.

d) Espacios de intercambio de conocimiento estratégico y operativo

Asimismo, la Coordinación Ejecutiva era el área que concentró inicialmente el conocimiento necesario para el propio funcionamiento y el mantenimiento de los vínculos dentro de la Red. Desde allí se generaron espacios estratégicos intermedios con el equipo de gestión de la RACI donde se realizaban intercambios de conocimiento entre las distintas funciones.

Desde la RACI se señaló que “desde 2012 y como consecuencia, entre otros factores, del progresivo acceso de nuevos socios a la Red, la Coordinación Ejecutiva contó con un Área de Socios destinada a atender las necesidades de las organizaciones miembro, con el fin de facilitar la articulación e intercambio entre ellas y aceitar dichos mecanismos”.

La Coordinación Ejecutiva, de esta manera, socializaba su conocimiento y posibilitaba que otras personas del equipo de gestión compartieran experiencias, relaciones y el conocimiento sobre características y necesidades específicas de los asociados de modo que pudieran comenzar a establecer vínculos consistentes con ellos. Es decir “se distribuía el conocimiento de una manera práctica y sistemática”.
Esta estrategia de la Coordinación Ejecutiva, de ampliar la cantidad de personas que se ocuparan de manera directa de los asociados, es considerada una buena práctica dentro de los procesos de gestión de las redes. Suele suceder que no se toman en cuenta estos recaudos y desde la coordinación y la gestión de la red suele mantenerse una centralización excesiva de los intercambios, cuestión que, en principio, puede resultar eficaz. Pero, hay ejemplos concretos de que en el largo plazo -la concentración- produce problemas serios para las redes. En cuanto la persona responsable de coordinar la relación con los integrantes de la red deja de funcionar como tal, se producen serios perjuicios para el funcionamiento y la construcción de confianza.

Es así que, promover la conexión distribuida entre los miembros responsables de la coordinación interna y de la gestión de la red y facilitar los intercambios entre todos los integrantes, garantiza el sostenimiento del tejido conectivo cuando algún nodo importante de la red se separa de ella.

Además, de la diversificación de las responsabilidad en el trato con los socios de la RACI la composición del equipo de gestión también fue planificada. Los conocimientos específicos de los integrantes de las distintas áreas funcionales fueron considerados cuidadosamente al definir los perfiles profesionales requeridos y al realizar su convocatoria y selección. En el cuadro se puede observar la formación profesional de origen que, en 2012, tenían los miembros del equipo de la RACI.

e) El conocimiento dentro de las áreas funcionales y el equipo de gestión

	Por otra parte el análisis de los conocimientos específicos de cada área mostró que en ellas se disponía de dispositivos teóricos y técnicos para el cumplimiento de las diferentes funciones. Por ejemplo:
· En el área de Capacitación y Fortalecimiento, la RACI tenía conocimientos para trabajar sobre el desarrollo de las capacidades institucional de las OSC a través de seminarios, talleres, charlas y debates. Desde allí se sistematizaba información, se producía conocimiento explicito al desarrollar nuevas 
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estrategias y utilizar herramientas que facilitaran el acceso a las oportunidades que ofrecía la  Cooperación Internacional. Entre las herramientas que se manejaban en el marco de esta área, cabe mencionar el “Manual para facilitar el acceso a la Cooperación Internacional” –Una herramienta de fortalecimiento para las organizaciones de la sociedad civil (OSC) y el “Directorio de Cooperación Internacional” –Una guía de fuentes de recursos para las organizaciones de la sociedad civil (OSC). Además, se producían materiales y se formulaban los contenidos para la realización de jornadas de capacitación que se dictaban a lo largo del país y la región. Cabe mencionar la realización de programas para fortalecer el liderazgo y mejorar la capacidad de las ONG de la región en la gestión de programas. Un ejemplo, que confirma la vocación de ampliación territorial de los servicios de la RACI, fue el Australia Leadership Award Program (ALAF).

· Desde el área de Sensibilización e Incidencia se poseían los conocimientos necesarios para concientizar a los involucrados en el proceso de cooperación, a través de la información generada desde las entidades de la sociedad civil, que se basaban en el trabajo de campo, en la difusión de las actividades y programas de las entidades y en la colaboración en el posicionamiento de la Argentina en el escenario internacional, desde la incidencia en las políticas de Cooperación Internacional. Como se mencionó previamente, además de los mapeos de OSC y de los agentes de Cooperación, la RACI utilizaba un “Decálogo de Recomendaciones y Buenas Prácticas para Cooperantes Internacionales”. Fue elaborado por las OSC que componían la RACI y junto con él se difundían una multiplicidad de informes elaborados desde el área de investigación.
· El Área de Investigación producía conocimiento y lo difundía a partir de ordenar la información relativa a la Cooperación Internacional hacia la Argentina, en vistas a generar insumos para los diferentes actores que participaban del proceso de cooperación al desarrollo –particularmente, Estado, OSC, donantes guberna-mentales y privados–. Desde aquí se sistematizaba el conocimiento, y se elaboraban los siguientes informes anuales: “Prioridades estratégicas de la Cooperación Internacional”, “Estudio Proyectos Financiados por la Cooperación Internacional en la Argentina”, “Estudio proyectos financiados por Embajadas en la Argentina” que incluía una ficha con el perfil de cada donante, “Estudio Proyectos Financiados por la Cooperación Internacional en Paraguay”, ”Estudio Comparativo sobre Filantropía Privada Estadounidense y Europea”, el Informe sobre las temáticas que necesitan recibir apoyo de la Cooperación, “Argentina Overview,” “Latin America Overview”, “Progresos de la Declaración de París sobre la Eficacia de Ayuda”. Asimismo, dentro del área se aplicaban los conocimientos y sistematizaciones para desarrollar diversos proyectos como el “Proyecto Optimizando la Cooperación internacional: Hacia un enfoque estratégico para la Argentina; Información para la Cooperación Internacional de la situación social, política, económica, humanitaria, cultural y medioambiental de la República Argentina desde la perspectiva de organizaciones no gubernamentales de la sociedad civil argentina”; y el “Mapa de Necesidades de la Argentina.”

· Finalmente, la RACI desde el Área de Comunicación y Prensa –que era transversal a las mencio-nadas previamente– generaba conocimiento sobre actores significativos para difundir sus actividades, diseminar sus experiencias y materiales. También era un área donde se seleccionaba el material institucional para dar a conocer y ampliar el nivel de la convocatoria a nuevos miembros para la Red.

3. La Gestión del Conocimiento en la RACI
En función de las características de la distribución del conocimiento crítico para el funcionamiento de la RACI se comprende que el proceso fundamental de la gestión del conocimiento se debía concentrar –prioritariamente aunque no exclusivamente- en la incorporación del conocimiento que se encontraba fuera de la Red. Ese conocimiento no estaba disponible de manera directa por lo cual, otras acciones se dirigieron a relevar, procesar, sistematizar y –en algunos casos traducir– las oportunidades y convocatorias que difundía la Cooperación Internacional.

La RACI publicaba prácticamente todos los días entre dos o tres convocatorias de la Cooperación. Para llevar adelante este proceso de incorporación de información contaba con voluntarios nacionales y de diferentes países que estaban continuamente mapeando las convocatorias internacionales. Desde que la RACI comenzó a utilizar esta metodología -de relevamiento, traducción y envío del material en el formato institucional dispuesto- la Red ha contado con el apoyo de más de 150 voluntarios.

Por otra parte se obtenía información sobre y de las OSC. Se les preguntaba, por ejemplo, cuáles creían que eran las principales problemáticas que había que resolver en la Argentina, cuáles eran los temas que necesitaban del apoyo de la cooperación y cuál era la percepción que tenían las OSC respecto de la coope-ración. Se relevaban estos datos junto con información sobre la experiencia específica que habían tenido con la cooperación y sobre los problemas que las OSC detectaban con respecto a los donantes en general.

Con los agentes de cooperación desde la RACI se reunían permanentemente de manera bilateral. Pero también la RACI promovió reuniones a través de “la red de cooperantes” un espacio que no existía y la Red facilitó e impulsó. Se organizaban desayunos de donantes con la idea de que hubiera un intercambio de información entre ellos. Relevaban todo el tiempo esta información, la sistematizaban, hacían un informe –generalmente dos veces al año– y lo distribuían por mail a todos los asociados. Esta información era sólo para las entidades asociadas.

Otro paquete de información que procesaba la RACI provenía de la OCDE. La OCDE presentaba los números de la Cooperación Internacional anualmente. Sobre esa base la RACI ordenaba la información de forma que resultara de utilidad para las OSC de la Región. Por ejemplo, mostraba los datos comparativos de los Continentes que más fondos recibían, dentro de América Latina cuáles eran los países que mayor flujo de fondos canalizaban y delimitaba los temas que atraían mayor tipo de apoyo a la región, a cada país y dentro de la Argentina.

Esta información cuantitativa era completada con otro tipo de estudios más descriptivos. Por ejemplo, con el Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE)
, realizaron un estudio comparativo de inversión social privada local y cooperación internacional en la Argentina, en cual se analizaban no sólo las temáticas que apoyaban cada uno de estos actores sino el vínculo que tenían con la comunidad y las características de la ayuda que prestaban. Este tipo de sistematización era realizada por la RACI y luego se fue consolidando a partir de la alianza con GDFE. Asimismo, con respecto a fundaciones privadas internacionales, europeas y norteamericanas, la RACI efectuaba un informe completo una vez al año.

Procesos y productos

Prácticamente desde su creación la RACI comenzó a funcionar como una comunidad de práctica. Un espacio de intercambio de información, interacción y diálogo desde la experiencia de cada participante para optimizar las capacidades y aptitudes –de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) en las que trabajaban– respecto de la Cooperación Internacional. Fue la iniciativa de un grupo de “buscadores de fondos” de distintas OSC conectados a partir de vínculos personales en torno a problemáticas comunes. Aunque no le pusieron ese nombre, generaron un espacio de intercambio que se transformó en una comunidad de práctica.

La RACI compartió inicialmente el conocimiento existente y disperso entre sus asociados. Preparó, según sus propias palabras: “consultas y procesos de relevamiento de información y datos sectoriales y/o temáticos para delinear un panorama de la situación y requisitos de las agencias de la cooperación a nivel global, buscando generar consensos sobre la visión de la eficacia de los aportes realizados, principios, indicadores, directrices, buenas prácticas, mecanismos de rendición de cuentas y estándares mínimos
para lograr condiciones habilitantes, herramientas y alianzas requeridas.

Con fines de fortalecer y capacitar a las OSC, la RACI conceptualizó “algunas herramientas estratégicas como la articulación entre organizaciones sociales o los atributos de la cooperación internacional y produjo materiales que incluyeron contenidos muy diversos. Desde la importancia del trabajo en red para aumentar el impacto hasta el marco teórico, los principios orígenes y funcionamiento de la Cooperación Internacional, los diferentes tipos de Cooperación, las prioridades estratégicas de la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD)”. Se formularon estos materiales con un enfoque geográfico, temático y desde los actores involucrados, incluyendo nuevas tendencias como: Filantropía privada internacional, Argentina y sus posiciones respecto de la Cooperación Internacional.

También la producción de herramientas y el desarrollo de actividades como: Elementos básicos necesarios para la elaboración de un proyecto, Elaboración de presupuestos, Importancia de las contrapartidas, Especies y aportes financieros, Fondos de contrapartida, Fondos propios, Cofinanciación de proyectos, Proyectos con partners extranjeros y locales. Aciertos y fallas en  la implementación del proyecto: Estrategias, Instancias de evaluación (ex-ante, de proceso y ex-post?), Monitoreos y auditorías.

Otros procesos de generación y producción de conocimiento. El rol de los corresponsales era fundamental como observatorio y alerta de la producción de información fuera de Argentina. Cada uno de ellos se hacía cargo de un país o región y monitoreaban de manera constante las convocatorias de la cooperación. Levantaban los datos en un formato preestablecido por la RACI y traducían la información para luego enviarla a la RACI quien automáticamente las trasmitía a su listado general de OSC. Según explicaron la RACI en 2012 emitía diariamente dos o tres convocatorias producidas en distintos lugares del mundo.
Producción de conocimiento estratégico para la Argentina. La RACI sustentada sus actividades en la necesidad de fortalecer una institucionalidad pública y social para el diseño e implementación de políticas enfocadas a resultados, que permitieran optimizar los recursos de la Cooperación Internacional destinados a la Argentina.
Desde esta premisa, la RACI se propuso dar inicio a una línea estratégica de reflexión y acción, que apuntara a fortalecer los mecanismos de rendición de cuentas y transparencia doméstica en materia de utilización y provisión de los recursos de la Cooperación Internacional.

Se decidió producir información cuantitativa y cualitativa accesible en materia de cooperación internacional: asistencia oficial al desarrollo (AOD) y donaciones privadas.

También se buscó incrementar la capacidad técnica de actores estatales y la capacidad de control de la sociedad civil para la sistematización y gestión de la información producida.

Los resultados hasta 2012 habían sido:

· Construcción y actualización de una base de datos para observar los flujos de Cooperación Internacional hacia la Argentina desde al año 2000 hasta ese momento. Esta información sirvió como insumo fundamental para la realización de actividades de monitoreo y de análisis cualitativos en la materia.

· Información para la Cooperación Internacional de la situación social, política, económica, humanitaria, cultural y medioambiental de la República Argentina desde la perspectiva de organizaciones no gubernamentales de la sociedad civil argentina. A partir del abordaje integral de las problemáticas sociales –producto de la acción colectiva– RACI generó información sensible y fidedigna desde el trabajo de campo de cada una de las organizaciones miembro que componen la Red. Se apuntó a la sistematización, estandarización y puesta en común de la información producida a diario para facilitar la detección de soluciones y potenciales planes de acción.
· Mapa de Necesidades de la Argentina, se buscó realizar un mapeo de las necesidades que tenía el país, respetando las diversidades geográficas, los diferentes niveles de desarrollo humano, la composición social, económica y cultural de las poblaciones y las condiciones de salubridad y medioambientales desde una perspectiva del trabajo de las organizaciones de la sociedad civil. Se realizaba anualmente.

Entre las herramientas que la RACI le brindó a la sociedad civil, se encontraban diversas investigaciones y publicaciones relativas a las tendencias y estadísticas de la ayuda internacional como, por ejemplo:

· Manual para facilitar el acceso a la Cooperación Internacional – Una herramienta de fortalecimiento para las organizaciones de la sociedad civil.
· Directorio de Cooperación Internacional – Una guía de fuente de recursos para organizaciones de la sociedad civil
· Sistema de Información sobre Cooperación al Desarrollo – SICAD
· Convocatorias diarias

· Información sobre eventos, cursos y seminarios abiertos y gratuitos para las OSC

· Presentaciones realizadas en conferencias, jornadas de capacitación, talleres

· Newsletter mensual con información  actualizada y noticias relevantes

· Diferentes informes y estudios sobre Cooperación Internacional

· Novedades – difusión de noticias relativas a Cooperación Internacional

· Cooperar para Cooperar: trabajo en red para aumentar el impacto. Tendiendo puentes desde la Red Argentina para la Cooperación Internacional hacia América Latina.

La Circulación del Conocimiento: Estrategia de Ampliación Regional

La RACI se propuso trabajar en una línea de ampliación del área territorial que le permitió desarrollar “una sistematización del modelo RACI, a través de la publicación “Cooperar para Cooperar: trabajo en red para aumentar el impacto. Tendiendo puentes desde la Red Argentina para la Cooperación Internacional hacia América Latina”

Afirmaron que el “objetivo del proyecto, denominado <Estimulando el trabajo en red para la optimización de la Cooperación a nivel regional>, fue replicar el modelo de la RACI en otros países de América del Sur, y una vez implementado, crear una red de redes a nivel América Latina. Con el propósito de que aglutinara las voces de los distintos capítulos nacionales en una instancia superior.” En pocas palabras, se buscó que la experiencia de la RACI dejara capacidad instalada en las OSC de los distintos países de la región para promover la coordinación y colaboración entre éstas y los agentes de la cooperación internacional.

En palabras de la RACI: “El objetivo general del proyecto es crear una voz latinoamericana articulada en materia de cooperación internacional que permita el desarrollo y lograr incidir en políticas de ayuda internacional. Los objetivos particulares son por un lado, promover la coordinación y colaboración entre los agentes de la cooperación internacional y con las OSC que trabajan en los distintos países de la región para contribuir con el fortalecimiento y sustentabilidad de las mismas.”

La experiencia del conocimiento compartido con OSC de Paraguay
Por diferentes motivos, la RACI consideró pertinente comenzar el proyecto con la República del Paraguay. Esta primera fase “permitió realizar un análisis y evaluar la factibilidad de establecer un grupo promotor de organizaciones en dicho país para replicar el modelo, y en una segunda instancia establecer efectivamente un grupo promotor de la iniciativa. Este grupo fue integrado por 19 OSC. En este sentido Paraguay fue el caso pionero, el primer eslabón de una larga cadena en donde se pensó ir incorporando progresivamente a otros países dentro de la Red.”

Se decidió comenzar el proceso de regionalización en Paraguay “porque es un país en donde las barreras físicas, geográficas y culturales no eran extremadamente grandes con respecto a la Argentina”. Además, existieron demandas específicas expresadas a la RACI por parte de OSC paraguayas en el sentido de buscar la manera de iniciar un proceso conjunto y crear una Red para la Cooperación Internacional de Para-guay, Asimismo, las condiciones políticas, económicas y de la sociedad civil paraguaya, mostraron que se estaba viviendo una oportunidad inmejorable para promover el accionar de una red de estas características.

Pero, la RACI no se quedó con las especulaciones intuitivas sino que generó información objetiva que le permitiera tomar decisiones informadas. La presunción inicial fue confirmada por el resultado de un estudio exhaustivo que se realizó sobre la situación social, política y económica de Paraguay. En este sentido, el espíritu de la RACI compartía la creencia de que en los países en vías de desarrollo, que presentaban democracias también en vías de desarrollo, el rol de la sociedad civil era clave. Y por este motivo, resultaba imprescindible fortalecer las capacidades de la sociedad civil como otra manera de contribuir a su proceso de fortalecimiento. Según la RACI “De acuerdo a los datos oficiales que la OCDE distribuye anualmente, había muchos recursos financieros que se estaban invirtiendo en Paraguay –con una tendencia al incremento de los mismos- y desde la RACI junto con las OSC paraguayas se podía contribuir a optimizar y a aportar transparencia al proceso de cooperación internacional para su consolidación.” A su vez, la RACI con los colegas paraguayos podrían aprender de esta experiencia capitalizarla y consolidarla. Eventualmente la RACI, junto con el resto de los países de la región, lograrían consolidarla. 

· Descripción sintética de los pasos de GC en Paraguay
Dentro las actividades iniciales, se comenzó con la creación de un Consejo Asesor y una Comisión de Trabajo del Proyecto, con las que se realizaron diversas reuniones de intercambio de conocimiento crítico y estratégico. Paralelamente se elaboró un mapa de organizaciones de la sociedad civil de Paraguay y otro de Agentes de la Cooperación Internacional con inversiones activas en Paraguay.

En agosto de 2011, se realizó el primer viaje a Asunción del Paraguay para conocer a los actores a convocar y presentar el modelo de RACI. Durante el mismo se mantuvieron 44 reuniones bilaterales con los actores seleccionados para convocarlos a la iniciativa y se distribuyó documentación con las experiencias y aprendizajes realizados por la RACI como red de colaboración y desarrollo de capacidades.

En octubre del mismo año, se organizó un encuentro de Agentes de la Cooperación Internacional radicados en la Argentina que realizaban inversión social en Paraguay. A partir del intercambio de información consecuente de esa reunión, la RACI elaboró un Estudio sobre proyectos financiados en Paraguay - Fondos Públicos. En noviembre de 2011, se efectuó un segundo viaje a Paraguay, donde se realizaron actividades de intercambio, actualización y transferencia de experiencia y quedó conformado el Grupo Promotor de la iniciativa.

En abril de 2012 se realizó un tercer viaje a Asunción, donde se generaron diversos intercambios, reuniones, talleres y transferencia de conocimientos. Entre las organizaciones del Grupo Promotor de la iniciativa se establecieron tres Comisiones de Trabajo. Hasta finales de 2012 la Red de Paraguay para la Cooperación Internacional estaba en pleno desarrollo.

4. La Dinámica de la Gestión del Conocimiento en la RACI 
En la RACI se relevaba, ordenaba y producía de manera continua y sistemática gran cantidad de información, para las organizaciones de la sociedad civil argentina y para la Cooperación Internacional, lo que ya fue analizado. Pero, conviene aquí reforzar la dinámica de regionalización del conocimiento. En este sentido, ponían el énfasis en trabajar con el propósito de transferir capacidades a otras OSC de la Región y desde la RACI se coordinaron diferentes actividades. En una primera instancia se realizó un mapeo de las OSC. Se detectaron y se establecieron comunicaciones con las organizaciones de la sociedad civil activas y más relevantes actuando en la Región, teniendo en cuenta la diversidad de temas, de origen, de niveles de institucionalización interna y tamaño.

En 2011 realizó la selección definitiva de las organizaciones que serían parte del área de socios internacionales utilizando una serie de criterios ya establecidos. Se elaboró también un mapa de actores compuesto por todos los agentes que realizaban acciones de cooperación al desarrollo en la Región. Se intercambió información vía correo electrónico con más de 100 organizaciones de la región. Se difundió una presentación sobre la estrategia de regionalización y una encuesta para obtener información sobre la situación de la sociedad civil y las temáticas que recibían más apoyo de parte de la Cooperación Internacional, se relevó también la relación de la sociedad civil con el gobierno y con los donantes internacionales, y la relación de éstos donantes con el gobierno.

Asimismo, se llevaron a cabo más de treinta comunicaciones telefónicas con una multiplicidad de OSC de la región, e incluso conferencias virtuales con varias organizaciones en simultáneo. A través de estos medios, se explicó el modelo de la RACI, se comentó la estrategia para replicarlo en América Latina, y se intercambió información sobre cada una de las OSC contactadas.

A su vez, se realizaron diferentes talleres para OSC de Perú, Bolivia y Paraguay, donde no solo se explicó el modelo de la RACI, la estrategia de regionalización, sino que también se realizó una presentación introductoria sobre cooperación al desarrollo, brindando herramientas para facilitar el acceso de las organizaciones a la Cooperación Internacional.

Todas estas actividades y aprendizajes fueron sistematizados, analizados y evaluados. Durante el año 2012 se redactó y editó una publicación en versión impresa y digital, sobre la sistematización del modelo de la RACI para su réplica, que se tituló: “Cooperar para Cooperar: trabajo en red para aumentar el impacto. Tendiendo puentes desde la Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI) hacia América Latina.”

En un primer momento, la estrategia de regionalización fue planteada como la creación de un grupo promotor de OSC en cada país de la región. La intención era que cada grupo comenzara a avanzar de manera informal en la conformación de una red. Sin embargo, explican en la RACI, “luego de los diferentes contactos e intercambios de información con las organizaciones de cada uno de los países, se decidió proceder con mayor cautela”.

A pesar de que se relevaron problemas similares dentro de la región, cada país tenía sus particularidades, y el vínculo entre las OSC, y entre éstas y los agentes de cooperación internacional y el gobierno eran muy diferentes en cada caso. De este modo, “a partir de la  elaboración de un primer diagnóstico sobre la viabilidad de iniciar una estrategia de regionalización en América del Sur, consideramos que era mejor comenzar por la creación de un área o departamento de socios internacionales dentro de la RACI, compuesto por OSC de diferentes países y con ellos ir definiendo los próximos pasos”.

Esta primera fase con el Paraguay permitió realizar un análisis sobre la complejidad de establecer de manera simultánea grupos promotores de organizaciones en cada país para replicar el modelo. Se debían respetar los tiempos de gestación de cada caso/país y elaborar un análisis e investigación exhaustiva de la realidad local de cada uno de ellos. Lograr de esa manera planificar una estrategia de transferencia de los aprendizajes de la RACI focalizada en cada país y adaptada a la idiosincrasia local.

En esa dirección, se lograron aprendizajes fundamentales respecto de la trasmisión y construcción de conocimiento colectivo sobre la Sociedad Civil de cada país y sobre la Cooperación Internacional. Estos procesos permitieron conocer los recursos necesarios para iniciar y sostener la dinámica de colaboración ente entidades. Al mismo tiempo se pudieron evaluar los costos de transacción entre las organizaciones con la intención de minimizarlos.

5. Evaluación de la Gestión del Conocimiento en la RACI en relación con los Costos de Transacción

Para la RACI “queda mucho camino por delante en la tarea de desarrollo de capacidades y construcción de una agenda colectiva”. En términos más generales el principal desafío sería dar una mayor visibilidad a América Latina. Como enfatizaron desde la RACI “aunque es una región que todavía no concretiza su potencial, y no asume las oportunidades de colaboración que surgen en el entorno internacional, puede generar las condiciones para que los donantes que no operan en la región comiencen a invertir en ella.” Esto se lograría a través de la generación de información y de promover oportunidades para gestionar el conocimiento, en un primer momento la RACI y la RALCI –como red integrada por organizaciones latino-americanas- serán consideradas interlocutores válidos para garantizar las nuevas inversiones en la Región.

La colaboración en red que se había propuesto la RACI se pensó como una herramienta de genuino cuño latinoamericano que adoptó un enfoque igualitario y participativo. Esta modalidad podría ser utilizada de manera eficaz por otras organizaciones en el trabajo para reducir la inequidad y la pobreza e influir en el necesario aumento de la calidad de la democracia en la Región.

El modelo que proponía la RACI incluía distintas dimensiones de la cooperación y pertenecía al nuevo paradigma de la Cooperación Internacional ya que promovía la igualdad entre los asociados; y el respeto por los contenidos locales del desarrollo.
El proceso de regionalización iniciado por la RACI tuvo varias dimensiones donde la cooperación Norte-Sur se fundamentaba en el apoyo de agentes de cooperación provenientes de países en desarrollo. Mientras que el trabajo con las organizaciones paraguayas fue un ejemplo de Cooperación Sur- Sur, pero también de la Cooperación Triangular. El proyecto con Paraguay se podría clasificar como cooperación triangular, en el sentido de que la Red había recibido el apoyo financiero e institucional de diversos agentes de la cooperación para el desarrollo que trabajan en la Región. La Embajada de Finlandia en 2011 y 2012 y hasta 2011 la Fundación AVINA apoyaron distintos momentos del proyecto de regionalización en América Latina.

En cuanto al proceso de producción de conocimientos de escala regional se comenzó con la estimulación
de vínculos y la generación de información entre la Cooperación Internacional y la Sociedad Civil latino-americana. También, para capitalizar las oportunidades de cooperación internacional, resultó importante la constitución de una fuente sólida y fidedigna de información que permitiera promover el desarrollo y optimización de las capacidades y recursos de las OSC. Para lo cual, fue necesario sensibilizar a los actores de la sociedad civil para incidir en las políticas de cooperación internacional en América Latina a través del fortalecimiento y la articulación interinstitucional. Es decir, del trabajo conjunto y la constitución de redes.

La RACI logró mencionar un primer nivel de resultados relacionados con el manejo del conocimiento de la Red. Se plantearon algunos logros que permitieron disminuir los costos de transacción. Se hace referencia a los recursos que tienen que invertir las redes para funcionar como tales y pueden ser caracterizados por producir: Costos de reglas del intercambio, Costos de la toma de decisiones, Costos de negociación y acuerdos, Costos de información, Costos de monitoreo y control del cumplimiento de acuerdos, y Costos de diseño, planeación y ejecución de proyectos.
Se detallan a continuación algunos de ellos respetando el orden en el que fueron sistematizados por la RACI:

· Formalizar las pautas de funcionamiento permitió reducir los costos de negociación. En este sentido la formalización y la clarificación de las reglas de juego resultaron muy útiles. Se comprobó que acordar normas y resoluciones ad hoc evitaba problemas y reducía los conflictos. Al mismo tiempo, el contar con un marco de acuerdos les permitió no tenerle temor al conflicto y significó incorporar herramientas para su gestión. En síntesis, generar reglas claras y por escrito fue una manera de prever situaciones conflictivas y resolver las mismas de la forma más justa y consensuada. 

· Compartir información sensible permitió producir conocimiento y reducir los costos de transacción por el aumento de la confianza. Las organizaciones abrían sus agendas e iniciaban un proceso de sinceramiento profundo respecto de sus propias realidades. El foco del modelo de la RACI requería priorizar la inclusión, pues es un marco para construir confianza. Quizás significaba dilatar procesos y dedicar mayor tiempo al intercambio. Pero finalmente el compartir información logró que se produjera un intercambio que era de manera cada vez más fluida y abierta. Esto también consolidó la Red.

· Tomar decisiones de manera apropiada permitió reducir los costos de monitoreo y aumentar el consenso. Respetar los tiempos de maduración que requería la construcción de un espacio común y no forzar instancias para las que aún no se estaba preparado posibilitó que la Red adquiriera confianza en sus procesos de toma de decisiones. Registrar aprendizajes y permitirse no definir lo que no estaba maduro para ser decidido, significaba invertir más recursos inicialmente. Pero, luego aceleró los procesos. Los mecanismos implementados creaban las condiciones de posibilidad para que se lograra tomar las decisiones requeridas en el momento oportuno.

· Facilitar espacios de intercambio (desarrollar el Ba): la Red se esmeraba por crear y resguardar los espacios presenciales y virtuales en los que se compartía información para fortalecer los vínculos de confianza mutua en la toma de decisiones y para facilitar el trabajo en conjunto de sus miembros. Uno de los espacios más valorados eran los plenarios que se realizaban mensualmente. Tenían una duración de dos horas y se rotaba el lugar de la reunión visitando a lo largo del año la mayoría de las sedes de los miembros de la Red. Estas reuniones fueron el origen de la RACI. Allí los miembros fundadores compartían ideas y experiencias. Eran espacios de intercambio donde cada persona tomaba la palabra y comentaba los desafíos, logros y dificultades en las presentaciones a la cooperación internacional. Allí recibían sugerencias, comentarios e intercambio de ideas de los otros asociados. En 2012 continuaban con la misma estructura pero como eran 75 organizaciones se enviaba previamente un formulario de intercambio donde cada organización incluía la información de las convocatorias de la cooperación en la que se habían presentado, cuántas habían sido exitosas, cuáles fueron rechazadas, cuáles no tenían todavía resultados y a las convocatorias que se pensaban presentar. De esa forma, la RACI procesaba la información de manera sintética. No era posible que todas las personas tomaran la palabra y se explayaran, pero todas podían conocer el estado de situación. Además, se planificaba la participación de dos de ellas por reunión brindándoles a estas entidades la posibilidad de extenderse en la descripción de los métodos, técnicas y dispositivos que utilizaban en relación con los resultados que lograban. Allí resultaba evidente la transformación de conocimiento tácito en explicito para beneficio de toda la Red. También los seminarios y jornadas de capacitación eran espacios donde se realizan variados y ricos intercambios dentro y por fuera
de la RACI con resultados positivos en cuanto a la producción de conocimiento colectivo.

Pero también desde el punto de vista de los resultados de la GC en el nivel de la Red hubo otros logros que se visualizaban en el aumento del capital intelectual de la RACI.

El capital intelectual se enfocaba en el pasaje o conversión del conocimiento organizacional para lograr beneficios y recursos que, aunque intangibles, pudieran ser enumerados y eventualmente contabilizados.

Repasando las tres dimensiones del capital intelectual: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional se describirá la dinámica del capital intelectual de la RACI y los resultados de su crecimiento para la Red.

a) Aumento del Capital Humano

El capital humano está formado por el conjunto de conocimientos, habilidades y experiencias que poseen las personas de una red. En el caso de la RACI puede decirse que:

· Se integró un equipo con expertos en metodología, con formación en comunicación y aportaron nuevas herramientas tecnológicas lo que mejoró ampliamente la capacidad de la RACI en cuanto a las aptitudes comunicacionales y de difusión de contenidos, datos, y conocimientos.

· Mejoró la formación de los participantes del equipo en los temas de encuestas on-line, manejo de base de datos y otros mecanismos que unían metodología y sistematización de contenidos.

· Se logró la implementación de dispositivos internos para compartir información, -aprendizaje y generar conocimiento.

· Se ampliaron las capacidades de otros miembros de la red ya que organizaciones que nunca habían presentado propuestas a la cooperación internacional, lo planificaron, lograron formular y presentar iniciativas que además, fueron exitosas.

b) Aumento del Capital Estructural

El capital estructural está integrado por el capital organizativo y el capital tecnológico. En términos generales al hablar de capital estructural se hace referencia a la cultura, las pautas de funcionamiento, normas, rutinas, procedimientos, herramientas, dispositivos y procesos de una entidad.

· El capital organizativo de la Red les permitió un aumento a partir de que:

· Establecieron pautas para registros o minutas de cada reunión mensual. Se informaron logros y resultados anuales, entre otros

· Prepararon materiales sobre cómo realizar el mapeo de las convocatorias. Se redactó un Manual de Estilo. Establecieron guías para la realización de entrevistas y el formato de presentaciones institucionales.

· Elaboraron un protocolo para la organización de los voluntarios, con consignas claras y acordadas sobre cuáles tendrían que ser los pasos de inclusión e ingreso y la estructura del trabajo de los voluntarios. Sobre esa base sistematizada se adecuaban las guías para cada caso específico.
· Redactaron protocolos para las más variadas tareas y situaciones y establecieron guías de uso para desayunos, plenarios, talleres, etc. lo que les resultaba sumamente práctico y aumentaba la eficacia del equipo de gestión.

· El capital tecnológico de la Red aumentó ya que se:

· implementó una base de datos que permitió el archivo de textos, documentos e información sobre referentes estratégicos, datos de contacto, temáticas en las que trabajan, OSC, Universidades, etc.

· comenzó a trabajar con intra-red y también se generalizó el uso de las redes sociales como: facebook, twiter, blog, etc.

· implementó desde Google, el calendario común, chat, el compartir archivos y otras dimensiones de uso de herramientas tecnológicas que mejoró la producción y calidad del conocimiento colectivo.

Ya que el capital relacional es el valor de los vínculos, apoyos, articulaciones, pertenencia a redes y alianzas que la RACI establecía con otras entidades –que se le llamaba también densidad institucional– podría decirse que hubo un verdadero aumento de ese capital.

Concretamente la RACI:
· Consolidó la red de aliados con importantes participaciones y detectó potenciales candidatos.

· Logró aumentar su capital relacional que estaba conformado por los siguientes Apoyos institucionales. Agencias de Cooperación Internacional:  Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional (ACDI),
Agencia Española de Cooperación Internacional para el Desarrollo (AECID), Cooperación Italiana para el Desarrollo-Ministerio de Asuntos Exteriores, Agencia Japonesa de Cooperación Internacional (NGO-JICA Japan Desk).
· Alianzas: CIVICUS-Alianza Mundial para la Participación Ciudadana, Confederación General de la Sociedad Civil, Institute for International Education (IIE), Funds for NGOs.

· Cámaras de Comercio Extranjeras: AmCham (Cámara de Comercio de los Estados Unidos de América en la República Argentina)

· Fundaciones extranjeras: ASHOKA, Fundación AVINA, Fundación Carolina de Argentina, Fundación Konrad Adenauer, Fundación Ford, Fundación para el Desarrollo Sostenible (FSD).

· Instituciones: FONTRA (Fondo Regional para la Promoción de la Transparencia), NED (National Endowment for Democracy), IAF (Fundación Interamericana), ICD (Instituto de Comunicación y Desarrollo), PTF (Partnership for Transparency Fund).

· Organismos multilaterales: Banco Mundial y OCDE
· Redes: RID (Red Interamericana para la Democracia), Red Puentes-RSE.

· Representaciones extranjeras en la Argentina: embajadas de Australia, Bélgica, Canadá, Finlandia, Francia, República Federal de Alemania, Irlanda, Estados Unidos de América, Nueva Zelandia, Real de los Países Bajos, Suecia, Suiza, Noruega y la Delegación de la Comisión de la Unión Europea.

· Universidades: David Rockefeller Center for Latin American Studies–Harvard University, Universidades Austral, de Bologna, del Salvador, de Palermo, de San Andrés y Torcuato Di Tella.

Concretamente la RACI Estableció nuevos acuerdos de colaboración para realizar procesos de ampliación de la Red.

· En el nivel sectorial de las Organizaciones de la Sociedad Civil Argentina y en el de los Agentes de la Coo-peración Internacional podría afirmarse que el aumento del capital intelectual de la RACI facilitó la producción de conocimiento colectivo, el desarrollo de capacidades y mejoró sensiblemente la transparencia del Sector.

· En el plano de la Región Latinoamericana, por ejemplo, en Paraguay hubo un fortalecimiento en la construcción de confianza y en la facilitación de procesos de articulación entre entidades muy variadas. Podría decirse que eran organizaciones, en algún sentido, con perspectivas opuestas y/o enfrentadas pero que comenzaron a cuidar y valorar el espacio de la Red Ante la Cooperación Internacional- – Paraguay (RACI- Paraguay). En Bolivia, Brasil, Ecuador y en unos cuantos países de la Región se estaban generando estándares de transparencia promovidos por los intercambios con la RACI y se percibía la necesidad de trabajar de manera articulada y no tan individualmente.

· En términos de incidencia la RACI había logrado resultados positivos en la mejora de la calidad de la cooperación regional. La Región había dejado de ser una prioridad para la cooperación hacía tiempo. Pero además, existía una crisis política, social y económica no sólo en los países receptores de la ayuda sino en los propios donantes y en este sentido la RACI tendrá que seguir sorteando resistencias.

En definitiva, si bien para la Región existían factores positivos referidos a las propias fortalezas y capacidad de desarrollo intrínseco se perfilaban también algunos escenarios más preocupantes que la RACI vivía como un desafío inspirador. La Cooperación Internacional como el resto de las relaciones internacionales, se encontraba en fluctuación. Era probable que el proceso de adaptación a la nueva situación de crisis -que sufrían la mayoría de los países- se prolongara algún tiempo más, y que en cinco o diez años el panorama volviera a transformarse considerablemente.

Estos potenciales ciclos de prosperidad y de crisis mundiales no son diferentes a aquellos que, en menor escala, viven las redes en su propio desarrollo. Frente a estos avatares globales y particulares no parecería que en el mediano plazo la RACI tuviera que modificar los propósitos fundamentales de la Red en relación con la producción de conocimiento y su estrategia regional. Desde luego, sería clave no caer en la tentación del crecimiento a demanda. La RACI podría continuar mejorando la eficacia al fortalecer su propia capacidad de generar y difundir conocimiento. Así, sin perder el foco, progresaría en el camino iniciado construyendo con otras entidades nuevas bifurcaciones y alternativas para la Región. Porque en la RACI, aún sin formularlo expresamente, se tenía claro aquel clásico postulado de la prospectiva “la mejor manera de predecir el futuro es construirlo”.

Caso 3:  FORO
La colaboración estratégica de escala internacional: Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia (FORO) 

"Una red internacional de la sociedad civil

para conservar los mares del Cono Sur"

1. Características Institucionales del FORO

El Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia 
 - red ambientalista de carácter internacional- tiene como objetivo la conservación del Mar Patagónico y su entorno. En ella, en 2012, estaban representadas organizaciones de la sociedad civil de distintos países, de diferente tamaño y con atributos muy diversos.

La misión del FORO era promover la colaboración sinérgica entre organizaciones para alcanzar la integridad del ecosistema y la gestión eficaz del Mar Patagónico, en asociación genuina con los sectores público y privado. La existencia del FORO estaba motivada por las crecientes amenazas a las especies silvestres, a la integridad ecológica y a generar la posibilidad de un uso sostenido de los ecosistemas del Mar Patagónico.

Para comprender la importancia de la misión del FORO habría que ubicarla en una perspectiva más amplia. Se debería registrar que en el mundo ya existían ejemplos de otros mares templados que fueron sometidos a usos humanos intensos, y que posteriormente exhibían sus pesquerías agotadas y sus funciones ecológicas limitadas seriamente por la contaminación, el calentamiento global y la desaparición de especies.

En este contexto, el FORO vio con preocupación el aumento de las actividades de alto impacto ambiental en el Mar Patagónico, que traían como consecuencia altos riesgos de sobreexplotación de las pesquerías, contaminación e invasión de especies foráneas. Si bien se estuvieron desarrollando valiosas iniciativas de conservación y manejo en los países y territorios de la región, éstas eran insuficientes para prevenir o mitigar las amenazas, y se realizaban en general dentro de límites políticos determinados, sin  atender el carácter transfronterizo de las especies vivas y los procesos oceanográficos.

Desde esta perspectiva resultó muy claro que una de las tareas principales del FORO debía ser el intercambio de datos, información y conocimiento de modo de sustentar las acciones de protección del Mar Patagónico que realizaba cada entidad y aquellas que se proponía la red en su conjunto. La Gestión del Conocimiento resultó ser, por lo tanto, una actividad reconocida como eje y promotora de la dinámica de la red y en este sentido, se podría afirmar que el FORO era una red que para cumplir con su misión promovía el desarrollo de capacidades y el intercambio de información. Esta iniciativa del FORO se enmarca en una tendencia mundial que buscaba promover las redes de colaboración entre entidades de la sociedad civil para la gestión de problemas sistémicos.

El FORO estaba abierto a organizaciones de la sociedad civil, no gubernamentales y sin fines de lucro, que tenían objetivos relacionados con la conservación de la biodiversidad marina y la coexistencia de las actividades humanas con ecosistemas saludables en el océano. Las actividades del FORO brindaban oportunidades de intercambio y colaboración a conservacionistas y científicos de todos los países y territorios del Mar Patagónico, impulsando la integración regional desde la sociedad civil. El trabajo asociado en red hacía posible complementar esfuerzos y recursos, aprender de las iniciativas de los otros y articular objetivos comunes. La actividad de organizaciones diversas, integradas de esta forma, hacía posible la sinergia, que consistía en que los resultados del trabajo grupal superaban ampliamente la suma de los elementos aportados por cada miembro.

El FORO fue un colectivo que desde su creación en 2004 hasta 2012 desarrolló una serie de actividades para el cumplimiento de la misión y para la consolidación de la red. La base de la dinámica del FORO consistía en el trabajo voluntario de representantes de organizaciones no gubernamentales de carácter nacional, regional e internacional.

Formalmente existían dos categorías de miembros. Los activos eran aquellos que aportan una cuota anual que permitía costear el funcionamiento básico del FORO. Los asociados eran organizaciones con igual nivel de compromiso, pero que no estaban en condiciones de hacer aportes económicos. El número de organizaciones que participaban en 2007 en el FORO era de 18. En 2012 los miembros eran 14, de las cuales 9 eran miembros activos.

Los miembros se reunían regularmente en sesiones plenarias, en las cuales también podían participar individuos y otras organizaciones en calidad de observadores. Entre sesiones, los avances se encontraban a cargo del Grupo Directivo, el Coordinador y los Grupos de Trabajo. El FORO posee desde 2005 una estructura formal (aunque mínima) de secretaría de la red con un profesional rentado a cargo de la misma que -con el nombre de coordinador- desempeñaba funciones de director ejecutivo y se encargaba de concretar las decisiones acordadas por el Grupo Directivo, sostener los aspectos administrativos y facilitar los contactos de y entre los Grupos de Trabajo.

Desde el punto de vista de su funcionamiento el FORO percibía necesidades concretas de conocimiento relacionadas con el cumplimiento de su misión. De una manera acotada se podría decir que la producción de conocimiento crítico permitiría al FORO:

· Entender lo que ocurría en un ecosistema complejo, poco conocido y muy grande.

· Obtener información técnica actualizada. 

· Lograr mayor peso político para incidir en los espacios de decisión y opinión. Debido a lo cual producir información de calidad era fundamental.

Además les resultaba importante incorporar conocimiento para:

· Estar al tanto de lo qué estaba desarrollando cada miembro de la red, detectar oportunidades de sinergia, evitar superposiciones y limitar la competencia innecesaria entre sus miembros. 

· Preparar a la red para obtener fondos de fuentes internacionales muy competitivas. 

2. El Mapa del Conocimiento del FORO
El mapeo del conocimiento del FORO tomó en cuenta cuál era el conocimiento crítico (explícito y tácito) definido por la propia organización y ubicó dónde se encontraba aquel conocimiento fundamental, sin el cual no podría la Red cumplir con su misión.

En el caso del FORO los conocimientos fundamentales se encontraban disponibles en el nivel de la Red en dos espacios institucionales definidos: en el cuerpo de gobierno y en el nivel de las organizaciones socias. Existía, sin embargo, importante cantidad de conocimiento crítico detectado que estaba fuera de la Red.

Los conocimientos críticos para el FORO podrían enmarcarse en el ámbito de las ciencias del mar y el de las relaciones internacionales entre los países que tenían injerencia en el Mar Patagónico. Concretamente los conocimientos relacionados con el estado del mar eran tan amplios que podría decirse que resultaban inasibles para elaborar un inventario. Por lo tanto, desde la Red se definió tomar en cuenta solamente algunas dimensiones de este campo tan vasto, listarlas y complementarlas con el detalle de algunos otros conocimientos requeridos para el funcionamiento como Red.

El conocimiento crítico o fundamental del FORO pudo ser ordenado –por sus integrantes- en los siguientes ejes temáticos que, según ellos no deberían ser considerados un inventario completo, pero podrían dar una idea del vasto campo relacionado con el conocimiento necesario para el cumplimiento de su misión.

Estos conocimientos fueron ordenados de la siguiente manera:

· Biodiversidad marina: estado y tendencias de la vida marina en general, y especialmente de la fauna marina de gran tamaño (vertebrados).

· Usos extractivos y problemas de conservación del ecosistema marino: pesquerías, explotación de hidrocarburos, introducción de especies foráneas, enfermedades de la vida silvestre, etc.

· Contaminación del mar: fuentes de contaminación-residuos sólidos de ciudades y pesquerías. Contaminación producida por: la industria de la salmonicultura, los efluentes urbanos e industriales, los hidrocarburos y el problema, por ejemplo, de los residuos plásticos que afectaban a las tortugas marinas y a otras especies.

· Áreas protegidas y gestión de grandes sectores del Mar Patagónico: actividades que servían para detectar y describir las áreas más importantes para la biodiversidad marina, así como aquellas orientadas a comprometer a los gobiernos en la planificación y la gestión eficaz de sus áreas protegidas marinas.

· Incidencia e influencia en políticas públicas y en espacios de decisión y opinión documentos de posición sobre asuntos relacionados con los temas críticos y producción servicios del ecosistema, contaminación y efectos de los conflictos de soberanía.

· Asuntos jurídicos, legales: identificación y recomendaciones sobre aspectos legales y jurisdiccionales según ámbitos posibles y problemáticas de acción, niveles nacionales, regionales e internacionales, tanto de carácter interno para el FORO como para guiar su trabajo en los distintos entornos.

· Mitigación y administración gestión del conflicto: herramientas y buenas prácticas en procesos de administración de conflictos públicos, de relaciones entre los países y de construcción de condiciones de posibilidad para el diálogo, la negociación y la facilitación de espacios de acuerdos y toma de decisiones en términos de “oposición pacífica” y estrategias colaborativas.

El esfuerzo de la realización del Mapa del Conocimiento
El mapa de GC les permitió detectar que el conocimiento del FORO tenía “muchas capas” y que cada una de ellas tomaba en cuenta aspectos diferentes. Podría decirse que dentro del conocimiento considerado crítico para el FORO, había una primera capa de conocimiento crítico-estratégico y luego se podía diferenciar otra capa de conocimiento técnico que podría denominarse conocimiento crítico-experto. La capa del conocimiento experto o técnico específico podía, a su vez, distribuirse en distintos campos ordenados según los ejes problemáticos arriba detallados. Estos ejes temáticos, aunque dentro del FORO funcionaban con una dinámica separada y de manera autónoma a través de Grupos de Trabajo, eran considerados complementarios entre sí.

a) El conocimiento en el nivel de la Red

En el nivel de la red el conocimiento estratégico estaba instalado básicamente en el grupo constituido por el Grupo Directivo y el Coordinador donde se compartía una mirada significativa sobre el futuro del FORO y donde se producía conocimiento que tomaba en cuenta a la Red como un sistema.

Este grupo de personas –que producían conocimiento estratégico– estaba integrado por los fundadores que –a lo largo del tiempo– mostraron un mayor nivel de actividad, involucramiento y compromiso y aquellos otros que se sumaron posteriormente porque compartían el mismo entusiasmo con llevar adelante los propósitos del FORO.

Las personas con perspectiva estratégica podían “imaginar a la Red en su conjunto.” Tenían además la característica de “conocer a todos los integrantes de la Red” lo que les permitía, además de pensar el largo plazo, cumplir una función de conectores, de gestores del conocimiento, de promotores de acercamientos y de facilitadores del intercambio de información entre los miembros de la Red.

Eran aproximadamente ocho personas, producían conocimiento estratégico que luego sistematizaban en documentos, informes, planes, borradores para las reuniones. Atendían a los ejes temáticos específicos, ordenando las orientaciones acordadas, que funcionaban como una brújula para el desarrollo de actividades y contactos de interés del FORO.

b) El conocimiento en el nivel de las Instituciones Socias

En el nivel de las instituciones socias el conocimiento experto o técnico estaba distribuido de manera coherente con el campo de trabajo organizacional y la misión de cada entidad. Aunque existían saberes muy diversos y algunos de ellos estaban repartidos entre varias entidades de manera simultánea, los miembros aceptaron que “todas las entidades tenían algún manejo temático que podría definirse como específico”. Simplificando la cartografía de la distribución del conocimiento entre las entidades socias, podría ordenarse –a grandes rasgos– del siguiente modo:

· Cuestiones marinas–productividad del mar: las entidades que fueron consideradas expertas fueron: la  Fundación Vida Silvestre (Argentina), Fundación Patagonia Natural

(Argentina) y Oceana (Internacional, sede en Chile).

· Cuestiones marinas–contaminación del mar: fueron reconocidas como especialistas la Fundación Patagonia Natural (Argentina) y Karumbé (Uruguay).

· Áreas protegidas y gestión de grandes sectores del Mar Patagónico: los mayores expertos detectados en la Red fueron Wildlife Conservation Society (Internacional, programas en Chile y Argentina), Fundación Patagonia Natural (Argentina) y Fundación Vida Silvestre (Argentina).

· Incidencia e influencia en políticas públicas y en espacios de decisión y opinión: la entidad más reconocida fue Oceana (Internacional, sede en Chile).

· Asuntos jurídicos, legales: la que tenía conocimientos profesionales específicos era la FARN-Fundación Ambiente y Recursos Naturales (Argentina).

· Mitigación y administración gestión del conflicto: las personas expertas se encontraban en la Fundación Cambio Democrático (Argentina, miembro de Partners for Democratic Change, red internacional).

c) El conocimiento en el contexto externo de la Red

En el contexto externo a la Red el conocimiento crítico estaba alojado en personas expertas, científicos y especialistas en diversas problemáticas que el FORO eventualmente convocaba, contrataba y a los que solicitaba información, capacitación e investigaciones. Llevaron adelante la estrategia de que siempre quedara capacidad instalada en los miembros de la Red.

3. La Gestión del Conocimiento en el FORO
La elaboración del libro “Síntesis del estado de conservación del Mar Patagónico y áreas de influencia”  
 (“Síntesis…”) fue responsabilidad de toda la Red que logró publicarlo luego de un extenso proceso de intercambio colectivo de conocimientos entre los miembros del FORO y con la consulta a expertos, técnicos e investigadores de distintas especialidades.

Explicado en palabras del FORO: “La Síntesis del estado de conservación del Mar Patagónico y áreas de influencia (área que abarca una parte del Atlántico Sur) constituye un intento sin precedentes de estimar el estado de uno de los últimos extensos ecosistemas marinos relativamente bien preservados del planeta. Este trabajo ha sido compilado a lo largo de varios años por una coalición llamada Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia, compuesta por organizaciones nacionales, regionales e internacionales, que contó con el aporte de numerosos investigadores de distintas disciplinas, instituciones y nacionalidades. Su objetivo es proveer una línea de base, en tanto primera etapa, que permita afianzar un futuro escenario para el Mar Patagónico en el que la sociedad encuentre la manera de armonizar el uso sustentable de los recursos con la conservación de la biodiversidad.

Concretamente se acordó que fuera una herramienta cuyos objetivos trascendieran la información que proveían los datos, para incursionar en la evaluación diagnóstica del estado de conservación de las especies y los ambientes del Mar Patagónico.

Para llevar adelante la tarea de producción y sistematización del conocimiento colectivo se requería del conocimiento técnico-crítico que existía dentro de la Red y de aquel que el FORO tenía que incorporar. En pocas palabras, para producir un informe genuino sobre la verdadera situación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia, estos saberes internos y externos a la Red debían adquirir un sesgo de alta calidad científica.

La obra en su totalidad buscaba el análisis e integración de información sobre el Mar Patagónico, pero eran datos que en ese momento no se encontraban disponibles para las organizaciones del FORO, era información que estaba dispersa en “silos de conocimiento”, alguna de ella la poseían expertos de distintos países y orígenes disciplinarios.

Por otra parte, tal como afirman los integrantes del FORO, la magnitud de la iniciativa superaba en escala los esfuerzos individuales de las organizaciones. Incluso en conjunto, las organizaciones del Foro por sí solas podrían haber avanzado hasta obtener una herramienta de diagnóstico que probablemente hubiera sido parcial e incompleta. La diferencia fue que con la metodología que implementaron se logró el aporte de un grupo de expertos, en su mayoría provenientes del mundo académico, que contribuyeron a la “Síntesis …” en calidad de colaboradores.

La metodología, que podría ser detallada como una práctica innovadora de producción de conocimiento colectivo, es definida por el FORO de la siguiente manera “en las reuniones plenarias se invitaba a profesionales externos como por ejemplo: físicos, climatólogos, químicos, biólogos, oceanógrafos y técnicos prestigiosos que eran conocidos por su producción científica.” Pero que, además, desarrollaban proyectos afines, tenían disponibilidad de realizar transferencia de conocimientos y estaban interesados en dejar capacidad instalada dentro de la Red.

Estos referentes provenían de distintos países y se les invitaba a las reuniones del FORO porque eran personas que disponían de un conocimiento que no se encontraba o no estaba fácilmente utilizable en el interior de la Red. Desde el FORO incorporaban los aportes expresados en las reuniones plenarias a través de distintos intercambios. Además, el proceso culminaba con la sistematización de la información, se la editaba y le enviaban el documento al disertante. El experto finalmente aprobaba los contenidos. El FORO había contado en 2012 con la colaboración de decenas de científicos de varios países. Como resultado de estos intercambios planificados pudieron publicar un libro y realizaron algunas actividades públicas.

El material logrado es un extracto de los puntos relevantes de más de 50 capítulos y recuadros de casos de estudio aportados por 78 autores pertenecientes a veintinueve instituciones, de las cuales diecisiete eran organizaciones de la sociedad civil. Los documentos originales se encuentran actualmente disponibles con acceso gratuito en el portal del Foro 
 y se espera publicarlos en papel en un futuro próximo.

Desde el FORO se explica que el resultado de esta estrategia “fue el logro de una iniciativa de cooperación entre la sociedad civil y el sector académico a través de un proceso de construcción conjunta de conocimiento a escala regional e internacional. Su fortaleza es el trabajo de capacitación institucional que logró el Foro durante la implementación de este proyecto. En segundo lugar, la clave de la Síntesis... radica en el esfuerzo de diagnóstico. En tercer lugar, representa una perspectiva en común de un grupo de entidades altamente representativo del conjunto de las organizaciones de la sociedad civil dedicado a la conservación de la biodiversidad y la sustentabilidad del uso de la naturaleza. Finalmente, la Síntesis... sirve a los fines de la educación, información y concientización de la ciudadanía en relación con la urgencia y necesidad de la conservación del mar, y ofrece apoyo científico a las decisiones públicas y privadas de gestión y usos que involucran a las especies y los ambientes del Mar Patagónico.”

Luego de la producción del libro quedó claro que “la coalición debía promover acciones conjuntas cada vez más eficaces y orientadas hacia la sustentabilidad del uso del Mar Patagónico. La iniciativa era innovadora, transitaba hacia su consolidación a partir de una firme trayectoria y de un producto de alto nivel, y tenía la capacidad de hacer importantes aportes a una gestión sabia del océano para el beneficio de los seres humanos y de la biodiversidad marina.”

En pocas palabras, desde el FORO decidieron que contaban con material de calidad, que aportaba conocimiento útil para el área y que debía ser conocido por formadores de opinión, decisores, políticos y públicos interesados.

a) La planificación de los pasos: detección de la necesidad de GC.

En 2008 se había completado el libro “Síntesis del estado de conservación del Mar Patagónico y áreas de influencia” e iniciado actividades de “Incidencia Colaborativa.”

En función de los ejes de conocimientos fundamentales algunos miembros del FORO, específicamente desde el área de coordinación de la red, reconocieron puntos problemáticos que requerían un tratamiento concreto de GC y se tomó la decisión de elaborar estrategias de generación, captura, sistematización, circulación y aplicación del conocimiento dentro del FORO. Pero no en el plano general de la Red sino en un área relacionada con una temática específica “las acciones de incidencia colaborativa que estaba realizando el FORO en algunos espacios de decisión y opinión que afectaban al Mar Patagónico.” Era el Área de Incidencia.
Podría decirse que según el FORO, luego de realizar un esfuerzo importante de sistematización y generación de conocimiento colectivo para la red, que culminó en el libro ya mencionado, se generaron dos procesos paralelos y simultáneos de GC. Un proceso que consistió en la planificación de un proyecto específico de GC desde la Coordinación del FORO para sistematizar las experiencias de sensibilización e incidencia llevadas a cabo por un área del FORO. Un segundo proceso que, no estaba especialmente planificado como un sistema de GC pero, permitió el intercambio práctico de conocimientos entre los miembros de la Red a través de reuniones, encuentros e intercambios y fue muy productivo.

A continuación de relatarán de manera sintética los puntos principales del plan de GC elaborado para el Área de Incidencia del FORO y se expondrán comentarios realizados por integrantes del FORO sobre los resultados percibidos. Posteriormente se describirán algunos aspectos del desarrollo general de la GC en el FORO.

b) Detalles de las actividades de GC del Área de Incidencia
Al hablar de acciones de incidencia (Advocacy, en inglés) se hace referencia a un esfuerzo por influenciar las políticas públicas a través de diversas formas de comunicación persuasiva. Las políticas públicas incluyen tomas de posición (declaraciones), políticas, o prácticas dominantes impuestas por aquellos que tienen autoridad para guiar o controlar comportamientos institucionales, comunitarios e individuales e influenciar en espacios de decisión y opinión.

La Incidencia es colaborativa en tanto asume la necesidad de generar procesos sostenidos de interacción, diálogo y transformación entre actores diversos en vistas a generar cambios sustentables y de largo plazo en las políticas públicas. Para lo cual promueve la articulación de todos los actores afectados por un conflicto o situación problemática y genera movimientos orientados a equilibrar las relaciones de poder fortaleciendo y capacitando a los actores más vulnerables.

La incidencia es colaborativa no porque quiera eliminar el conflicto ni negarlo. Es colaborativa porque identifica a la colaboración como una interacción fundamental para resolver los problemas de fondo que suscitan los conflictos sociales. En este sentido, la colaboración puede convivir en un marco de conflictividad. El problema es que la polarización dificulta enormemente la búsqueda de soluciones conjuntas, llevando a una escalada de agresividad entre los actores involucrados que no permite construir alternativas a las situaciones problemáticas.

En el caso del Foro se realizaban dos tipos de acciones de incidencia colaborativa: presentaciones institucionales y visitas a actores estratégicos. Las presentaciones del libro se realizaban en espacios académicos y para diferentes públicos profesionales, por ejemplo. Respecto de las visitas a actores estratégicos debían consistir, idealmente, en reuniones planificadas con referentes, políticos y decisores. El criterio principal consistía en entregarles el libro, realizar una mínima sensibilización sobre el tema y establecer el contacto que permitiera luego fortalecer ese vínculo estratégico y darle visibilidad al FORO.

Estas actividades se realizaron esporádicamente, conforme surgían oportunidades de reuniones personales con actores relevantes. En 2008 no existía en el FORO una sistematización de las acciones efectuadas y de las experiencias relacionadas con la difusión del conocimiento concentrado en la “Síntesis del Estado del Mar Patagónico y Áreas de Influencia”. Los contactos establecidos y los resultados de las reuniones y de las visitas realizadas a decisores se encontraban: “<en la cabeza> de quienes participaron de las presentaciones y de aquellos que realizaban las visitas”. Los resultados de las entrevistas y de las presentaciones, se registraban en un documento que era enviado al equipo directivo. Era un material que servía para informar sobre las actividades realizadas. Pero, al analizarlo con la perspectiva de la Gestión del Conocimiento, fue evidente que por su formato no resultaba apropiado para generar aprendizaje organizacional ni producir conocimiento colectivo.

El problema y la necesidad de GC. Frente a esta evidencia, en un determinado momento (año 2008-2009), desde el área ejecutiva se consideró muy importante ampliar la escala de las visitas y que los miembros interesados en participar pudieran “mejorar sus aptitudes, crear un <equipo de incidencia y gestión del conocimiento> para compartir información y generar conocimiento. Estaría compuesto por 3 o 4 entidades que luego se ampliaría a las otras ocho organizaciones integrantes activas del FORO, de las cuales una de ellas era una Federación.”
Así planteada la necesidad, resultaba ineludible comenzar a desarrollar un proceso de registro, sistematización, y aprendizaje que les permitiera obtener resultados concretos y verificables en la aplicación del conocimiento a sus acciones de Incidencia y que estas actividades generaran conocimiento dentro del FORO. De esta manera se posibilitaría tomar mejores medidas al conjunto de la Red respecto del impacto en políticas públicas y en decisores. Por lo tanto, se diseñó un proyecto puntual de GC para la aplicación del conocimiento obtenido por la Red –sistematizado en el libro– y llevar adelante acciones de Incidencia que permitieran aprender de este proceso y difundirlo dentro la Red para ampliar su impacto.

Concretamente en 2009 se formuló, junto con la Coordinación, un plan de GC para las acciones de Incidencia que estaba realizando la Red. A continuación se describen sintéticamente los elementos principales del plan Gestión del Conocimiento, formulado por el FORO, para el Área de Incidencia.

c) Detalles del Plan de Gestión del Conocimiento
Objetivo Principal:

· Generar un Sistema de Gestión del Conocimiento Organizacional y aumentar el Capital Intelectual del FORO en el área que se ocupa de incidir, comunicar y difundir las pautas de conservación y protección del Mar Patagónico con el propósito de mejorar las capacidades organizacionales y lograr mayores impactos en el entorno.
Objetivos específicos para el área:

· Determinar el conocimiento tácito -sobre incidencia- que se halla en los miembros y lograr su conversión en conocimiento explícito de y para la Red.

· Promover la capacitación y el aprendizaje de los integrantes de la Red para aplicar el conocimiento en mejorar la capacidad de gestión de las acciones de incidencia.

· Mejorar la información y el conocimiento existente sobre los actores externos (referentes, decisores, po-líticos, funcionarios, etc.) registrar los datos relevados y ampliar la capacidad del FORO para influir en ellos.

· Promover las condiciones organizacionales para registrar, evaluar y medir los resultados a partir de los datos, la información y el conocimiento que existen dentro y fuera de la Red

Principales Actividades: Para aumentar el Capital Intelectual del FORO se planificó realizar las siguientes acciones:

Capital Humano:

· Integrar un Equipo de Incidencia y Gestión del Conocimiento.

· Mejorar la formación en “Procesos de Incidencia” de los participantes del equipo.

· Lograr dispositivos internos para compartir información, aprendizaje y generar conocimiento.

· Ampliar las capacidades del Equipo de Incidencia y Gestión del Conocimiento a otros miembros de la red.

Capital Estructural:

Capital organizativo:

· Establecer un registro de acciones de Incidencia, sus logros y resultados adversos.
· Preparar valija de herramientas con materiales de Incidencia para las entrevistas y las presentaciones institucionales.

· Elaborar un protocolo de Procesos de Incidencia realizados por el FORO.

Capital tecnológico:

· Implementar una base de datos que permita el archivo de textos, documentos e información sobre referentes estratégicos.

Capital Relacional

· Consolidar la red de aliados actuales y potenciales.

· Establecer nuevos acuerdos de colaboración para realizar procesos de incidencia con otras OSC fuera de la red.

Para lo cual el área se propuso y comenzó a desarrollar algunos procesos:

· Identificar el conocimiento: explicitar los elementos que se necesitaban para realizar una buena presentación institucional y preparar materiales para que los resultados de las visitas focalizadas se convirtieran en información, y que esta se registrara en documentos.

· Desarrollar mecanismos de captura y almacenamiento.

· Desarrollar un sistema de información y de gestión documental. Este sistema de gestión documental deberá respaldar la acción del “Equipo de Incidencia” y facilitará su acceso y consulta en el momento necesario y por otros usuarios.

· Desarrollar el sistema de distribución y utilización.

· Desarrollar el sistema de aplicación y actualización.

· Elaborar un proceso mínimo de evaluación y medición del conocimiento: observar los cambios en la base del conocimiento organizacional e interpretar estos cambios en relación con los objetivos del plan.

Resultados esperados del proceso de GC:

· Banco de experiencias exitosas con un aumento significativo de nuevos documentos y protocolización de las acciones de incidencia.

· Desarrollo de capacidades de incidencia y protocolos específicos para las visitas y presentaciones institucionales (información entregada y trasmitida, propuestas y sugerencias, seguimiento, resultados obtenidos).

· Fortalecimiento de espacios de divulgación de resultados.

d) Evaluación de los Resultados del proceso de GC en el área específica
Cuando se inició el plan de Gestión del Conocimiento en el Área de Incidencia -en 2008- los participantes se imaginaron que esta herramienta permitiría al FORO iniciar la tarea con un pequeño grupo de organizaciones para implementar una estrategia que luego sería extendida a toda la Red, e impulsaría un proceso de incidencia en forma colectiva. La intención era comenzar a ubicarse y contactarse con los decisores, demostrándoles que el FORO tenía conocimientos específicos y útiles de manera que los referentes pudieran incorporar estos aprendizajes para optimizar la toma de decisiones referidas al Mar Patagónico.

Se proponían afirmar una estrategia basada en la convicción de que el FORO –sin afirmarlo directamente- podía decirles a los referentes algo así: “Hemos elaborado y generado conocimientos sobre el Mar Patagónico que no existía y que les podrían ayudar en la tarea de tomar más y mejores decisiones.” Pero luego no hubo acuerdos en cuáles serían las acciones de Incidencia complementarias a las visitas ya que en el FORO había temáticas sensibles, dimensiones políticas complejas y situaciones relacionadas con los países de pertenencia de las entidades socias que eran potencialmente conflictivas.

En concreto, lo que sucedió es que a partir del libro “Síntesis …” no se implementó estrictamente el plan. Más bien, se inició un proceso de incidencia colaborativa que no siguió los pasos planificados ya que no contó con una asignación de recursos financieros y humanos específicos. El libro fue distribuido “silenciosamente” a instituciones públicas de diversa índole, y en otros casos se hicieron presentaciones personales con ciertos contactos relevantes, a medida que surgían oportunidades.

En síntesis, no se implementó el plan tal como había sido formulado. Pero, hubo acciones de difusión del conocimiento producido por la Red y se obtuvieron y registraron algunos resultados concretos.

Como consecuencia de esta lenta difusión del libro, comenzaron a producirse algunos hechos que podrían calificarse de logros a la luz de la misión del FORO:

· Un juez utilizó el material para fundamentar sus fallos.

· Declaración de interés del Senado del Libro ”Síntesis …” (2008)

· Incidencia para la sanción de la ley nacional que ratifica la Convención Interamericana sobre Tortugas Marinas (2009)

· Declaración del Senado instando al PEN a elaborar un Plan Nacional de Conservación de Mamíferos Marinos –en elaboración actualmente por SAyDS con apoyo de CFP– (2009).

· Incidencia en un Proyecto de Ley sobre el Monumento Natural Ballena Franca Austral (2010).

· Incidencia en una Disposición de SAGPyA creando un área de veda pesquera en Banco Burdwood (2008)

· Convocatoria a opinar en la Cámara de Diputados sobre el Proyecto de Ley de creación de un área marina protegida en Banco Burdwood (2012)

· Invitación a opinar sobre cuestiones de contaminación marina respecto de la futura ley de gestión ambiental de envases que se discute en el Senado (2012)

Pero, los miembros de la red no fueron demasiado optimistas en cuanto a que la aplicación del conocimiento –sobre el Mar Patagónico– a acciones de Incidencia más enérgicas fuera factible de impulsar en el corto plazo. Sin embargo, en 2012, se evaluó como un logro de esta área que en diversos ambientes se reconociera que el FORO había generado conocimiento relevante sobre el Mar Patagónico y que estos conocimientos eran de calidad. Los procesos de incidencia fueron acotados pero la GC permitió una buena difusión. Se pudo evaluar su escala, dimensión y resultados.

4. La Dinámica de la Gestión del Conocimiento en el FORO
La dinámica de la Gestión del Conocimiento no fue especialmente planificada en el FORO pero se desarrolló prácticamente desde su creación y será descripta en trazos gruesos. Fue separada, para su mejor comprensión, en diferentes procesos de GC que permitieron efectuar un paneo de las acciones realizadas por la Red desde 2008 y que –para los fines de este trabajo– culminaron en una evaluación de cierre realizada por la Coordinación de la Red en septiembre 2012:

a) Producción y generación de conocimiento
La Red estuvo muy activa hasta que completaron el libro. Luego en 2009 “se aquietó y entró en hibernación.” No se establecían contactos y cuando desde la Coordinación de la Red se enviaban comunicaciones por el correo electrónico, no había respuesta. Tanto fue así, que un miembro afirmó “ni contestaban los mails”. Esto que pareciera ser algo “comportamental específico del FORO”, y que era vivido por los miembros de la Red como una dificultad o problema, define un atributo de todas las redes de colaboración entre organizaciones sociales y es que se activan a demanda. Al igual que una red eléctrica los distintos nodos se prenden o se apagan, se conectan o se desconectan, en su totalidad o individualmente frente a determinado tipo de estímulos y no frente a otros.

Aparentemente y según explicaron los socios del FORO: “Nos entusiasmamos y logramos concretar un proceso de generación y producción de conocimiento que culminó en la edición del libro. Probablemente,  la mayoría, nos ocupamos también de la aplicación de los contenidos del libro en el contexto de las actividades de cada organización, de utilizarlo en las actividades institucionales de cada miembro.” Pero, no lograron llegar a acuerdos y decisiones que tomaran en cuenta la importancia de aplicar estos conocimientos en beneficio de la Red. Así, comenzar a transformar al FORO en una “coalición” que ampliara su influencia en las políticas públicas relacionadas con las problemáticas de defensa del Mar Patagónico.

b) La creación conjunta de conocimiento dentro de la Red: Los Faros del Foro
Más recientemente, en 2010, se comenzó la iniciativa los “Faros del Foro” fue otra tarea conjunta de producción de conocimiento que permitió una selección estratégica de áreas costero-marinas y oceánicas, cuya conservación fue considerada prioritaria para los miembros del FORO. Estas áreas fueron seleccionadas a partir de un proceso de intercambio de información y sistematización de la misma. Se trataba de hábitats de alto valor para la conservación de la biodiversidad, particularmente de especies endémicas o amenazadas. Las áreas “constituyen sitios relevantes respecto de la funcionalidad estructural y ecológica del ecosistema objetivo del FORO. Su conservación tenía, además, importancia económica, estética, cultural y espiritual.” A través de reuniones intercambiaban documentos, ponían en común información y generaban conocimientos de una manera sistemática “faltan protocolos escritos pero se está aprendiendo mientras se hace”, afirmaron.

La identificación de las áreas costero-marinas relevantes, según los referentes del FORO, se basó en “el análisis de criterios técnicos (biológicos, ecológicos y sociales) y estratégicos o de orden de prioridades para la red”. La sistematización del conocimiento existente se realizó por etapas y se efectuaron acciones como:
· Creación de un Grupo de Trabajo ad-hoc integrado por 20 personas pertenecientes a 9 organizaciones en total. Designación de un líder del grupo de trabajo, para editar y compilar los informes técnicos (2010)

· Obtención y distribución de fondos para apoyar la labor de pasantes o becarios dentro de las organizaciones del Grupo de Trabajo (2011)

· División de tareas entre los miembros del Grupo de trabajo, compilación de borradores y edición de un informe completo (2011–2012).

· Introducción de proyecto de carga de la información en la Web (2012)

· Realización de tres reuniones del Grupo de trabajo (2010, 2011, 2012) cercanas a las reuniones plenarias.

La aplicación de los criterios técnicos permitió identificar 23 áreas relevantes para la biodiversidad. Estos sitios fueron analizados luego según los criterios estratégicos del FORO, para ordenar los sitios en categorías de prioridad. Los siguientes criterios estratégicos permitieron definir los  sitios de máxima prioridad e importancia:

· Sitios donde la oportunidad de conservación depende del accionar del FORO como red. En estas áreas el accionar aislado de las organizaciones civiles no es suficiente para avanzar exitosamente en logros concretos de conservación.

· Sitios distribuidos en toda el área objetivo del FORO. Los Faros del Foro deben incluir por lo menos un sitio o faro que represente a cada país integrante del área blanco del FORO.

· Sitios en los que hoy existe una amenaza concreta que afecta la biodiversidad y donde la dificultad política requiera el accionar coordinado del FORO.

· Sitios que fortalecen al FORO ofreciendo un marco concreto para realizar acciones directas de conservación.

Estos criterios orientaron la discusión durante las reuniones plenarias de 2010 y 2011, en las cuales se llegó a ubicar tres sitios en la categoría de máxima prioridad, otros siete en la categoría de prioridad intermedia, y los restantes en una categoría de menor prioridad. Los tres sitios de mayor prioridad fueron: el Frente y Talud del Río de la Plata; el Banco Namuncurá/Burdwood y el Golfo de Corcovado.

Estas áreas ofrecen alta probabilidad de implementar y obtener resultados concretos en acciones de conservación motivadas y energizadas por el FORO. El trabajo integrado de los miembros del FORO para llevar a cabo las acciones de conservación en sus Faros se transformó en aprendizaje, construcción y crecimiento de la capacidad interna del FORO como red colaborativa de OSC.

Como puede observarse en el FORO se generó un proceso de producción y sistematización de conocimiento existente y se obtuvo conocimiento disponible para la Red y otros públicos interesados.

c) La incorporación del conocimiento
En el proceso de elaboración del libro “Síntesis …” que se desarrolló desde 2006 hasta 2008, se sistematizó y se incorporó conocimiento crítico para la tarea del FORO. Conocimiento que, hasta ese momento no estaba disponible para la Red. Esta tarea se realizó a través de expertos provenientes de distintas disciplinas científicas. La red aplicó una metodología específica y de manera colectiva escogió a los expertos por consenso, sobre la base de su credibilidad. Cada experto o grupo de ellos recibió el encargo de elaborar un informe temático, y recibió un cuestionario guía elaborado por el Foro. En algunos casos dichos informes se confeccionaron a cambio de un pago en dinero que se aplicaría a cubrir gastos de futuras investigaciones.

Los informes temáticos fueron compilados y distribuidos a los miembros del Foro mediante correo electrónico y reuniones de trabajo ad-hoc (eran encuentros planificados y diferentes de las reuniones plenarias). La extensión de la suma de los informes temáticos encargados generó la decisión (adoptada por consenso) de sintetizar la información en un libro accesible a una audiencia amplia.

Un grupo editor del Foro elaboró los textos e ilustraciones del libro de síntesis sobre la base de los informes temáticos aportados por los expertos. Luego los borradores de la síntesis fueron revisados por los expertos y por los miembros del Foro, antes de producir la versión final del libro. Este proceso en su conjunto fue el resultado de una combinación afortunada de circunstancias -que no se mantuvieron más adelante- y que consistieron en: disponibilidad de financiamiento suficiente, apoyo de la comunidad académica nacional e internacional, disponibilidad de recursos humanos por parte de varios miembros del Foro.

En la actualidad (2012) el conocimiento externo se obtiene de dos formas principales: por un lado, solicitando la colaboración voluntaria y gratuita de expertos académicos (a los que se les solicita que revisen y completen documentos del Foro) y por el otro, haciendo pequeños contratos de consultoría con profesionales a los que se les solicita asesoramiento en temas específicos, de corto plazo y alcance.
Con financiamiento modesto proveniente de fundaciones internacionales, se ha implementado con éxito un mecanismo que permite proveer pequeños fondos a organizaciones miembros, para que ellos contraten jóvenes profesionales (becarios o pasantes) que colaboran con tareas específicas de compilación de información dispersa.

Estas tareas se enmarcan en documentos de términos de referencia aprobados por el Grupo Directivo, incluyendo planes de trabajo de pocos meses de duración. De esta forma se ha logrado avanzar en los informes temáticos sobre áreas sensibles para la biodiversidad (“Faros del Foro”) y sobre contaminación marina (iniciativa “Mar Patagónico Limpio”). El mecanismo resulta interesante también porque promueve la participación de distintos miembros del Foro en toda el área geográfica de interés, y porque permite elaborar productos en forma colectiva y descentralizada entre los miembros.

La existencia del libro de “Síntesis …” y de los documentos extensos sobre el que está basado (que como ya se explicara se encuentran disponibles en Internet) hace que no exista una necesidad acuciante de información sobre el estado del ecosistema. No obstante, a medida que transcurre el tiempo va resultando cada vez más marcada la necesidad de actualizar la información contenida en dichos documentos, y se ha pedido a los expertos originales que produzcan nuevas versiones de sus informes. Algunos de ellos lo han hecho así durante 2009 y 2010, aunque otros no han respondido de igual forma.

Cabe destacar que el Foro no dispone de fondos suficientes para efectuar pagos por estas actualizaciones, y no parece haber buenas oportunidades, en la actualidad, de recaudar fondos de donantes para este tema. Como ejemplo de esa situación se puede mencionar que la red poseía desde 2010 un ambicioso proyecto de actualizar y ampliar un conjunto de indicadores del estado del ecosistema marino. Esta iniciativa requería la participación de numerosos expertos científicos (en esto era similar a la elaboración del libro “Síntesis …”) y aunque era de mucha importancia había quedado suspendida a la espera de oportunidades de financiamiento.

Pese a las dificultades expresadas por los miembros del FORO quedó claro que en 2012 habían logrado un importante avance en la sistematización y socialización del conocimiento de la Red. Incorporaron una metodología y realizaron acciones concretas.

En cualquier caso, también resultó evidente para la Red, algo que toda entidad que quiere implementar un proceso de Gestión del Conocimiento debe saber: no se puede producir, sistematizar y actualizar los conocimientos de una red si no se cuenta con recursos y con la decisión política de los miembros de la red para llevar adelante ese proceso y sostenerlo en el tiempo.

d) El registro, guardado y acceso al conocimiento de la Red

Desde el punto de vista de los procesos de guardado, preservación y acceso a los datos científicos y a la información producida por el FORO la información más relevante se encontraba disponible en la Web, de manera gratuita y con acceso libre.

Por otra parte, en el área de la Coordinación existían archivos con materiales, memorándum, informes y registros que por sus propias características eran de acceso restringido.

En pocas palabras, el FORO contaba con herramientas y dispositivos básicos de guardado de la información y había establecido una política de libre acceso al conocimiento producido y sistematizado por la Red.

e) La difusión y diseminación del conocimiento

El FORO realizaba publicaciones, establecía acciones de contacto mutuo, reuniones plenarias y grupos de trabajo, al estilo de las comunidades de práctica. Concretamente, en las reuniones plenarias del FORO se hablaba de los avances y resultados y de esa manera se generaban procesos de difusión y diseminación planificada de saberes y experiencias. Más específicamente, hasta 2012, se habían realizaron diez reuniones plenarias internacionales y una importante cantidad de talleres, reuniones de trabajo y actividades de capacitación.

Grupo de Trabajo Comunicación. Se creó un equipo para difundir los  conocimientos generados por el FORO (además de noticias de actualidad, oportunidades de financiamiento o reuniones). Inicialmente producían un boletín electrónico pero no resultó una herramienta eficaz y se discontinuó. En función de esta experiencia comprendieron que no convenía sumar actividades a las ya recargadas agendas de los miembros del FORO y tomaron la decisión de no activar ni Facebook, ni Twiter porque no tendrían capacidad de respuesta.

Desde el punto de vista de la diseminación del conocimiento usaban un grupo de correo electrónico, como el Google-Group, tenían allí todos los contactos, y los miembros lograban el acceso a discusiones de último momento. Por otra parte, guardaban los documentos importantes producidos por el FORO en la Web, allí incluían informes y todo tipo de materiales para que estuvieran disponibles y no ocuparan espacio en los sistemas de cada institución.

Reuniones plenarias. Estas reuniones eran el eje articulador de todas las actividades del FORO. Se caracterizaban por ser espacios anuales donde se informaba a la Red, se actualizaba la información, se intercambiaban conocimientos y se tomaban decisiones. En las últimas reuniones plenarias (2011 en Chile y 2012 en Uruguay la entidad anfitriona fue Karumbé, con el apoyo de Oak Foundation y Avina) generaron un espacio abierto a entidades que no formaban parte del FORO, llamado “Seminario Regional de Iniciativas de Conservación Marina”.

Allí quedaron planteados algunos desafíos para el FORO y esas ideas fueron el punto de partida para la comprensión de las necesidades de la Red y comenzar a fijar otros objetivos concretos en relación con la Gestión del Conocimiento.

5. Evaluación de la Gestión del Conocimiento en el FORO en relación con sus costos de transacción
En el FORO, desde sus orígenes, hubo un proceso muy dinámico de construcción y de producción de conocimiento colectivo que se condensó en la publicación del libro “Sintesis…” y en la iniciativa “Los Faros del Foro” que en 2012 estaba en vías de sistematización. Según expresaron los miembros “Este tipo de trabajo asociado que dio lugar al libro y a diferentes tipos de documentos, permitió que surgieran otros procesos de construcción de confianza y aumentó el capital social de la Red.”
Se realizó una evaluación participativa de los resultados que los procesos de Gestión del Conocimiento tuvieron en la vida del FORO.

Los ítems más relevantes se registran a continuación, estos fueron:

· Multiplicaron las posibilidades de intercambio y de aprendizaje mutuo: además de lo ya pautado pensaron tácticas para estar en contacto por la Web, generaron espacios de intercambio y comunicaciones entre los miembros del FORO.

· Mantuvieron un grupo promotor e identificaron personas que animaran el intercambio de datos e información, dentro de la Red, entre reuniones.

· Facilitaron el acceso a la tecnología de comunicación a los miembros de la Red (Web, correo electrónico, Skype) y pusieron a disposición información útil.

· Documentaron las actividades importantes por escrito y en imágenes y circularon los resultados a todos los miembros.

· Identificaron temas para proyectos colaborativos o de gestión asociada entre las organizaciones miembros, y los promovieron activamente.

También un grupo de organizaciones se habían asociado para trabajar juntas en diferentes temáticas. Pero, esta modalidad -de desarrollo conjunto de programas y proyectos -no se extendió a toda la Red y la articulación para la tarea conjunta se concretó entre pocas entidades.

Podría decirse, que en términos generales, este tipo de procesos de organización para la producción de conocimientos y el desarrollo de actividades conjuntas en las que sólo un grupo de miembros participa no es exclusivo del FORO. Habitualmente en las redes se organizan grupos de entidades según sus intereses y temáticas. Buscan realizar acciones conjuntas, o intercambiar experiencias y realizar aprendizajes, en las

que no participan todos los miembros de la red. Por ejemplo, para aprender a través de la experiencia se utiliza la metodología de las comunidades de práctica (CoP). Concretamente un grupo de entidades se reúne sistemáticamente alrededor de una temática específica que no resulta de interés para el resto de los integrantes de la red.

Es muy común -en otras redes de colaboración entre OSC- encontrar que la propia dinámica de la red genere pequeños grupos que trabajan en temas determinados. Estos grupos tienen intereses similares y experiencias en común adquiridas en la Red lo que les permite enfrentar distintas situaciones de crecimiento compartidas.

En síntesis, desde el punto de vista de la Gestión del Conocimiento colectivo, los proyectos del libro “Síntesis…” y “Faros del Foro” eran proyectos de toda la Red (trabajo asociado entre todos los miembros) y fueron evaluados por sus propios protagonistas “como exitosos desde el punto de vista de los objetivos previstos.” Pero, afirmaban “No han surgido otros proyectos asociados de mayor volumen o impacto. Aunque era algo que se esperaba de este Foro. Pero, sí han surgido numerosas iniciativas pequeñas, entre dos o tres miembros”.

Respecto del impacto que las tareas de Gestión del Conocimiento han tenido en cuanto a los costos de fun-cionamiento y articulación del FORO se logró conversar y llegar a algunas conclusiones, como por ejemplo:

a) Los costos de reglas del intercambio

Haciendo memoria los integrantes del FORO dijeron que en 2007 “la necesidad de clarificar cuáles eran los espacios de trabajo conjunto y cuáles los acuerdos superadores de las agendas de cada organización nos llevó a plantearnos distintas instancias de solución. Acordamos que si queríamos ir más allá de los conflictos sin dejar de lado la diversidad, y si necesitábamos seguir incorporando personas con perfil técnico que supieran de conservación más allá de sus países de origen, era fundamental tener un acuerdo básico de valores y principios compartidos, y, además, que estos principios quedaran por escrito.” Desde ese momento trabajaron juntos para tener claras las reglas y el marco de pautas que guiarían el trabajo en común. Esto les permitió elaborar y acordar la “Declaración de Principios del Foro” que desde ese momento rigió la vida de la Red, y aunque “No por poner los acuerdos por escrito y redactar los principios las cosas funcionan automáticamente. Las organizaciones no se sienten forzadas a cumplir los principios, pero se genera una brújula que orienta e inspira. Es un Norte, donde la brújula señala los ejes de la cooperación y el trabajo conjunto.” En 2012 habían disminuido significativamente los costos internos en términos de gestionar las divergencias existentes y en tener claro el objetivo común por encima de los obstáculos. Se habían podido focalizar en las tareas y en disminuir los largos procesos que antes dedicaban a las negociaciones, lo que se conecta directamente con el punto siguiente.

b) Costos de negociación y acuerdos

Al implementar las iniciativas de Gestión del Conocimiento, afirmaban los miembros del FORO: “hacemos planes de trabajo, que son acuerdos voluntarios que los participantes adoptamos por consenso.” El fijar estos compromisos de acción conjunta facilitó la actividad pero también generó forma más fluida de aprobar iniciativas y llegar a definir los proyectos más relevantes. Se fue generando mayor capacidad de la Red para trabajar de manera eficaz sin tener que controlar de manera directa a los miembros. En realidad lo que sucedió es que se fue creando dentro de la Red una capacidad de auto-regulación de las actividades y de los productos colectivos del conocimiento a medida que se pudo comprobar cuáles eran, para el FORO, las mejores formas de trabajar.

c) Costos de información

Aquí se impuso la pregunta respecto de sí las acciones de Gestión del Conocimiento mejoraron el intercambio de información entre los miembros. Definitivamente sí. La respuesta fue muy categórica respecto de que hubo mejoras importantes. Desde que empezó el Foro hasta 2012, a los miembros les resultaba más fácil acceder a información específica sobre temas marinos, porque la Red había reunido información y se las había podido facilitar. Fue un cambio importante el que los integrantes del FORO contaran con información on-line y tuvieran la posibilidad de realizar consultas puntuales entre sí.

d) Costos de monitoreo y control de cumplimiento de acuerdos

Respecto de este punto la pregunta que se estuvo evaluando se relacionó con cómo hacían para estar informados o para saber qué estaban haciendo los miembros del FORO y qué pasaba si alguno de ellos no cumplía con los acuerdos. Inclusive se pudo pensar si, en ese caso, la Red tenía sanciones previstas.

La respuesta fue que la Gestión del Conocimiento tuvo efectos positivos verificables en términos de reducción de este tipo de costos. Los planes de trabajo sobre GC permitieron fijar pautas claras sobre los compromisos asumidos, los responsables de ejecutarlos y los plazos. Los miembros tuvieron que ponerse de acuerdo con el tema de las sanciones. En el sentido de que inicialmente la respuesta fue que en el FORO no había sanciones. Pero, la conclusión final fue afirmativa. No existían sanciones escritas y formales. Pero, sí existían sanciones. Solamente que, para aquellos miembros que no cumplían los acuerdos, había sanciones morales y presiones colectivas. Además y en general, se buscaba prevenir el problema y evitar la falta. Para prevenir faltas de cumplimiento de los compromisos lo que se intentaba era aumentar el grado de confianza, y compartir las responsabilidades con el grupo, para lograr que las metas de trabajo se cumplieran.

e) Costos de diseño, planeación, ejecución de proyectos, actividades

Aquí se analizó si hubo mecanismos que –a partir de gestiona el conocimiento de la Red– les permitieron mejorar la distribución de tareas entre los miembros del FORO

Claramente hubo efectos positivos. La práctica en diversas iniciativas de GC -desde 2006 hasta 2012- generó capacidad instalada en la Red. Si se mira a la distancia se percibe la diferencia. En el inicio era un proceso que demandaba mucho esfuerzo y tiempo y luego fue mejorando hasta que resultó relativamente sencillo elaborar planes para desarrollar y distribuir tareas dentro del FORO.

Además de la reducción de los costos de transacción y desde el punto de vista de los resultados de la GC en el nivel de la Red hubo logros en el funcionamiento del FORO en el plano del capital humano, del capital organizativo y del capital relacional. Es decir en el nivel del capital intelectual que se enfocaba en el pasaje o conversión del conocimiento organizacional para lograr beneficios y recursos que pudieran ser mensurables.

Según los miembros del FORO las tres dimensiones del capital intelectual (el capital humano, el capital organizativo y el capital relacional) tuvieron un crecimiento importante dentro de la Red.

Se detallan a continuación algunas de las reflexiones registradas:

El capital humano fue considerado como un elemento diferencial y una de las ventajas comparativas de estar en la Red. Según entendían, estaba formado por el conjunto de saberes, habilidades y experiencias que poseían los integrantes de la Red y en este sentido acordaron que las actividades de Gestión del Conocimiento del FORO tuvieron efectos positivos en todos ellos. Por ejemplo, las iniciativas de GC realizadas permitieron que las personas y organizaciones tuvieran un aumento de información y conocimientos específicos sobre diferentes aspectos el Mar Patagónico, algunos de los cuales no eran conocidos por ellos hasta ese momento. Un indicador importante de aumento del capital humano de la Red fue que hubo un incremento significativo de la colaboración técnica entre profesionales que trabajaban en las distintas organizaciones miembros.

El capital organizativo fue analizado y definido como aquel capital constituido por la cultura, las pautas de funcionamiento, las normas, procedimientos rutinarios y los procesos que implementaba el FORO para cumplir con su misión. El efecto positivo que generaron las actividades de GC fue muy concreto. A partir de que se pudieron elaborar y documentar los procedimientos que utilizaron para llevar adelante las iniciativas de “Síntesis…” luego se los aplicó para mejorar la eficacia en “Los Faros del Foro”. Es decir que, con cada iniciativa mejoraron estos registros y protocolos para que les sirvieran como guía para otras tareas. En síntesis, los procesos de GC les resultaron muy útiles, les permitieron aumentar la capacidad organizativa y seguramente los aprendizajes recogidos les serán de suma utilidad para futuras iniciativas.

El capital relacional de la Red pudo ser evaluado al tomar en cuenta el valor de los vínculos, apoyos, articulaciones, y la pertenencia a redes y alianzas realizadas por parte del FORO.  Se decidió que hubo efectos positivos de la GC en el aumento de este capital a través de las iniciativas concretadas. 
Por ejemplo, la Red estableció vínculos con el sector científico y académico (principalmente) pero también con otras OSC, funcionarios gubernamentales y agencias de cooperación internacional. Internamente, como ya se explicara, se generaron vínculos de trabajo y confianza entre profesionales que trabajaban para los distintos miembros del FORO.

Resumiendo, el FORO obtuvo como característica más relevante su capacidad de auto-organizarse en la medida en que fue aprendiendo a adaptarse a sus propios ciclos de crecimiento sosteniendo de manera genuina la diversidad -y pivoteando sobre los valores comunes- al respetar los puntos en conflicto sin ser empujados por la dinámica de la disputa. En una interpretación del FORO como sistema complejo de desarrollo y transferencia de conocimiento, perspectiva que a veces resultó algo forzada para sus miembros, ellos reconocieron que con las acciones realizadas de trabajo entre pares pudieron aumentar las condiciones inteligentes de la Red para producir conocimiento de calidad que, hasta ese momento, no estaba disponible de manera integrada.

De modo tal que, cuidando de no caer en triunfalismos simplistas, podría afirmarse que desde el FORO se obtuvieron resultados claramente positivos en cuanto a la gestión del conocimiento, la reducción de costos y la administración de tensiones. Sin embargo, en la Red mostraron ser muy cautelosos y críticos de sus capacidades. Quizás era porque, como expresa Dellepiane (2011:72) reflexionando sobre el relato bíblico de Jonás pre y post ballena, siempre hay resistencias internas en el momento de aceptar tareas que pueden parecer excesivas. Se afirma no tener las aptitudes necesarias para llevarlas adelante. Se duda de los propios talentos. Pero, tal como afirma Dellepiane, la historia a menudo muestra que los límites de lo posible suelen estar más allá de la mera creencia, 

Al igual que Jonás, en el FORO, se necesitaría algo más de tiempo para aceptar la fortaleza de la Red y creer en que será capaz de seguir cumpliendo tareas cada vez más complejas. De hecho, en el FORO, se seguía empujando el margen de lo posible respecto de aquello que inicialmente pensaron para la Red y aquello que estaban consiguiendo.

VI.
Redes, Gestión del Conocimiento y Reducción de Costos: Resultados y Conclusiones.

Lo real, inaccesible por definición

 está obligado a una metamorfosis interminable.

– Alejandro Piscitelli

Las redes de colaboración que fueron estudiadas en este trabajo no eran exclusivamente el producto del diseño de sus creadores sino el resultado de un complejo e impredecible proceso que resultaba de un sinnúmero de transacciones entre las organizaciones involucradas y con el contexto dinámico circundante. Estos intercambios, muchos de los cuales eran mediados por la tecnología, tuvieron lugar a lo largo de un período amplio de tiempo y en espacios sociales en construcción. Es decir, estaban sujetos a transforma-ciones de manera permanente. Durante los distintos ciclos vitales en ellos se intercambiaba información, se producía conocimiento, se consolidaban valores, normas y reglas formales e informales que ordenaban la vida de las redes y creaban significados y creencias compartidas, marcando su ritmo de funcionamiento.

Asimismo, en un plano más amplio de análisis, el marco de la globalización y la definición realizada del momento social como un período de transición, funcionó como un enfoque que permitió comprender mejor la función de las redes. En ese encuadre, pudo ubicarse a las redes de colaboración inter-organizacional como actores que brindaban una respuesta a la incertidumbre del entorno. Se lograron analizar varios procesos colaborativos, independientemente de sus manifestaciones particulares y de que estás se relacionaran con funciones de inclusión económica y social, con brindar acceso a la cooperación internacional o con la protección de un territorio marino patagónico.

También pudo observarse que las redes inter-organizacionales de colaboración (RIOs) formaban parte de un proceso de toma de decisiones políticas que operaban en una trama de interacción entre instituciones internacionales, regionales, nacionales, y locales. El territorio alcanzaba a las organizaciones de la sociedad civil que las integraban en la medida en que eran colectivos asentados en esos lugares, se veían afectados por el contexto, transformado en espacio común a variados sectores.

Se comprendió que las redes eran mecanismos de articulación y negociación, en pos de un beneficio común, en el marco de los cuales una diversidad de actores procuraban conciliar posiciones e intereses a menudo disímiles, o incluso en oposición, que se presentaban como tensiones y que generaban costos para su administración. La gestión del conocimiento funcionaba como una práctica positiva.

Según esto, fue necesario trascender los atributos de las redes y las acciones producidas por sus propios intereses y motivaciones colectivas, para observar otros elementos relacionados con dimensiones que también las conformaban. El resultado consistió esencialmente en el examen de los procesos de colaboración -desde la perspectiva de la gestión del conocimiento y su impacto en la vida de las redes- observando la fertilización de los intercambios en un contexto mediado por la tecnología.

Este capítulo de conclusiones permitirá analizar en detalle estos resultados e integrar los elementos de la evidencia empírica, descriptos hasta el momento, con el sistema de hipótesis desarrollado. Las reflexiones conceptuales sistemáticas -evaluadas como de alcance medio- alcanzaron un esquema explicativo de amplitud acotada. Pero, que deja abierta la posibilidad a ulteriores profundizaciones.

VI.1.
De Ensamblajes Nacionales a Globales: Incertidumbre y Articulación

El fenómeno de las redes estudiadas fue considerado dentro de un espacio social en construcción. Es decir, participaban en un proceso de integración incompleto –o en vías de integración– precisamente porque respondían al cambio de las sociedades contemporáneas que fue caracterizado como un estadío de transición. El axioma teórico general, que sirvió de base para la construcción del sistema de hipótesis de esta investigación, afirmaba que las prácticas de intercambio colaborativo entre organizaciones de la sociedad civil argentinas, que trabajan en red, constituyen un espacio social en construcción dinámica. Desde el punto de vista del modelo sociológico de Agulla (1999) y Sassen (2010), estos períodos se caracterizan por la inestabilidad y la incertidumbre de las sociedades, organizaciones y grupos que, desde los ensamblajes medievales, fueron transitando por las sociedades nacionales y ahora se encaminan hacia los ensamblajes globales. Utilizando otra terminología, este período de transición sería el resultado –todavía inconcluso– del pasaje de las sociedades industriales a las sociedades digitales. Según Sassen y Agulla, las explicaciones más aceptadas sobre las características del momento actual se adscriben a la lógica de la globalización que tiene la capacidad de encandilar y por lo tanto, generar gran penumbra alrededor. Frente a lo cual, y para identificar mejor al entorno en transición que vivían las redes y al que respondían, se aceptó hablar de “sociedad fragmentada” pero también de “sociedad de la información” y “sociedad del cono-cimiento”, privilegiando en un caso la noción de separación y exclusión y en el otro la de la información y el conocimiento. Si bien no son nociones enfrentadas, ni necesariamente simétricas, estos ejes comportaban la propiedad común de constituir una sociedad que se ha dado en llamar “sociedad red” de la cual los pro-esos de articulación en redes de colaboración, seleccionados para este estudio, son ejemplos elocuentes.

La conceptualización de la sociedad red realizada inicialmente por Castells (1995, 2002, 2005), no se incluyó en este trabajo exclusivamente por el carácter central que adquirieron en esta modelización el conocimiento y la información sino por su aplicación dinámica. Objetivamente los aparatos de producción de conocimiento generaban un círculo con nuevos ensamblajes sociales redificados, facilitando una retroalimentación acumulativa. Se comprendió así, junto con Polanco, que es el “principio de la red” el que está configurando de una manera dominante, como nunca antes, la estructura de la sociedad contemporánea (Polanco, 2006:77).

Al parecer, según estos modelos teóricos, el contexto social en construcción –en el que vivían y al que respondían con sus estructuras y su dinámica de funcionamiento la Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM), la Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI) y el Foro de Defensa del Mar Patagónico (FORO) en 2012– fue posible gracias a que la sociedad estaba evolucionando hacia una trama cada vez más amplia y multifacética de vínculos. Es decir, como respuesta colectiva a la complejidad de los problemas y al limitado impacto de las respuestas individuales, existía un ánimo social favorable al trabajo articulado entre organizaciones, empresas, gobiernos, universidades y diversas instituciones. Específicamente las organizaciones sociales desarrollaron su dinámica de funcionamiento -dentro de la sociedad civil- en respuesta a estos ambientes inciertos, con dispositivos de articulación, las redes inter-organizacionales, que facilitaban la colaboración entre sus miembros. Estos procesos colaborativos formaban parte de otros que, a gran escala, habrían ido generando una cultura de creatividad e innovación descentralizadas que posibilitaba el surgimiento de un nuevo paradigma de conocimiento redificado.

A lo largo de la exploración realizada en este trabajo, se pudo observar que aquellas propiedades que señalaba Castells (2005) respecto de la sociedad en red: la facilidad de saturación y penetración de la información –que es en sí misma la materia prima del cambio de paradigma– efectivamente se unían en el espacio en construcción dinámica de las redes con una lógica de interconexión, inmediatez y velocidad.
Así, resultó inevitable sopesar algunas de las dimensiones del contexto en el que funcionaban las redes y explicar cómo influían estos elementos en sus espacios vitales y en la dinámica de construcción del conocimiento. Se puede ahora brindar un panorama explicativo más claro sobre la primera hipótesis derivada en cuanto a que el funcionamiento de la articulación entre redes de organizaciones sociales exhibe tensiones con caracteres singulares y propios en lo que hace a su administración. Concretamente, se verificaron los modos en los cuales el flujo de información y de conocimiento –que circulaba entre estas entidades– podía verse alterado, impedido o modificado por el entorno y por la propia red.

Las redes aceptaron que no percibían las tensiones que enfrentaban, tensiones que eran propias de su funcionamiento interno. Pero, pudieron reconocerlas más claramente al sopesar unos dilemas por sobre otros. Al encontrar, ejemplos de tensiones internas en la propia experiencia de las redes, no hubo dificultad en que se las pudiera ir analizando y tipificando colectivamente. Se fue aclarando que algunas de estas tensiones podrían haber tenido más presencia en el pasado y otras estaban, a veces con dificultad, siendo administradas en el presente. Pero, se llegó a admitir que –aunque no habían sido cabalmente comprendidas hasta ese momento- existían en las redes un conjunto de tensiones propias del medio interno de las articulaciones colaborativas que fueron ordenadas y tipificadas como: tensión entre el mantenimiento de la red o el cumplimiento de los objetivos, entre dejar abierta o cerrar la red, entre los vínculos horizontales o los verticales, entre la similitud o la diversidad, entre las relaciones cooperativas o las relaciones competitivas, entre lo presencial y lo virtual, entre el orden y el caos. El detalle de esta tarea fue desarrollado en profundidad en la parte cuarta de este trabajo y servirá como plataforma para las reflexiones que se registran a continuación.

Reconocer las tensiones internas de las redes, y percibirlas como un sistema complejo planteó la ineludible necesidad de indagar la influencia del panorama social externo en el ellas. Cuestión que permitió analizar su impacto en términos de generar tensiones en su funcionamiento y en la capacidad de las redes de brindar respuesta a los mismos. Consiguientemente, hubo que aceptar la evidencia analítica de que una proporción de las cualidades decisivas de las redes como actores sociales, estaban ligadas al hecho de compartir un determinado contexto caracterizado por la velocidad, conectividad e intangibilidad  y responder a sus desafíos.

El carácter integrador y la complejidad que generaban los procesos recursivos de aumento de velocidad, conectividad e intangibilidad social impactaban en las redes y ellas, a su vez, influían en ese entorno. Algunos de los atributos que caracterizaban al contexto dinámico y en construcción –pese a su nivel de abstracción teórica– fueron palpables en el espacio vital de cada una de las redes. Permitió sumar a las tensiones internas el análisis de las tensiones producidas por el contexto. Esto implicó reconocer que en los tres casos de las redes de colaboración analizadas -RADIM, RACI y el FORO- existía una suerte de economía de la información y del conocimiento como una respuesta adaptativa al medio y a estos dos tipos de tensiones: internas y externas. El sentido que adquirió aquí el término “economía” no fue exclusivamente el de ahorro, sino el de sistematización del intercambio y el ordenamiento del flujo de esos elementos: infor-mación y conocimiento. Davis y Meyer (2002), señalaban que la velocidad, la conectividad y la intangibilidad eran los tres vértices de una nueva economía. Podría afirmarse, sin temor a exagerar, que estos atributos que caracterizan a los espacios sociales en transición –e integraban el llamado entorno socio-técnico de las redes estudiadas- también producían tensiones en ellas. Ambos tipos de tensiones confirmaron la hipótesis general establecida, mereciendo que se realice a continuación una reflexión adicional.

VI.2.
 Entorno Socio-técnico y Tensiones de las Redes

Caracterizar un contexto social como un espacio sociotécnico y describir sus atributos por su velocidad, conectividad e intangibilidad implicó aceptar la valoración de aspectos no demasiado perceptibles, pero concretos, netamente relacionados con la tecnología, los entornos virtuales y las ciberculturas que funcionan en un nivel sistémico. Fueron dimensiones que obligaron a incluir como parte de la vida de las redes a “actores-no humanos”, que tenían una presencia específica y demostrable. (Piscitelli, 2002; Grewal, 2008; Latour, 2008). Pero, no eran el foco del análisis de este trabajo, y en ese sentido, se tornaron en aspectos menos disponibles para organizar las actuales comparaciones.
Sin embargo, en un plano general, estas tres dimensiones que caracterizaban el espacio sociodinámico y en construcción de las redes, fueron observables y pudieron ser analizadas como condiciones del contexto que influían en los procesos de articulación de las redes e incidían como tensiones en sus intercambios de conocimientos. Pudo verificarse que el contexto social dinámico y en construcción de las redes promovía tensiones específicas.
Con la velocidad generada por el contexto

Surgía la tensión entre rapidez y eficacia. En el contexto en transición dominan los medios y dispositivos que favorecen la rapidez como los satélites, la repetición simultánea de imágenes por la televisión, los chips, los circuitos, Internet, teléfonos celulares, skype, etc. Estos elementos tienen, desde hace años, la capacidad de poner al mundo en red y de mostrarlo como tal, dando a la imagen más poder que al territorio. (Mons, 1982) Hoy prácticamente todos los aspectos de la vida, gracias a la tecnología, son comunicados y recibidos en el mismo momento en el que se están produciendo. Es decir, aquello que se entiende como generado y recibido en tiempo real.

Siguiendo esta tendencia, los intercambios de conocimiento dentro de las redes, más allá de la ubicación geográfica de sus nodos, se producían y se modificaban de manera simultánea. La comunicación y la información que circulaba entre los distintos miembros de manera casi instantánea obligaban a concentrarse en el tema de la rapidez. Aunque posiblemente funcionara más como una expresión de deseo, o una aspiración, que como un plan efectivamente concretado, en las redes se vivía en una constante búsqueda de reducir tiempos en el intercambio de información y experiencias, en la posibilidad de crear una base de datos, en la formación y especialización de recursos humanos o en la coordinación de las tareas comunes.

En general, en los inicios de las tres redes, se vivía como un desafío responder de manera rápida a todo ese trabajo que generaba la propia red, sin realizar un mínimo análisis. Luego se trataba de hacer más eficiente lo que antes resultaba apropiado pero ya no lo era, por la vía de optimizar -aún más- los procesos y las tareas involucradas, de priorizar la información y de filtrar aquella que no les resultaba oportuna. Algún miembro afirmó que en un principio “era tal la cantidad de información que circulaba en la red, sin ningún orden, que todos los socios estaban saturados y pasaron de contestar todo a todos, casi indiscriminadamente, a no contestar los mails aunque fueran temas importantes. Esto nos obligó a organizarnos”. La velocidad de las comunicaciones exigía a las redes la selección de prioridades y la regulación estratégica de los intercambios. Podría afirmarse que la circulación sistemática de la información y el conocimiento –siguiendo ciertas pautas– fue una herramienta que en todas las redes colaboró para administrar la tensión entre rapidez y eficacia. No sin esfuerzos pudieron transformar la dinámica de la red en una oportunidad permanente de mejora, con el aprendizaje de lo que significaba la deslocalización sumado a la ampliación de su alcance territorial.

Con la conectividad facilitada por el contexto

Surgía la tensión entre conexión y saturación. La velocidad está en relación directa con la posibilidad de conectarse con los otros y en las redes se percibía una fuerte analogía con la tendencia del contexto hacia la mayor conectividad. En términos generales, la interacción entre personas, organizaciones y “máquinas” era permanente y los flujos de información, procesos y productos -por la propia dinámica de la red- se encontraban cada vez más vinculados. En ellas, existía una importante conectividad entre algunos integrantes, lo que resultaba en un núcleo más dinámico, donde todos los elementos operaban conectados entre sí. Este centro de gran conectividad convivía con otro espacio de menor contacto entre los nodos, los cuales aunque estaban articulados electrónicamente recibían y emitían comunicaciones de forma más esporádica. Aunque, de una u otra forma, se iban acoplando entre sí.

En otras palabras, la vinculación generalizada entre los miembros, que en un mismo momento permitía el acortamiento de las distancias de tiempo y espacio, resultaba fundamental para las redes. Pero, en ellas se vivía un dilema entre la conexión y la desconexión. Porque, aunque cada vez con mayor frecuencia se esperaba que en los quehaceres de gestión del conocimiento las redes se conectaran con las actividades de otras personas y organizaciones, esto significaba costos y requería en las redes una inversión constante de recursos para tomar decisiones estratégicas y definir prioridades. Estaban al tanto de que el uso de tecnologías de acceso gratuito les permitía –de manera simple y con bajo costo– desarrollar oportunidades de intercambio entre los miembros, contactos que en otras épocas hubieran sido sumamente difíciles. Sin embargo, como más adelante podrá apreciarse, para llevar adelante estas conexiones no tenían gran capacidad de respuesta y eso –desde afuera– podía ser percibido como una débil vocación para apoyarse en el eje más tecnológico de la gestión del conocimiento. Pero en realidad, lo que parecía ser un tema exclusivamente relacionado con la tecnología, mostraba que las redes estaban permanentemente enfrentadas con el dilema entre conexión indiscriminada o desconexión por saturación. Ya Etzioni y Etzioni, hablaban de la sobrecarga de la minoría, aquí el núcleo de la red, presentándolas con más comunicaciones de las que podían digerir y requiriendo más decisiones por unidad de tiempo que las que se pueden tomar (Etzioni y Etzioni, 1968:433).

Con la intangibilidad promovida por el contexto

Surgía la tensión entre lo focal y lo sistémico. Las dos dimensiones anteriores permitieron entender que en la realidad siempre han existido valores tangibles e intangibles. Sin embargo, de manera cada vez más dinámica, se aceptaba la importancia de los bienes intangibles en la vida de las redes y la necesidad de contar con dispositivos para administrarlos. Estos elementos intangibles –como la confianza, los servicios, el conocimiento y la información– podían crecer compartiendo su espacio con otros aspectos mejor estudiados de la vida de las redes. En las redes se apreciaba cada vez más el valor que residía en el conocimiento como algo transversal para mejorar los servicios que brindaban pero eran los “vínculos de confianza” entre las organizaciones lo que destacaban cuando se sugería que enumeraran los elementos intangibles más significativos para la vida de la red. Lo que indicaba una tensión entre dos percepciones una focalizada y otra integral. Tomando el ejemplo de elementos intangibles –como la confianza y los saberes colectivos– pudo observarse que eran señaladas de manera unitaria y, en algunos casos, opuestas. “Primero hay que construir confianza después intercambiar conocimiento”, expresaron en varias oportunidades. La focalización exclusivamente en los vínculos o en el intercambio de conocimiento competía con la mirada integral y recursiva, necesaria para la gestión del conocimiento La interrelación existente entre la confianza, la producción e intercambio de conocimiento y la mejora de los servicios o procesos era una doble dinámica espiral que –si bien era vivida por las redes- no solían percibirla con facilidad. Generalmente, para conversar estos tópicos, resultó necesario incluir preguntas complementarias. Por ejemplo, para las tres entidades los servicios que ofrecían estaban estrechamente vinculados con el conocimiento que la red tenía no sólo sobre el sector en el que trabajaban, sino también sobre sus propias capacidades. Cuando se analizaban con los integrantes de las redes los productos y servicios que circulaban entre los asociados era muy fácil describir detalles y pareceres. Por otro lado, lo explicaban sobre la base de que fueron posibles gracias a la “construcción de confianza entre los miembros”. Si en esas conversaciones la autora hacía referencia a los conocimientos específicos que había sido necesario intercambiar para llevar adelante la generación de confianza, no se tenía la misma resonancia. Resultaba difícil comprenderlo. Pero, alguna de las redes estaba logrando ubicar estos elementos intangibles en el marco de una dinámica sistémica. No tan causal y más recursiva, donde los intangibles como el conocimiento daban lugar a la construcción de confianza y esta a su vez posibilitaba la mejora de los servicios y así recursivamente.

En pocas palabras, los representantes de las redes aceptaban la importancia de los recursos intangibles pero no los ubicaban como parte de un sistema complejo y recursivo que requería para su comprensión un tratamiento integral y holístico de la red junto con la atención puntual o la focalización en temas específicos.

Desde el punto de vista teórico, se lo percibía como una tensión potencial entre la necesidad de tratar los temas aisladamente –los vínculos por ejemplo– y la necesidad de incorporar una perspectiva holística de todo el sistema. Esto posiblemente mostraba una tensión entre la necesidad de una mirada puntual y una mirada integral que se sumaba a la explicación causal o la explicación recursiva de los procesos de la red. Por lo tanto, existía una posición dilemática entre lo causal y lo recursivo que se encontraba en estado embrionario en alguna de las redes aunque en otras se tenían algo más claras estas interdependencias. En cualquier caso, y en un plano hipotético, la tensión entre perspectiva focalizada y perspectiva sistémica de la red era todavía incipiente. El eje de lo integral no tenía el estatus suficiente como para ser percibido y conceptualizado en potencial oposición a la focalización. Probablemente a medida que se vaya conso-lidando la administración de estas tensiones se arribará a una “focalización integral” que probablemente aumentará la calidad de la toma de decisiones en las redes, sus procesos, productos y servicios.

Así, pudo verificarse que las redes vivían las características de un contexto en construcción y respondían a ellas con distintos procesos adaptativos. Tal como plantea la teoría, la virtualidad era la condición tecnológica en la que también discurría y se regeneraba la dinámica social de las redes. Gracias al contexto de velocidad, intangibilidad y ubicuidad, facilitada por las TICs, los miembros de las redes tenían una serie de ventajas comparativas. Por ejemplo, podían: acceder a la información desde cualquier punto de acceso pensado para ello, estar comunicados en todo momento y desde cualquier lugar del mundo, tomar decisiones de manera más rápida, intercambiar y producir conocimientos colectivamente. Estas facilidades, traían aparejadas tensiones y dilemas. Al mismo tiempo, la conexión, la vinculación, la comunicación online y las relaciones virtuales entre pares –orientadas por la necesidad de intercambiar información y conocimiento– iban adquiriendo gradualmente una mayor importancia para las entidades estudiadas. Pero, el estado de desarrollo incipiente de estos procesos y sus modificaciones constantes, eludían la comprensión profunda de los fenómenos involucrados y limitaban en la práctica la posibilidad de gestionar el conocimiento del sujeto-red como un sistema de conexiones dinámicas, integrales y recursivas. En ese sentido, es razonable que a los integrantes de las redes les costara percibirlas como un sistema complejo el que, para gestionarse de manera más eficaz, requería una adecuada administración de sus tensiones. Esta visión de las tensiones y dilemas, confirma la hipótesis derivada y específica 1, con una perspectiva complementaria e integradora que incluye las tensiones reales y potenciales junto con las internas producidas por la propia articulación y aquellas que podrían adjudicarse al intercambio de las redes con el contexto. Al mismo tiempo esta conceptualización, permitió percibir con mayor claridad cuáles serían, en cada caso, las condiciones que posibilitarían su mejor aprovechamiento recordando que, las tensiones, pueden ser fuente de conocimiento, creatividad e innovación para las redes. Es allí donde surge el tema del auto-conocimiento.

VI.3.
Transitando la Red y sus Conocimientos
A pesar de las dificultades de comprensión, planteadas en el plano teórico, también pudo verificarse paradojalmente que, dentro de las redes analizadas, cada uno de los referentes con los que se trabajó poseía algún conocimiento específico requerido sobre el aquí y ahora de la red y su probable desarrollo. El conocimiento, en las redes, pivoteaba entre las tensiones y los costos de articulación de manera borrosa. Pero, reconocían el quehacer, las intenciones, las motivaciones y aportes de los demás integrantes. Al mismo tiempo referían que cada organización de algún modo (tácito o explícito) “sabía” aquello que le permitía funcionar dentro de la red. Fue en la conversación colectiva y presencial donde la mayor parte de los procesos de las redes llegaron a sistematizarse y ordenarse de manera resumida. En este sentido, la construcción de condiciones que posibilitaran la Gestión del Conocimiento requería tomar en cuenta el con-texto y las dimensiones del sujeto-red de manera integrada: cultura, actores, procesos-espacio y tecnología.

Estas dimensiones, si bien simplificaron la complejidad del funcionamiento de las redes, ayudaron también al análisis de algunos de los ejes esenciales y colaboraron en su ordenamiento. Considerar en este análisis a la cultura institucional, los vínculos personales asociados con los actores, los procesos y la dimensión tecnológica de forma dinámica funcionó, como representaciones de la realidad concreta, en la medida en que fueron comprendidos como un sistema de elementos interdependientes. Con esta perspectiva, logró observarse que las redes facilitaban la construcción de un ambiente-espacio (ba) favorable al intercambio entre cultura, personas, procesos, tecnología y entorno.

Hasta que comenzó el intercambio sistemático y voluntario de las redes en el marco de éste trabajo, en ninguna de las tres redes se hablaba específicamente de “Gestión del Conocimiento”. No obstante, durante las entrevistas de preselección, describían de manera muy clara los procesos de sistematización, almacenamiento, difusión de información y de aplicación del conocimiento que eran condición para ser incluidas en el estudio. Sin embargo, en ningún caso se los representó previamente como procesos de gestión del conocimiento de la red. Se realizaban las acciones de GC pero se las nombraba de manera diferente en cada red. Lo que requirió la elaboración de información complementaria y la confección de un “Glosario” (ver Anexo 5) para vincular la práctica con la teoría y que se pudiera, por ejemplo, responder el cuestionario auto-administrado y comparar la información resultante. A las acciones realizadas respecto del conocimiento se las describía como “programas puntuales de elaboración de indicadores”, de “sistematización y difusión de modelos”, tareas de “puesta en común de experiencias y de aplicación de dispositivos para compartir información sensible”, y de “espacios de capacitación y aprendizaje conjunto”. Pero, no eran visualizadas como una metodología específica o como procesos útiles para gestionar el conocimiento colectivo de la red. Como pudo observarse en la descripción de la experiencia del FORO, allí se formuló un plan específico de GC. Pero, era para el Área de Incidencia y como surge de las evaluaciones posteriores, cuando la persona responsable dejó su función de director ejecutivo, se desactivó la iniciativa. En una mirada retrospectiva más amplia, podría aventurarse la explicación de que desde el plan de GC elaborado, que la propia Red no alcanzó a conocer, se comenzó a cuestionar el sentido y la estrategia de Incidencia del FORO y se abrieron otras perspectivas. En última instancia, tampoco aquí se llegó a incorporar un concepto integral de la GC –compartido por toda la Red– lo que en ningún momento implicó que la red dejara de gestionar su conocimiento de manera intuitiva. Pese a estas dificultades terminológicas y conceptuales, probablemente asociadas a la intangibilidad del conocimiento como sujeto de análisis y al cambio permanente de los procesos referidos a su dinámica, ahora se está en condiciones de afirmar que la línea de trabajo de la gestión del conocimiento constituía el eje fundamental y el cometido prioritario de las  redes de colaboración. En las tres redes, la administración y producción de conocimiento funcionó también como una manera de llenar el vacío informativo existente en los campos de acción de cada una de ellas. En cierto modo, los integrantes de las redes sentían que con su existencia habían dado respuesta a una demanda tácita de la sociedad. Se identificaban con lo que expresó una de ellas: “Nuestra red sirvió como estímulo para la producción y canalización de la información, como vehículo para su difusión y también como una instancia técnica para el análisis crítico de los datos y su diseminación a otros grupos interesados. Nosotros fuimos pioneros produciendo este tipo de conocimiento.” Sin importar la terminología, o cómo describieran sus experiencias, las tres redes cumplían la función de fuentes, puentes y gestoras del conocimiento.

VI.3.1
La Cultura: compartir conocimiento sin dejar de competir
Hasta el momento, se ha podido establecer que una estrategia de análisis de la gestión del conocimiento organizacional supone considerar el afuera de la red. Este nuevo horizonte contextual, lograba funcionar como un acelerador de procesos de difusión de conocimiento e innovación. Se debería incorporar la idea de que la cultura de la propia red también podía actuar como una limitante para ello. Es precisamente esta dinámica de interdependencia sistémica la que hubo que rescatar. A veces, incluso existían al interior de una misma red verdaderas corrientes opositoras a la influencia del medio. Aunque otras fuerzas estaban positivamente alineadas con él. Era fácil suponer este tipo de confrontaciones respecto de infinidad de tópicos, pero unos de los más comunes eran los que giraban –por exceso o por defecto– alrededor de los procedimientos, los espacios, el uso de determinadas herramientas y las controversias tecnológicas acerca de la idoneidad, el riesgo, el impacto ambiental o las consecuencias sociales de determinados sistemas o proyectos tecnológicos.

Como se verá, si bien es cierto que en este tema no se percibía en las redes una cultura con una pronunciada vocación hacia el uso de los medios electrónicos, tampoco expresaban de manera unánime un rechazo militante respecto de la tecnología. Pero, en este punto, la dinámica permitía observar también un dilema.

Quizás, para no anticiparse en la argumentación y que resulten demasiado categóricas las apreciaciones realizadas aquí, respecto de la influencia del contexto en la cultura de las redes y viceversa, bastaría con afirmar que al interior de las redes de colaboración seleccionadas no había homogeneidad en la apreciación de la incidencia del entorno en la propia red, ni en cómo las afectaban algunas características del contexto en su propio manejo del conocimiento.

Por otra parte, en todas ellas existía un desarrollo suficiente de los vínculos que les permitió generar una cultura de red donde se apoyaban las acciones de intercambio y diseminación del conocimiento. En este sentido, la cultura era vista como el resultado de significados que se seleccionaban, intercambiaban y se propagaban dentro de la red. La cultura de red enmarcaba las actuaciones en un sistema de valores, ideas, procedimientos, marcos éticos y principios en torno a los cuales podía haber mayor o menor identificación por parte de los miembros. Pero siempre, cuando se trató de caracterizar la cultura de cada una de las redes -y su disposición o rechazo para compartir el conocimiento- surgían conceptos como: confianza, democratización del conocimiento, colaboración, reciprocidad, transparencia, participación, compromiso, comunicación genuina y otros similares. Surgían estos conceptos junto a otros como: competencia, resistencia, peligro, desconfianza, miedo, oposición, conflicto, riesgo, suspicacia, y un largo etcétera.

La cultura del compartir que permeaba la vida de las redes –no impedía la existencia de tensiones y con-flictos pero– garantizaba su administración cuidadosa en un marco de valores y compromisos conjuntos. Quizás, como ya se señalara, el concepto que mejor caracterice este perfil de las redes estudiadas es el de coopetencia (Nalebuff, Branderburger, 1996). Competir y cooperar, en equilibrio permanente, era una de las cualidades más significativas de las redes en cuanto a la distribución fluida de su conocimiento.

VI.3.2
Los Actores: de la heterogeneidad organizacional a la organización de la heterogeneidad
Si bien era cierto que cada red se vinculaba con actores diversos, la complejidad de estos intercambios de conocimientos no se transparentaba de manera fácil, independientemente de que los planificaran o no y de cómo los llamaran. Las redes establecían con ellos procesos de socialización, conceptualización, reflexión y sistematización de los conocimientos y aprendizajes. En todos los casos, las redes eran a la vez productoras y usuarias de información y conocimiento. Para lo cual, se articulaban permanentemente con diversos grupos de interés. La diversidad de la trama de relaciones internas y externas fue un rasgo esencial de las redes seleccionadas, que replicaban características de un entorno complejo al reunir en su accionar a conjuntos heterogéneos de actores. En RADIM se articulaban entidades de microcrédito con y sin fines de lucro, de distinta escala y con variado alcance territorial. La RACI, por su parte, conectaba a organizaciones de la sociedad civil que se ocupaban de temáticas muy variadas junto con entidades gubernamentales, agentes y organismos internacionales de la cooperación y de la ayuda internacional pública y privada. Por último, el FORO incluía a entidades científicas, junto a organizaciones con causa y de defensa de derechos de distintos países, algunos de los cuales mantenían disputas territoriales manifiestas.

A menudo esta heterogeneidad no constituía de por sí una amenaza para las redes, sino que llegaba a ser vista como una riqueza que abría un conjunto de oportunidades y que resultaba importante consolidar. Sin embargo, al mismo tiempo, la diversidad tornaba compleja la gestión, la conformación de una cultura común y el logro de la eficiencia en los propósitos colectivos que se habían asignado. Para hacer frente a la complejidad resultante, las redes debieron resolver ciertos problemas estructurales, clásicos en la sociedad civil, referidos a la legitimidad, institucionalidad y financiamiento. Estas tres dificultades –aunque se distribuían de manera diferente en cada red– representaban para todas ellas alguna vulnerabilidad básica que debían superar. También existían otras tensiones, aquellas que producía la diversidad y los esfuerzos que requería su gestión para promover conocimiento. Se trataba de grupos de actores que tenían dinámicas distintas, a veces unidas y otras veces divergentes, pero que confluían en la acción común. En un caso, como en RADIM, se trataba de actores con una lógica de intereses prácticos en la mejora de la vida de familias excluidas del crédito y estaban focalizados en el plano local. En la RACI el elemento aglutinante era la representación nacional y el fortalecimiento regional con actores de la cooperación y de la sociedad civil.

Mientras que en el FORO, el juego de desequilibrios por intereses nacionales se contrapesaba con una perspectiva que iba más allá de lo internacional integrando en un enfoque sistémico del área a proteger. Esto se unía con el reconocimiento profesional y el prestigio técnico, evidenciado en un entendimiento que trascendía las nacionalidades y permitía la tarea común por parte de los distintos actores de la Red. En consecuencia, la multiplicidad de actores en juego, y sus vínculos, permitió verificar que, pese a las dificultades intrínsecas a la complejidad resultante, el conocimiento -tal como se planteó en el conjunto de hipótesis- era uno de los elementos organizadores que se producía y circulaba a lo largo de las redes. El conocimiento era, además, un factor aglutinante.

VI.3.3.
Los Procesos y los Espacios: ampliación geográfica con intercambios presenciales, virtuales y buen Ba
En cuanto se introducía el enfoque basado en el conocimiento, se dinamizaba la perspectiva de las redes, dadas las espirales, hélices y evoluciones que los distintos saberes combinados producían dentro de ellas. Resultó evidente que las redes constituían un escenario privilegiado para el fortalecimiento de normas y prácticas organizacionales que les permitían compartir sus saberes. Como así también que, la transmisión de manera inmediata de información y datos, con la posibilidad del análisis de su utilidad y de su aplicación efectiva, consolidaba los vínculos en la red.

Los distintos cambios inducidos por la gestión del conocimiento, en el propio quehacer de las redes, promovían, en el plano epistemológico, la constante alternancia e interrelación entre el conocimiento tácito y el explícito. Lo cual, a su vez, repercutía en un cambio de nivel del conocimiento de la red como un todo hacia las entidades de la red y viceversa. En esta suerte de proceso dinámico, que ha sido descrito como una espiral, se operaba como resultado una profundización de los distintos niveles de conocimiento a través de la socialización, combinación, internalización y externalización.

Es así que, la experiencia de las redes en sus procesos, permitió verificar los planteamientos conceptuales realizados por la escuela japonesa
. Para ella, el conocimiento comienza en el terreno individual, luego, a consecuencia de la socialización, colectivización y vinculación social de las personas, el conocimiento se combina con el conocimiento grupal en el seno de organizaciones y otros colectivos, como las redes. De la combinación surgen dos procesos finales de la espiral: la internalización, derivada de la reflexión individual o colectiva sobre lo aprendido, y la externalización, vinculada con las tareas de hacer explícitos nuevos comportamientos, tareas, actividades y conocimientos. Pero, esta perspectiva, con la participación de los interlocutores, permitió agregar elementos comprensivos al proceso de la GC en estas redes particulares.

Hasta aquí, no caben dudas de que en sus métodos de funcionamiento estas redes se percibían a sí mismas como entramados de relaciones entre actores organizacionales diversos. Desempeñaban varios papeles efectivamente ligados con la espiral de gestión de conocimiento, tal como se detallara en el párrafo anterior. Más aún, pudo comprobarse en la práctica aquello que expresara Boissier (2001) sobre el aprendizaje interactivo y la producción de conocimiento colectivo. Gestionar el conocimiento en las redes envolvía el “aprender haciendo”: aumentando la eficiencia de las actividades y procesos, el “aprender usando”: incrementando la eficiencia en el uso de herramientas y dispositivos, así como el “aprender interactuando”: articulando personas y organizaciones producían bienes relacionales además de mejoras e innovaciones en procedimientos, productos y servicios.

Con respecto al espacio se dirá que, en relación con la gestión del conocimiento, la localización de las tareas de las redes estaba sujeta a permanentes modificaciones en una tendencia común a todas ellas de aumentar el área de influencia geográfica de sus acciones. De este modo, la búsqueda de la RACI, de ampliar y regionalizar su tarea, estaba alineada con el escenario de la cooperación internacional donde se tematizaba periódicamente la necesidad de crear una “red de redes”, como expresión de un mayor grado de complejidad de las dinámicas colaborativas (Albornoz, 2006). Esto, se lograría mediante la articulación de las organizaciones en red a través de mecanismos que redistribuyeran o coordinaran los flujos de información como lo estaban realizando con las organizaciones del Paraguay.

Pero también, explicaría las acciones de RADIM, nacida como espacio local, que inspirándose en entidades hermanas de México, promovía en 2012 su apertura hacia otras redes de la Región participando de manera conjunta en sus actividades. O la permanente tensión del FORO, nacido como espacio de alcance internacional, por ampliar sus bases de apoyo al mismo tiempo que preservar los puntos de articulación construidos con tanto esfuerzo.

En cuanto al tema del espacio, al interior de la red, fue considerado una dimensión fundamental para la gestión del conocimiento. En ese análisis, se trató de evitar la concepción autónoma del espacio en la medida en que se pudiera caer en una interpretación errónea, de una entidad independiente, lo que podría acentuar un sentido metafórico que confundiría más que clarificaría. Pensar en atributos espaciales (Maldonado, 1997) al estilo de la escuela japonesa, parecía más adecuado, porque expresaba la forma en que se representan espacialmente las interacciones sociales y las formas en que la acción genera espacios, lugares y territorios.

El Ba, según la teoría, un espacio en construcción permanente, recorría todos los niveles de la acción de las redes y podía ser utilizado como un elemento dinámico. Así, fue puesto en valor en el análisis de las tensiones entre lo presencial y lo virtual. Se comprendió que las nuevas características de la espacialidad, como un factor que posibilita la dimensión convivencial o la dificulta, era retomar las percepciones de los clásicos quienes como Simmel (2002) señalaban insistentemente su relevancia.

Se estableció entonces que, para pensar el tema del espacio al interior de cada red se reflexionaría con la ayuda del concepto de “Ba”. Esta concepción tan lúcida del espacio, aportada por la escuela japonesa, se podría traducir también como “ambiente propicio” o un contexto facilitante para que florezca el conocimiento. Según Fayard (2005) se califica de “buen Ba” a aquellas condiciones institucionales en las que las relaciones entre los miembros son buenas, son percibidas como fuente de energía, estimulan la creatividad y en las que las interacciones son dinámicas y positivas. Se podría comparar el Ba a un ambiente social en el que las personas que se involucran a fondo experimentan una evolución cualitativa. Estas atmósferas se observaban cotidianamente, sin importar si se producían de manera informal o se planificaban, favorecían el intercambio fluido entre los miembros de las redes.

Recordando que Ikujiro Nonaka (1998) definía el Ba como un espacio compartido de relaciones emergentes, podría decirse que las redes cumplían con las apreciaciones de esta teoría. En ellas se producía información y conocimiento en espacios físicos como oficinas, reuniones, o lugares dispersos donde se dictaban seminarios o capacitaciones o se realizaban encuentros anuales. Pero, también, en casas particulares de los miembros o “retiros” en quintas y otros espacios no laborales.

En las redes también existía el Ba cono un espacio mental donde se elaboraban ideas, se posibilitaba la creación, el conocimiento de experiencias compartidas, pensamientos, valores. Además, contaban con un espacio virtual a partir de intercambios electrónicos, foros, e-mails, teleconferencias, reuniones virtuales. Las redes podían utilizar cualquier combinación de estos espacios para intercambiar infor-mación y producir conocimiento de manera fluida. Por lo tanto, desarrollar el Ba no se trataba solamente de que las redes brindaran un lugar para el intercambio entre sus miembros, cosa que hacían, sino que también hubiera momentos durante los cuales se pudiera vivir un proceso dinámico de mutación y emergencia de nuevos contenidos, lo que efectivamente lograban en diferentes períodos de inter-cambio. El buen Ba que se vivía en las redes estudiadas, tenía indicadores concretos y se traducía en las prácticas de las redes donde se promovía el efectivo intercambio de datos, información y opiniones.

También se verificaba la existencia de buen Ba -por la movilización y la colaboración en la producción de conocimiento colectivo-, en la cantidad de proyectos de sistematización de conocimientos que fueron concretados como los libros, manuales y guías, junto con las sugerencias, consejos y recomendaciones que intercambiaban y les posibilitaban resolver las necesidades comunes o administrar las tensiones. Por último, sin duda, eran el resultado de un buen Ba las reflexiones, expectativas y metas compartidas que les permitían imaginar y compartir juntas visiones del futuro de la red.

El tema de la tecnología era percibido por las redes como algo transversal a toda la dinámica del conocimiento. Se comprendía que el buen Ba también podía circular con mayor o menor fluidez en las redes a través del espacio virtual y que estos procesos requerían un análisis más profundo. Por lo cual, a continuación se desarrollará con mayor detalle las conclusiones respecto a la relación de estas redes con la tecnología.

VI.3.4
La tecnología: resistencias y emergencias
Como pudo observarse, y en términos generales, la influencia del contexto, específicamente a través de la tecnología, las ciberculturas, los entornos virtuales, resultaron fundamentales para la GC en las redes. Pero, también provocaba resistencias y tensiones, al mismo tiempo que producía atributos de flexibilidad y adaptación más o menos conscientes. En algunos casos, simplemente se vivía esta relación como una tarea de acoplamiento necesario de la red “a las nuevas herramientas, algo más acorde con los nuevos tiempos”. Se aceptaba verbalmente que la red requería “actualización tecnológica” y “modernización electrónica” pero los hechos indicaban que para muchos de los miembros no eran consideradas gestiones prioritarias y faltaba interés en encarar las mejoras de manera institucional.

Aún así, aunque no estuvieran muy “tecnologizadas”, en todas ellas existía una membrana permeable a los flujos de entradas y salidas de información y conocimientos mediados tecnológicamente. Finquelievich y Prince (2006), con la intención de sistematizar los resultados de la investigación realizada por Prince & Cooke y comprender el nivel de uso que las universidades argentinas hacían de las tecnologías de la información y la comunicación (TICs), crearon la tipología de “Adelantadas, Emergentes y Remisas”. Entendían que las universidades “Adelantadas” en el uso de la TICs –sin caer en el utopismo tecnológico– utilizaban las nuevas tecnologías e incorporaban las herramientas más comunes de manera planificada a toda la vida institucional: a la administración, la docencia y el trato entre alumnos y profesores. Inclusive capacitaban a los miembros en su uso y tenían carreras específicas relacionadas con el desarrollo tecnológico. Las universidades “Emergentes” estaban en un nivel inferior de uso y aplicación de la tecnología pero tenían vocación de avanzar en ese sentido y las “Remisas” valoraban más lo presencial y no se sentían tan atraídas por el desarrollo de herramientas virtuales. Más bien, mostraban serias resistencias para su implementación.

Utilizando este marco explicativo se ubica a las tres redes de colaboración, con respecto a la tecnología, como “en tránsito a Emergentes”. Es decir, entre otras cuestiones, no poseían como las entidades “Adelantadas” estrategias explícitas con respecto a las TIC, no capacitaban a sus integrantes en el uso de las mismas, no utilizaban las TICs como fines sino como medios. Pero, tampoco eran tan reacias a la metabolización de las nuevas tecnologías como las “Remisas”.

Se podría decir, entonces, que estaban en camino a ser “Emergentes” porque: las tres redes de colaboración se encontraban en la primera etapa del uso de la tecnología para los fines administrativos y contables de la propia red. Utilizaban en mayor o menor medida: grupo de comunicación electrónica, blogs, facebook y twiter, presentaciones y registros digitales y conexiones a Internet, Contaban con servidores PC con sistema operativo e implementaciones de software libre y código abierto o sistemas propietarios y lograban compartir documentos, agenda y guardar información en la nube. Aunque todavía no utilizaban foros, wikis, escritorios remotos ni observatorios participativos on-line, eventualmente, y con el tiempo, podrían llegar a incorporarlos y mejorar de esa manera la circulación del conocimiento a través de un buen Ba virtual.

En síntesis, se vivía en un entorno social mediatizado por la tecnología lo cual era aceptado como algo evidente y en algún sentido, inevitable. Las redes no eran indiferentes al contexto. Por el contrario, como ya se adelantara, en las condiciones tecnológicas existentes era cada vez más fácil para las redes la diseminación del conocimiento y la información, en articulaciones distribuidas, con entornos geográficos menos delimitados y más amplios.

VI.4.
Recorriendo Tensiones y Logrando Comprensiones
Las redes sociales resultaron ser también un espacio del que las organizaciones lograban servirse y podían utilizar los recursos existentes gracias al entendimiento práctico sobre su dinámica de funcionamiento. En las redes los miembros incorporaban recursos para la motorización de los procesos de flujo y transformación del conocimiento que les resultaban significativos para las propias entidades, más allá de la cercanía o lejanía espacial entre ellas.

Luego de conversar e intercambiar información –y aunque quizás no pudieran expresarlo espontánea-mente– los integrantes de las redes poseían conocimiento sobre el funcionamiento específico de esos entornos colaborativos junto con las pautas y reglas que regían la dinámica de sus intercambios y los describían con seguridad cuando se les brindaba la pregunta justa o los espacios de reflexión e intercambio apropiados. Lo cual se demostró en la posibilidad de elaboración de los inventarios y mapas de conocimiento y en las conversaciones que permitieron relevar los flujos y la dinámica del conocimiento dentro y hacia afuera de la red.

Como pudo apreciarse, además de que las propias motivaciones e intenciones pudieran verse satisfechas a través de la vinculación en la red a la cual pertenecían, porque habían explorado de algún modo su funcionamiento o porque habían participado en su construcción; sabían, de un modo bastante preciso, cuáles eran las implicaciones que para cada organización tenía su vinculación a la red y qué intercambios de conocimiento se generaban dentro de ellas.

En las observaciones realizadas respecto de las características y la localización del conocimiento institucional los miembros de las redes tendían a percibir las estructuras más residuales y trasladaban los modelos de sus organizaciones de origen a la red. Muchas veces los conocimientos de la red y las decisiones se resolvían por la creación de espacios de pensamiento estratégico y de acciones graduales adaptadas a cada situación, donde eventualmente participaban distintos niveles de miembros de la red.

No obstante, en cambio de reconocer un modelo de responsabilidad compartida entre quienes piensan, coordinan y ejecutan, que era lo que a menudo sucedía, en las redes todavía se visualizaba al pensamiento estratégico, a la manera tradicional, es decir, alojado exclusivamente en la secretaría o coordinación de la red, en el “cuerpo de gobierno”. Esta apreciación, referida a la función del cuerpo de gobierno de cualquier entidad, si bien era adecuada en términos formales podría no serlo desde el punto de vista de las posibilidades del desarrollo integral de una cultura colaborativa en la red. Eventualmente, para la dinámica de gestión del conocimiento, podría transformarse, inclusive, en un obstáculo.

De hecho, al identificar las diversas modalidades de circulación del conocimiento y de la coordinación de sus integrantes existentes en las redes se visualizaron tensiones entre la posibilidad de centralizar el conocimiento o distribuirlo. En las redes se registró también una interacción descentralizada impulsada por diferentes intereses particulares, que incluso podían ser contradictorios, junto a tendencias de concentración de las decisiones y del poder, como así también del conocimiento. Se podrían introducir aquí, como un aporte a la reflexión de las tensiones, dos conceptos: el de heterarquía y el de jerarquía. (Powel, 1990; Morales Barragán, 2007)

En las redes se percibía por momentos la ausencia de un “sistema gobernante”, lo cual es característico de las heterarquías, esta situación obedecía a que en ellas existían múltiples accesos, múltiples vínculos y múltiples determinaciones entre los distintos nodos u organizaciones. Analizar la dinámica de interacciones propias de estas redes exige utilizar de manera complementaria los conceptos de jerarquía y heterarquía como elementos en tensión natural y saludable. Por lo cual, podría decirse que a menudo, la morfología de la red se adaptaba mejor que otras a una complejidad de interacción creciente y a pautas de desarrollo impredecibles. Las que surgían del poder creativo de esas articulaciones para administrar sus tensiones y las producidas por el contexto.

Estos conceptos permitieron comprender la necesaria tensión entre la distribución o concentración del conocimiento fundamental: estratégico y operativo. Un posterior análisis, que excedería los límites de este trabajo, podría iluminar el tema de las “islas” o “silos” de conocimiento que se generan prácticamente en todas las articulaciones sociales.

En este punto, se podría dar un paso más y definir a estas redes como un tipo de articulación colaborativa, donde la jerarquía y la heterarquía funcionaban en tensión complementaria. En ellas se intercambiaban, y compartían conocimientos existentes, pero también se los retenía o concentraba, al mismo tiempo que incorporaban y se construía colectivamente conocimiento nuevo. Según cuales fueran los procesos de aprendizaje, individuales y colectivos, se realizaban estas acciones a través de determinadas estructuras y de dispositivos instalados en la red que permitían gestionar las tensiones. En suma, las redes –al funcionar como sistemas de conocimiento– perseguían la eficiencia y mejora en sus resultados –con base en la reciprocidad- y podían llevar a cabo una adecuada gestión del mismo junto a un cuidadoso alineamiento de esas actividades con la misión específica de cada red.

Al mismo tiempo que, en el contexto analizado, se planteó que las redes inter-organizacionales eran un espacio eficiente que se vinculaba con su entorno inmediato en el ejercicio de las tareas propias de su misión colectiva. Siendo la red una estructura que agrupaba personas y entidades e incluía las relaciones surgidas con un sentido de colaboración en el marco del desempeño de actividades conjuntas, resultaba lógico admitir que, a su vez, toda red tejía redes con otras similares con las que interactuaba.

VI.5.
Conocimiento, articulación y escala
Desde esta perspectiva, se logró valorar a las redes como grandes conectores establecidos entre actores internos y otros externos, con los cuales el “sujeto-red” interactuaba. En ese espacio más amplio, también se lograron detectar flujos de información, yendo tanto al interior como hacia el exterior de cada red, generando como resultado mayores y más variadas articulaciones. Este aumento en la densidad de los vínculos de cada red hizo evidente el fenómeno de proliferación de redes y permitió comprender por qué se ha incrementado la idea y la necesidad de “redes de segunda generación”, que serían aquellas que coordinarían el trabajo de diversas redes entre sí.

Las tres redes mostraron una aptitud, no demasiado frecuente en la sociedad civil argentina y regional según los datos comparativos del Índice CÍVICUS (2011), como lo es la capacidad de establecer sinergia con otros actores tales como agencias nacionales o internacionales, centros de investigación, entidades sociales de amplia escala, bancos, sociedades anónimas, y entes estatales, para extender los impactos, sumar financiamientos y convenir acciones conjuntas. En el desarrollo de estos propósitos compartidos, las tres redes generaban bienes relacionales y pusieron en evidencia que era legítimo para todas lo que expresara una de ellas: “nuestra Red es capaz de interactuar como tal en redes más amplias sin perder su identidad, sino más bien reforzándola y fortaleciendo sus capacidades.”

Al mismo tiempo, las redes interorganizacionales, pese a los debates sobre las funciones de la sociedad civil y su débil colaboración sectorial, (CIVICUS, GADIS, 2006; CIVICUS, 2008; CIVICUS-GADIS-UCA, 2011) se perfilaron como mecanismos colectivos capaces de aminorar los altos niveles de incertidumbre del contexto, generar propuestas frente a situaciones problemáticas y transformarse en actores sociales significativos.

Sin duda, en el futuro será necesario lograr un mayor y más adecuado conocimiento de la estructura de las redes integradas por organizaciones de la sociedad civil. Lo cual posibilitará un mejor aprovechamiento de estos espacios para la resolución de problemas complejos y probablemente sirva como palanca en dirección a una comprensión más profunda de los procesos de colaboración en sí mismos.

Expresado lo cual, convendría avanzar en la descripción de otras dimensiones de las redes sociales –relacionadas con los costos– que también influían en sus intercambios. Pero, no eran registradas con facilidad por los propios protagonistas y como ya se explicara, resultaron nodales en la fundamentación de este trabajo.

VI.6.
Los costos de transacción de las redes
Pudo comprobarse que en las redes seleccionadas se construía una articulación para la acción conjunta basada en la confianza y en el principio de reciprocidad. Así era percibido por los protagonistas de las redes. Sobre esta plataforma se pudieron explorar otras dimensiones de la colaboración que mostraban dificultades y atributos más complejos. En La dinámica de la colaboración en las redes se presentaban marchas y retrocesos en los vínculos, se generaban intercambios que eran percibidos como dones, en el sentido de voluntarios y gratuitos, pero que tenían implícitas obligaciones –dar, recibir y devolver– que no eran apreciadas en su verdadera escala. En la dinámica de articulación de las redes hubo que reconocer que, para funcionar de manera eficaz, ellas resolvían problemas, enfrentaban situaciones dilemáticas y administraban sus tensiones.

Aunque cada red construía su campo organizacional a partir de una combinación particular de elementos positivos y otros problemáticos, en general, a los aspectos problemáticos no se les había prestado demasiada atención y quedaban ocultos para sus integrantes. Como ya se describiera, no eran costos ocultos porque hubiera una intencionalidad expresa de esconderlos, o negar su existencia, sino porque al prestar atención solamente a los aspectos positivos de las redes se simplificaba la realidad organizacional perdiendo perspectiva. (Jones, 2009b). Los otros elementos permanecían velados y generaban una sombra sobre la verdadera dinámica de las redes. Es oportuno traer a colación los comentarios de Blejmar (2005:72) quien reflexionando sobre las instituciones educativas afirmaba: “lo que no aparece, lo que se oculta es la complejidad, la diversidad y cantidad de variables que se juegan en cada acto organizacional.”
Se describirán a continuación los resultados de las exploraciones desarrolladas respecto de los costos de transacción y su vínculo con la gestión del conocimiento como práctica significativa en las redes. En esta línea argumental, se encuentra el segundo eje de hipótesis que guiaron este trabajo de tesis.

VI.6.1.
Costos y calidad institucional
Tal como afirman DiMaggio y Powell (1991) al igual que las instituciones, las organizaciones y las redes crecen y persisten cuando confieren beneficios más grandes que los costos de negociación, ejecución y forzamiento, llamados por Coase (1937, 1960) “costos de transacción”. Estos son los costos incurridos en crear y sostener las instituciones que permiten los intercambios. Al trasladar estos conceptos al campo de las redes de colaboración entre organizaciones sociales se entendió, de manera intuitiva, que los costos de transacción eran aquellos que se derivaban de establecer los acuerdos que regían los intercambios entre las organizaciones que integraban la red.

Incluían también los recursos que insumían las redes el realizar los pasos necesarios para que, una vez establecidas las reglas del intercambio, éstas fueran efectivamente cumplidas (Jones, 2009a:13). Siguiendo esta línea de análisis, el cumplimiento de las reglas se relacionaba directamente con la calidad institucional y resultó ser un eje básico en la vida de las redes estudiadas. Los intercambios y reflexiones sobre este tema llevaron a tratar de comprenderlo con mayor nitidez.

Se buscó el apoyo teórico de Roberto Martinez Nogueira (2002) para quien la calidad institucional, remite a tres elementos. El primero tiene que ver con el conjunto de reglas que existen en una entidad. Se presenta una situación de alta calidad institucional cuando esas normas son conocidas, son coherentes y permanecen relativamente estables.

Un segundo atributo de calidad institucional se observa cuando ese conjunto de reglas tiene una aplicación consistente y las transgresiones a esas normas suponen sanciones. Una situación de alta calidad institucional es cuando las transgresiones se sancionan y se sancionan negativamente. Una situación de baja calidad institucional es aquella en la cual los transgresores persisten en la impunidad.

Otro atributo de la calidad institucional es la convalidación colectiva de esas normas. Si esas reglas son inciertas, no son del todo conocidas o no han sido acordadas y compartidas, se produce la pérdida de valores y se resiente la calidad de la convivencia (Martinez Nogueira 2002: 3-4).

De lo cual resulta que, el cumplimiento de las reglas y el monitoreo de su cumplimiento, así como la aplicación de sanciones, garantizan la calidad institucional de una red pero generan costos para las entidades que la integran.

Por otra parte, pudo comprenderse que los convenios institucionales serían soluciones adaptativas a los problemas de los costos de monitoreo, pero también a los costos de oportunidad e información imperfecta. Coase, ya en 1937, había señalado que en las transacciones de mercado es necesario realizar diversas acciones, que implican gastos. Ejemplo de los cuales son los costos que resultan de tratar de descubrir con quien se va a realizar la transacción, de informar lo que se desea intercambiar y en qué términos, de conducir las negociaciones que conlleven a un convenio, de redactar un contrato e inspeccionarlo a fin de tener la certeza de que los términos del contrato se cumplan. Todas esas operaciones son costosas (Vicher, 2010).

Esta perspectiva de micro-nivel del neoinstitucionalismo –que Powel y DiMaggio (1999) han llamado una “teoría de la acción práctica”– resultó muy eficaz para el análisis de las articulaciones colaborativas ya que explica que los elementos institucionales (pautas, normas, marcos de comportamiento, etc.) constituyen un sistema inter-relacionado de partes, que se sostienen mutuamente o antagonizan, pero que es creado para reducir y controlar estos costos. Es por esto, que el enfoque neoinstitucionalista considera la existencia de costos de transacción no sólo en los intercambios que se producen en el mercado, sino también en los intercambios en el interior de las empresas y en todo tipo de organizaciones. Las redes de colaboración no son una excepción a esta regla. Con lo cual se arriba a la conclusión de que también tienen costos de transacción. De esta manera la teoría institucionalista es abalada por las prácticas de las redes y las prácticas de las redes fueron iluminadas por la teoría, aumentando la comprensión de los procesos colaborativos.

VI.7.
Dimensiones de los costos de transacción: análisis de la evidencia
Siguiendo con el desarrollo teórico, iniciado de manera preliminar en la parte tercera de este trabajo, pudo explicarse que los costos de transacción en espacios sociales colaborativos están compuestos por distintas dimensiones, entre ellas se destacan los costos de reglas del intercambio; costo de toma de decisiones; costo de información; costo de negociación y acuerdos; costo de monitoreo y control del cumplimiento de los acuerdos; costo de diseño, planeación y ejecución de proyectos y costo de actividades. (Jones, 2009). En concordancia con la lógica del neoinstitucionalismo -la que fue enriquecida con la experiencia aportada por los interlocutores de las tres redes de colaboración estudiadas- se realizará, a continuación, una descripción más detallada de estas dimensiones en relación con la Gestión del Conocimiento.

VI.7.1.
Costos de reglas del intercambio

En espacios de colaboración horizontal, como lo son las redes, tienden a formalizarse aquellos temas que resultan importantes para la definición de su marco de funcionamiento y la fijación de normas que rijan la conducta de todos los actores. El establecimiento de reglas explícitas y formales –en este grupo de pares heterogéneos– requiere la inversión de recursos para su elaboración. Aquí, según los integrantes de las redes, “Habría que tener en cuenta, no solamente los costos que acarrea el debate de temas sensibles, sino también la energía que consume la construcción de consensos y el seguimiento del cumplimiento de los mismos.”

Las redes analizadas, lograron de alguna manera consensuar una serie de “valores y objetivos” que fueron trascendentales para la etapa fundacional en las tres. Y es común observarlo en otros procesos colaborativos. Se percibía que, al ir evolucionando e incorporando nuevos miembros, “Se transformó en una necesidad vital la redacción de un código de ética que debía ser observado por todos los integrantes, allí se explicitaron un conjunto de pautas orientadoras.” Según la teoría, esto significa un gran esfuerzo e inversión de recursos. Las tres redes tomaron consciencia de estos costos. Sobre todo, señalaron como muy importante “El tiempo de dedicación de los responsables de las redes y de su cuerpo directivo para generar los acuerdos”. Así como “El del personal especializado de las instituciones para analizar críticamente los sucesivos borradores” y llevar adelante un proceso dinámico, pero no apresurado, hasta obtener los consensos básicos que sustentaran el marco normativo y permitiera sostenerlo en la vida concreta de la red.

Una vez aprobado este tipo de documento, los costos estuvieron vinculados fundamentalmente al proceso de difusión entre los públicos interesados internos y externos a la red y a la sensibilización de los cuerpos directivos e integrantes de las entidades asociadas a la red para que se lo “apropien”. En este sentido, fue meritorio el esfuerzo llevado adelante por las redes seleccionadas para fijar sus pautas de funcionamiento. Pero, cabría decir que, después de haber realizado esta tarea quedaba todavía pendiente –en alguna de ellas– cumplir un importante paso de capacitación y de aplicación de los acuerdos, que produciría costos también.

En realidad, todas las redes acordaron que el cumplimiento cabal y la aplicación apropiada de estas normas requiere un monitoreo sistemático. Si estos controles no se realizan, o se realizan parcialmente o inclusive si no se efectúan controles preventivos sabían que podían surgir problemas. Aquí la práctica coincide con la teoría, porque como ya lo explicara Martinez Nogueira (2002), la falta de cumplimiento de las normas baja la calidad institucional.

Dicho de otra manera, aunque no hablaban de “costos” las redes tenían claro los riesgos y dificultades a los que se exponían si no hacían un seguimiento claro de las reglas establecidas, si no se contaba con recompensas y sanciones y si los miembros percibían que daba lo mismo cumplir que no cumplir las pautas fijadas. Esta apreciación, de que en el momento inicial no había habido reglas claras, fue considerada una situación indeseable y la recordaban como un período de desorden. Percibían que, lo discrecional, podía llevar a consolidar una cultura arbitraria en la red, eventualmente injusta y a la larga tóxica para todo el conjunto.
VI.7.2.
Costos de la toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones en una red que genuinamente funcione como tal tiende a ser mucho más complejo que en organizaciones con mayor verticalidad. En las redes se hacía referencia al proceso de toma de decisiones sobre cuestiones estratégicas como un ejemplo típico y problemático debido a que se manejaban dinámicas propias de organismos colegiados y las decisiones más complejas debían –al menos desde la teoría y la enunciación– generarse por consenso. Al respecto, e independientemente de las características de cada red, existía un conocimiento concreto sobre la complejidad de los mecanismos que se utilizaban para decidir y llegar a acuerdos. Los miembros de las organizaciones afirmaban que no reflexionaban con anticipación y descubrían sus motivos actuando; los problemas y las soluciones estaban normalmente desacoplados; y las decisiones frecuentemente aparecían a partir de miradas superficiales o de alguna forma de asociación cuasi-fortuita entre problemas y soluciones.

Esto sucedía así, porque como ya se explicara, las reglas y las normas establecidas al interior de las redes tenían grandes zonas grises donde, a veces, de manera positiva quedaba lugar para la innovación o, de manera más frecuente, se tomaban medidas discrecionales. Esto generaba –en las tres redes– recaudos para equilibrar la complejidad de los procesos y los aumentos en los costos de transacción. Trataban de evitar, entre otras cuestiones, la demora en la toma de decisiones, el volver sobre lo planteado una y otra vez o la reapertura de los temas por desacuerdos en la implementación.

No obstante, hay ejemplos contundentes de que en las redes seleccionadas, se buscó –y repetidas veces se logró– que, cuando se había tomado una decisión, las organizaciones participantes tendieran a aceptar lo definido. Inclusive lo aplicaban en sus entidades, apoyando ese acuerdo que surgió de un espacio de reflexión fecunda y confiable. En las tres redes pudo visualizarse esta lógica deliberativa que suele ser fuertemente promovida en estos entornos de colaboración.

Según las redes, la GC pudo disminuir los costos del proceso decisorio a partir de mejorar la curva de aprendizaje de las organizaciones participantes. Los miembros plantearon que “al principio las reuniones en las que se tenían que definir distintas cuestiones eran sumamente prolongadas y poco eficaces.” Pero, con el tiempo pudieron sistematizar los pasos para llegar a acuerdos, buscar y distribuir la información de manera anticipada y crear momentos específicos de intercambio fluidos para que cada miembro pudiera exponer sus conocimientos y fundamentar las opiniones. Lentamente, con prácticas y herramientas concretas, lograron aprender a tomar decisiones colectivas. La curva de aprendizaje tendió a aplanarse, debido al efecto multiplicador que posee este tipo de trabajo asociado.

Todo lo cual, ayudó a comprender que en el largo plazo las “inversiones” que realizaron las redes o los mayores recursos que invirtieron para sostener sus marcos normativos, sus procesos de decisión horizon-tales y gestionar su conocimiento, les permitieron capitalizar el aprendizaje colectivo y reducir sus costos.

VI.7.3.
Costos de obtener información

Para que el flujo de información circulara, de manera óptima, todos los participantes debían entender que al aportar datos, experiencia y conocimiento a la red lograban mayores ganancias para todos los integrantes de la red. Porque paradójicamente, cuanta mayor información se compartía mayor información y recursos se obtenían para los miembros individualmente.

Las redes seleccionadas, así lo señalaban. Las tres redes lograron transformar datos en información compartida, pudieron convertir la información en conocimiento y consiguieron poner en común la informa-ción de cada miembro y generar nuevo conocimiento colectivo. Un ejemplo de lo cual es la “Guía de Recursos” que se elaboró en RADIM, el libro “Síntesis del estado de conservación del Mar Patagónico” pu-blicado por el Foro, y el “Manual para facilitar el acceso a la Cooperación Internacional” de la RACI. Estos procesos de sistematización del conocimiento fueron desarrollados en los tres casos al poco tiempo de ini-iadas las actividades y fueron completándose permanentemente con otros materiales y/o actualizaciones.

En la producción de estos contenidos se incluyeron actores internos y externos a las redes. Por ejemplo, en RADIM se convocó a todos los agentes que brindaban productos o servicios para el Sector de las Microfinanzas, en la RACI a los miembros experimentados y a informantes claves de la Cooperación Internacional, en el FORO a científicos expertos en distintas dimensiones del estado del Mar Patagónico. Es decir, se trabajó en la combinación del conocimiento existente dentro de cada red y con la incorporación de conocimiento externo.

Estos momentos de incorporación, creación y sistematización del conocimiento no resultaron tareas simples para las redes. En cada una el trabajo presentó diversos tipos de dificultades. Todas ellas comunes a los procesos de Gestión del Conocimiento. La primera dificultad surgió, en las tres redes en el momento inicial, cuando se debía obtener la información para comenzar a sistematizar contenidos. En concreto, los representantes de las instituciones participantes de la red tendían a no querer compartir los datos básicos.

Frecuentemente, el rechazo era porque varios de ellos creían que, al compartir información, podían estar franqueando la puerta a competidores y colocándose en una posición de vulnerabilidad. En otros casos, las resistencias surgían porque no se llegaba a cumplir con algunos de los estándares básicos de la red y no se quería exponer a la propia organización frente a las demás entidades. A veces, se ocultaban datos porque se involucraba información sensible de potencial impacto en el entorno político de la red. Estos temores y resistencias se fueron superando a través de diferentes dispositivos. Básicamente, los marcos de acuerdos pautaron las reglas del intercambio, fijaron los niveles de confidencialidad, ordenaron la información de manera segura y garantizaron su uso apropiado.

En cuanto las redes lograron una base de construcción de confianza, sus miembros detectaron que al compartir información, efectivamente no había pérdida sino ganancia, y esa perspectiva de rechazo a compartir información se fue revirtiendo. Los miembros de estas redes comprobaron que hacer circular de manera ordenada, transparente, abierta y sistemática la información, generó mayores y mejores oportunidades para todos.

En otras palabras, fue evidente que esta dinámica de circulación de información dentro de las redes –a partir de los materiales publicados– generó conocimiento no sólo para los miembros, sino que también resultó ser bien apreciada por los financiadores.

Es decir, que los costos de conseguir e intercambiar información –según los referentes de las redes– “pudieron verse drásticamente reducidos”. Otro miembro afirmó que: “se redujeron de manera significativa como resultado de un verdadero intercambio y cuando se logró un trabajo colaborativo de sistematización del conocimiento y publicamos el manual.”

VI.7.4.
Costos de diseño y planeamiento de actividades de la red

La posibilidad de encarar tareas conjuntas, de manera colaborativa, fue una de las mayores fortalezas y potencialidades percibidas y expresadas por las redes. Pero, por lo general, para desarrollar un proyecto conjunto -donde la sistematización del conocimiento era el eje de la tarea- se requería un gran esfuerzo de construcción de confianza, delegación y coordinación. Se descubrió que, además de conocer las aptitudes y capacidades de cada uno, lo que se evidenció en la posibilidad de elaborar un mapeo de los conocimientos de la Red, era necesario aprender a coordinarse.

Según sus propios comentarios: “los costos del trabajo conjunto siempre superaban los costos que –en una tarea similar– debía afrontar una sola organización.” Se necesitaba distribuir responsabilidades, elegir una entidad o varias para que administraran los recursos, era forzoso definir cómo se rendirían las cuentas, y tomar decisiones operativas que, en algún sentido, resultaban nodales.

A su vez, las personas elegidas como directoras o responsables de los diversos procesos que intervenían en los proyectos debían tener autoridad delegada por la red. Además, debían ponerse plenamente de acuerdo con las líneas de desarrollo, tiempos, costos, elementos utilizados, tipo de coordinación, etc. tomando como base los acuerdos, el plan o programa diseñado a tal efecto.

Habitualmente, en la mayoría de los grupos asociativos de instituciones –y sobre todo en aquellos espacios donde la informalidad es mayor– el diseño, la planeación y ejecución de proyectos suele ser un tema muy difícil de encarar ya que trae aparejados un sinnúmero de costos. Las instituciones, en un primer momento, deciden afrontarlos, pero luego tienen serias dificultades para su sostenimiento y cumplimiento efectivo.

En este aspecto, todas las redes seleccionadas habían invertido recursos para contratar una persona responsable de la secretaría de la red, y algunas de ellas lograron consolidar un equipo profesional que asumió plenamente el desarrollo de estas tareas para la red. Había redes que desde su inicio adoptaron el camino de la formalidad como RADIM que eligió ser una institución de segundo grado con equipo y presupuesto propio para trabajar en función de las demandas de las organizaciones fundadoras. Otras, como la RACI desde hacía tiempo estaba evaluando la posibilidad de su formalización, pero en 2012 continuaban los debates sin acordar definiciones. En cuanto al Foro era un tema que todavía se presentaba en el horizonte lejano. En cualquier caso, resulta probable suponer que ambas redes se tomarán el tiempo que sea necesario para concretar estas formalidades. Hay redes que han transitado 20 o 30 años de funcionamiento eficaz sin formalizar su estructura, ni inscribirse como asociación o fundación, lo que fue demostrado en el relevamiento, ya mencionado de Berger, Jones, Browne, 2008.

En cuanto a las actividades de GC, las tres redes efectuaron una exhaustiva detección de necesidades de fortalecimiento de sus asociadas y consideraban que no habían realizado acciones que no estuvieran alineadas con ellas. El registro de necesidades de los socios fue llevado a cabo minuciosamente, en algunos casos y más informalmente en otros. Pero, una vez detectadas las demandas, sistematizadas y ponderadas, recién comenzaron a buscar las oportunidades para presentar proyectos que tendieran a cubrir dichos requerimientos.

Se podría afirmar que gracias a una efectiva y eficiente GC -que posibilitó la identificación y exploración de motivaciones y necesidades de los miembros de cada red- se comenzaron a cumplir con las expectativas de los socios y a centralizar la actividad de presentación de proyectos para su financiación. Esto les permitió reducir costos donde la mayoría de las redes, al menos en un primer momento de su ciclo vital, tienden a aumentarlos.

Frente a las situaciones complejas aquí planteadas fue positivo reconocer que las redes seleccionadas implementaron prácticas significativas -buenas prácticas- que les facilitó el funcionamiento conjunto, les permitió gestionar tensiones, reducir sus costos de articulación y mejorar su calidad y efectividad. Convendría sumar a esta exploración el contexto de los entornos virtuales y el uso que las entidades realizaron de tecnologías sociales específicas, en el marco de los procesos de GC. Pero, como ya se anticipara una indagación más profunda excedería los límites fijados para el presente trabajo.

VI.7.5.
Costos de negociación y acuerdos

El tipo de negociaciones que permiten incluir los intereses individuales, y llegar a acuerdos que prioricen los intereses colectivos de una red –sin desvincularse de la perspectiva de sus miembros– no fueron considerados asuntos triviales por parte de las redes estudiadas.

Por su particular conformación y dinámica de trabajo, procesos como las negociaciones, el arribar a compromisos y la generación de consensos fueron colocados en el “corazón” de las tareas de las tres redes. Además, resultó que frecuentemente las negociaciones debían generarse y concluirse en un lapso relativamente corto respecto del tiempo mínimo requerido para encontrar la alternativa óptima. De esta forma, las redes afirmaron que -para concretar estos procesos de negociación- es necesaria la inversión de considerables recursos.

Se ha señalado que en las transacciones económicas es inevitable efectuar diversas tareas, que
implican gastos. Por ejemplo, se requiere conocer o descubrir con quién se va a realizar la transacción, es preciso informar lo que se desea intercambiar y saber en qué términos conducir las negociaciones que conlleven a un convenio, luego es necesario redactar un contrato, y por último, inspeccionar a fin de obtener la certeza de que los términos del contrato efectivamente serán respetados y si así no sucede existen dispositivos acordados para solucionarlo.

De forma similar, cuando estas negociaciones -que enmarcaban la articulación- se concretaban y se lograban acuerdos genuinos, en las redes no se hablaba de contrato pero se entendía que se estaba efectivizando un “contrato social” a partir del cual la construcción colectiva salía favorecida. Aplicar la GC como una herramienta que facilitaba estos procesos permitió a las redes que estas experiencias se convirtieran en un gran aprendizaje. Se logró aumentar las capacidades del trabajo en la propia red, así como también comenzar a capitalizarlo a nivel individual en cada una de las organizaciones.

VI.7.6.
Costos de monitoreo y control del cumplimiento de acuerdos

Los costos vinculados al monitoreo o seguimiento de los acuerdos en las tres redes fueron variando, dependiendo de la naturaleza, grado de complejidad y cantidad de actores intervinientes en los procesos. Habría que remarcar que habitualmente los temas de monitoreo “no eran los que se encontraban en el tope de la agenda común” según los integrantes de las redes. Aunque todos habían acordado que algunos compromisos debían ser monitoreados, no eran los asuntos de mayor importancia para la red. En ese ámbito y pese a la percepción compartida de que “no se estaba haciendo mucho para monitorear determinadas acciones de los miembros”, las tres redes lograron ir avanzado y controlando bastante eficazmente que se cumplieran con los acuerdos básicos.

No obstante, había otro tipo de acuerdos que resultaban difícilmente monitoreables. Eran aquellos convenios que requerían primero una capacitación de los integrantes de las entidades socias para que conocieran el acuerdo y lo cumplieran. Es decir, correspondía que las redes realizaran la sensibilización y formación primero para dar lugar posteriormente a la actividad de monitoreo. Un proceso semejante era indudablemente gravoso y casi imposible de encarar para algunas de ellas. Pero, según afirmó uno de los referentes de las redes “un plan de GC más amplio y sistemático en el tiempo, podría lograr este tipo capacitación de manera menos costosa y permitiría su posterior relevamiento con menor inversión de recursos”.
VI.8.
Conclusiones sobre los costos de colaboración: una síntesis reflexiva
El tema de los costos de transacción tuvo un enorme poder de sugestión en este trabajo y permitió la exploración de dimensiones poco analizadas en las redes. Podría decirse que resultó conceptualmente ventajoso. Pero, su análisis en las prácticas concretas fue de lo más complejo. Inicialmente se debió aceptar que cualquier convenio requería una serie de mecanismos que protegieran, a los actores que intervenían, de los riesgos relacionados con este intercambio. En el modelo del neoinstitucionalismo se habla de racionalidad limitada, información asimétrica y comportamientos oportunistas.

Se entendería entonces, que el objetivo de establecer contratos es prever los acontecimientos futuros que puedan afectar al objeto de las transacciones.

También en las redes –incluso en las transacciones aparentemente más sencillas– estos procesos implicaban la existencia de un contrato previo que podía ser explícito y formal o implícito e informal. Debido a la articulación en red, al contrato, se le agregaba un plus relacionado con el requisito de la información compartida y la construcción de confianza.

Desde esta perspectiva, y en cuanto a los costos de transacción, la articulación en red podría explicarse como una capacidad de generar instituciones ‘acertadas’ con una lógica de acción compartida, aumento de la información y de la racionalidad deliberativa a partir de contratos que permitían reducir la incertidumbre y el riesgo de las transacciones efectuadas entre los miembros.

Esta  lógica refiere también a  mecanismos que acortaban  las brechas entre los objetivos individuales y colectivos y permitían la administración de la tensión permanente entre los diversos intereses a partir de la distribución del poder en estructuras participativas, aplanadas, pero eficaces. En cualquier caso, se debería reconocer que llevar adelante los contratos para reducir la incertidumbre y disminuir los riesgos de las actividades de intercambio resultaron ser actividades, insoslayables en las redes, que generaban diferentes tipos de costos. Podrían agruparse como “costos de colaboración”. Quizás, en una etapa posterior a la finalización de este trabajo, resultaría científicamente acertado continuar identificando los distintos costos, sistematizar sus propiedades y comenzar a analizarlos en términos de los recursos tangibles e intangibles que invierten las redes en ellos. Para iniciar este camino de conceptualización, en el siguiente cuadro, se estructuró un análisis desde el marco de los costos de transacción y de la perspectiva de red. La idea fue generar un espacio comparativo que, haciendo eje en la gestión del conocimiento, permita visualizar sintéticamente las ventajas de unificar ambas.

Tabla 3: Perspectiva de Costos de Transacción, Redes y Gestión del Conocimiento 

	Análisis comparativo de la perspectiva de los costos de transacción y
la perspectiva de red con eje en la GC


	Características
	Análisis

Costos de Transacción


	Análisis

Perspectiva

de Red
	Análisis Costos de Transacción desde la perspectiva de la GC en Redes

	Supuestos
sobre el

comportamiento
	Racionalidad limitada Información asimétrica

Oportunismo
	Racionalidad deliberativa

Información compartida

Confianza
	Racionalidad deliberativa aumentada

Información ampliada y compartida

Conveniencia colectiva

	Estructuras organizacionales y relaciones esperadas
	Existen las instituciones para reducir costos

Estructuras eficientes de gobierno/gestión
	Existen las redes para compartir recursos 

Estructuras de autoridad y gestión distribuidas
	Existen las redes para compartir recursos y reducir costos 

Estructuras horizontalizadas pero con búsqueda de eficiencia en el gobierno y la gestión

	Objetivo principal del análisis
	Atributos de la transacción 
	Vínculos inter-organizacionales
	Análisis costo/beneficio de la GC p/ la colaboración en red

	Función de las relaciones
	Disminuir y controlar las fallas de mercado
	Acceso a recursos heterogéneos y proveer oportunidades
	Acceso a recursos heterogéneos superando  fallas del mercado

	Foco principal

de interés
	Transacciones e intercambio
	Resultados de la interacción
	Intercambio y aplicación  de GC a productos y procesos


Uniendo el enfoque de red al enfoque de los costos de transacción y aplicando como eje la GC, se pudo percibir que las redes seleccionadas lograron una sustantiva mejora de la racionalidad en la toma de decisiones, una reducción concreta y evidente de los recursos aplicados por la red para distintos procesos de su funcionamiento. La GC les permitió una mejor progresión hacia el cumplimiento de sus objetivos. Tal como se expresó en el segundo nivel de hipótesis las redes no reconocían inicialmente sus costos. Pero, pudieron finalmente visualizar que esos costos surgían como una consecuencia propia de su funcionamiento, de su estructura, de los contratos establecidos, etc.  Ellos requerían ser considerados como un gasto o inversión de recursos necesarios para diseñarlos, establecerlos y para vigilar luego su cumplimiento (Jones 2009:46).

Para lo cual, y como corolario, existen los costos de transacción y en la cotidianeidad de las redes tendrían que comenzar a ser evaluados como tales. Podrían integrarse como costos de articulación y colaboración. Aceptado lo cual, deberían ser incorporados dentro del detalle de los recursos necesarios para el funcionamiento de las propias organizaciones que las integran y dentro del presupuesto general de la red.

VI.9.
Gestión del Conocimiento en las Redes: desafíos y provocaciones

Completando el espacio explicativo del tercer nivel de hipótesis se comprendió que el gran reto de la Gestión del Conocimiento, como práctica significativa de las redes, es incorporar las problemáticas que impone su propia articulación caracterizada por vínculos participativos y de colaboración, en entornos dinámicos y tecnologizados. El tema del uso de las tecnologías –aunque se lo admitía verbalmente como algo prioritario– no era considerado de alta relevancia en las prácticas de las redes estudiadas. En este aspecto, valdría la pena reiterar que el conocimiento no se puede gestionar como tal. Lo que es posible de realizar es la gestión de los procesos y la generación de los espacios presenciales y virtuales para la creación, recopilación, difusión y aplicación del conocimiento. Lo cual sigue resultando un desafío permanente para las redes.

Las expectativas de los beneficios de la GC en las redes se orientaban en parte a incrementar las competencias de los integrantes y de sus organizaciones, mejorando las aptitudes existentes al fijar estándares de funcionamiento. También preparándose para afrontar distinto tipo de cambios internos como el aumento de la cantidad de miembros, la ampliación de la influencia territorial, entre otros. En todas ellas, de una u otra manera, se buscaba potenciar las capacidades y mejorar las relaciones entre los miembros creando nuevas oportunidades para la red.

La evidencia empírica validó aquello que expresara el Centro Europeo de Empresas e Innovación de Navarra (CEIN. 2003) respecto de que gestionar el conocimiento mejora la resolución de problemas, porque facilita la toma de decisiones. En ese proceso, la persona, las organizaciones y las redes disponen del conocimiento adecuado en el momento necesario, lo que les facilita encontrar y aplicar soluciones positivas. Además, el hecho mismo de trabajar en red y gestionar el conocimiento, les permite una mayor comprensión de las incertidumbres del ambiente (Yoguel y Robert, 2006). Efectivamente, y en otras palabras, se pudo observar en las experiencias concretas con las redes que la gestión del conocimiento supone para ellas la reducción en los tiempos de respuesta. Por lo tanto, implica la reducción de costos, un mejor manejo de las incertidumbres e inclusive un incremento en la rentabilidad.

Mientras que las principales barreras para implantar proyectos de GC apuntaron a dimensiones diferentes. Entre ellas, la dificultad para identificar el conocimiento estratégico a lo largo de toda la red, las limitaciones para incorporar una mirada integral de la red desde donde gestionar su conocimiento, la actitud bastante generalizada en los miembros de la red respecto de valorar más el hacer que el escribir o el reflexionar; las reticencias para incorporar tecnología y la ausencia de profesionales -o la carencia de personas con formación- que pudieran estar comprometidas en llevar a cabo el desarrollo del proyecto de GC con continuidad. Como ya se describiera, una dimensión del conocimiento que poseen las organizaciones es tácita. Por esta razón, siempre existía el riesgo de la pérdida de conocimiento cuando un miembro se marchaba o simplemente si se encontraba ausente por un tiempo. Si ello resulta ser crítico en cualquier empresa, aún lo es más para estas redes de colaboración que, al igual que las pymes, no poseen una gran capacidad para reponer estos recursos de forma inmediata. En consecuencia, el desarrollo e implantación de sistemas que faciliten la Gestión del Conocimiento y mejoren los niveles del Capital Intelectual de una red se intuyen como cuestiones claves.

Por otra parte, cuando el conocimiento es transformado en capital intelectual puede redundar en mayores beneficios económicos para la red. Se afirmaba, que no sólo había habido una reducción de los costos de transacción en las tres redes sino que, en algunas de ellas, se había podido generar una “reducción en los costos de mercado” para los miembros de la red, e inclusive un aumento de ingresos. Este es un punto que surgió como evidencia en alguna de las redes y como área de potencialidad en otras. Aunque no estaba previsto desarrollar el tema del Capital Intelectual (CI) de manera específica, se decidió con los referentes de las redes dedicarle algunas exploraciones complementarias. En este texto quedaron registradas en la descripción de los casos y a continuación serán analizadas brevemente para llegar a algunas conclusiones.

VI.10.
El Aumento del Capital Intelectual en las Redes

Un verdadero explorador sigue adelante con su expedición

 aunque lo lleve a un lugar que no tenía planeado visitar.

– Lynne McTaggart

En el desarrollo teórico se afirmó que la otra cara de la gestión del conocimiento era el capital intelectual. Aunque, en el plano conceptual se aceptara que buena parte del análisis sobre la gestión del conocimiento en las redes tenía que ver de forma directa con el capital intelectual que aportaban sus miembros y aquel que se generaba dentro de la red, decididamente no era un tópico que se hubiera planificado desarrollar en esta investigación. Ya que, el interés prioritario de este trabajo se focalizó en la disminución de los costos de transacción de las redes a partir de que ellas gestionaban su conocimiento. Sin embargo a medida que se avanzaba en la tarea de intercambio con los referentes de las redes –y se trabajaban los temas de gestión del conocimiento– surgía en ellas la necesidad de mostrar que además de la reducción de costos había mejoras concretas y un aumento del capital intelectual. Resultaba cada vez más evidente que era necesario realizar algunas puntualizaciones respecto del capital intelectual (CI). Se dedicaron varios intercambios para ir analizando las dimensiones conceptuales del CI y para verificar como se proyectaban en las prácticas de las redes.

Convendría recordar que lo que desde afuera se percibe como el capital intelectual de un grupo, organización o red es el resultado de un proceso de gestión de los saberes relacionados con el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. El capital intelectual se podría entender, simplemente, como el conocimiento que es factible convertir en beneficios para la organización. Según expresa Rodriguez Ruíz (2003) el capital intelectual es uno de los conceptos más difíciles de evaluar en economía por su dimensión de capital intangible. Quizá por ello, existe un escaso consenso en la doctrina en torno a cómo han de tratarse conceptualmente los activos intangibles y qué es lo que constituiría una valoración satisfactoria de los mismos. En la profusa literatura sobre capital intelectual, aparecida en los últimos años, se dedica una atención muy limitada a la gestión y evaluación de los activos intangibles. Existen, por ejemplo, algunos intangibles identificados como las marcas, patentes, derechos de autor. Se entiende que es en este tipo de activos donde residiría la capacidad de las organizaciones para generar recursos y, a partir de ellos, mejorar su posición comparativa. En cuanto a la capitalización del conocimiento en términos económicos podría decirse que de todo el conocimiento producido (modelos, metodologías, prácticas, procedimientos, técnicas, manuales, libros, guías) muy poco se había evaluado, registrado o reconocido legalmente como propiedad de cada red. Lo cual no resultaba extraño porque la cultura de estas redes priorizaba el desarrollo y la generación de conocimiento para diseminarlo de manera gratuita y ponerlo a disposición sin costo para los usuarios. Algunas de las redes obtuvieron dinero –de manera directa e indirec-ta– por los servicios de capacitación brindados y por los estándares de información que habían logrado.

En términos generales, en la dinámica de la gestión del conocimiento, se pudieron distinguir procesos de incorporación, generación, almacenamiento, difusión y aplicación. Es en la aplicación del conocimiento desde donde surge el capital intelectual de la red, lo que permite evaluar los resultados. Sería apropiado escribir que, al aplicar el conocimiento a un área específica de funcionamiento, hubo un aumento de capital intelectual para las redes. Por ejemplo, esto se produjo cuando RADIM realizó una apertura hacia nuevos conocimientos, cuando lograban que los conocimientos se materializaran en acciones, cuando las acciones mejoraban el rendimiento y los resultados de la red, y cuando las mejoras en los servicios y productos aumentaron el valor simbólico y el valor efectivo de cada red. Es decir, aumentó su capital intelectual como resultado de una buena gestión de su conocimiento.

Esta perspectiva surgió en las reflexiones sobre los requisitos para la implementación de una iniciativa de GC, sea como fuere que cada red llamara a este proceso. Se aceptó que para realizar la conversión de información en conocimiento se requirió aprendizaje. Conseguir la transformación del conocimiento individual en conocimiento colectivo demandó comunicación. Por último, la realización del pasaje del conocimiento tácito/intangible a un conocimiento con resultados medibles, requirió su aplicación a la mejora de procesos, productos o servicios. Es aquí donde se produjo capital intelectual.

Se puso en evidencia que, en las redes, la aplicación del saber era un importante componente del proceso de gestión del conocimiento y que esa tarea disminuía los costos de transacción. Pero fue necesario admitir que al aplicar el saber se aumentaba también el capital intelectual de la red. Por lo tanto, además del foco en los costos de transacción era necesario reconocer los resultados de la GC desde la perspectiva del aumento del capital intelectual e iluminar este resultado en el plano operativo de la red, en su nivel estratégico y en el plano agregado o del sector de pertenencia de cada red.

Es decir, no solamente era preciso atender y verificar la disminución de los costos de transacción –lo que se producía en el nivel operativo de las redes– sino evaluar el capital intelectual logrado por las redes en el plano estratégico interno y su impacto externo en el nivel agregado, es decir, en el sector o sistema en el que operaba cada red: Microfinanzas- Cooperación Internacional- Ambiental.

Se pudieron sintetizar los argumentos en la siguiente figura:

Figura 20: Efectos virtuosos del Capital Intelectual 

[image: image24.emf]
En el nivel operativo, algunas de las redes, estaban logrando una clara reducción de los costos en las transacciones. Aunque no era en el único nivel en que estos intercambios ocurrían era en este nivel donde se alojaba una masa crítica de transacciones de la red. En el nivel estratégico se lograban mejoras en los procesos y productos de las redes relacionados con el aumento de la transparencia y la visibilidad, los estándares de calidad y el prestigio.

Por último, en el nivel agregado, es decir en el plano del sector de las microfinanzas, la cooperación o el medio ambiente, se pudo comprobar una mayor eficiencia en el campo social donde cada red desarrollaba sus actividades. Se utilizará esta terminología a sabiendas de que existe una discusión sustantiva acerca de la pertinencia de la noción de “sistema o sector” y de su alcance. Se comienza a hablar de un modo de producción de “conocimiento socialmente distribuido” y esta idea de flujo que se expande sin barreras, entre personas y organizaciones, es completamente contraria al concepto de “sector”.

Ya se ha hecho referencia a que, en las redes de colaboración, las dificultades son formuladas de manera colectiva, las acciones se desenvuelven en su contexto de aplicación y se dirigen a la solución de problemas concretos. En esta tarea se involucra a actores  necesariamente diversos en una compleja interacción que trasciende a las redes integradas por entidades sociales, sumando a empresas, especialistas y técnicos, gobiernos, usuarios y agentes financiadores, universidades, por nombrar sólo algunos de ellos.

Pero, desde una perspectiva de racionalidad y síntesis explicativa, se aceptará que el uso ha atribuido la expresión de “sistema o sector” al conglomerado de entidades con funciones en materia de salud, por ejemplo, u otros campos de la problemática social. Se habla así entonces del “sistema de salud argentino”, o del “sector de la salud en Argentina”. Es en este sentido, que se podría afirmar que las acciones de las tres redes seleccionadas afectaron positivamente al sector de las Microfinanzas en el plano local, al de la Cooperación Internacional en Argentina y algunos países de Latinoamérica y al sistema de defensa del Mar Patagónico en el plano Internacional y que estas mejoras se lograron a partir del impacto generado por la aplicación del conocimiento producida por las redes en los distintos niveles de acciones desarrolladas, es decir, por la generación de capital intelectual.

Fue en el campo amplio de influencia de cada entidad, es decir en el sector en el que cada una trabajaba, donde las redes lograron percibir que usando sus recursos de conocimiento producidos de manera colectiva, podían acrecentar inmensamente sus capacidades, encarar con mayor seguridad los problemas comunes, generar innovación y producir transformación social.

Finalmente pudo verificarse que, en estas redes de colaboración, instituciones de diverso tipo lograron establecer una dinámica de intercambio fecundo que –mediadas por la tecnología– tuvo amplias repercusiones con mejoras en el entorno interno y externo de la red. Se generaron efectos virtuosos por la GC que se reflejaron –tal como se planteó en la primera hipótesis derivada– en la disminución de los costos de transacción. Pero luego, pudo comprobarse que se produjo un aumento del capital intelectual en las redes y, en algunas de ellas, se generaron significativas ganancias económicas. En el análisis se fueron detectando estos tópicos y se trabajó para incluirlos en el estudio. El aumento del CI se realizó, a través de entornos presenciales y virtuales. Así, por la aplicación de conocimiento en los nodos y en los distintos niveles involucrados, se vieron positivamente influidos y reforzaron su expansión en los diversos planos de acción e influencia de la red. Estos resultados permitieron cumplir con los propósitos de cada red mejorando, al mismo tiempo, la calidad de impacto y su interconectividad.

VI.11.
A Modo de Cierre: recomendaciones y propuestas abiertas

Para comprender las redes como sujeto de acción transformadora se necesitaron nociones diversas respecto de aquellas que se utilizan normalmente para analizar las organizaciones de manera individual. Se desarrollaron conceptos andamio, lógicamente interconectados y de escala explicativa limitada. Tal como planteaba Merton, se realizó una modesta búsqueda de uniformidades sociales.
Para pensar el “sujeto red”, es decir para percibir la red como sujeto de exploración, de reflexión y de acción, hubo que construir conceptos puentes entre la práctica y la teoría. Lo que exigió que “ese sujeto” –las redes de colaboración– participara en su propio proceso de reconocimiento, utilizara teorías y pudiera espejarse en los resultados obtenidos por la reflexión conjunta.

Trabajar con las tres redes –en un contexto de dialogo entre saberes– demandó que en un plano más general se reconociera a las redes de colaboración entre organizaciones de la sociedad civil como actores sociales, como sujetos políticos y también como productores de conocimiento colectivo.

Más concretamente, al explorar los mecanismos que exigían la inversión de recursos para facilitar acuerdos y generar las bases de una institucionalidad de la red, se pudieron iluminar otros aspectos de su verdadero funcionamiento. Al examinar estos elementos y darles trasparencia se posibilitó que las redes analizaran la propia colaboración y percibieran otras facetas de su realidad. Aunque no las registraran con la terminología propia de los antropólogos, sociólogos, pensadores de la escuela japonesa, ni del neoinstitucionalismo, las redes adoptaron dispositivos concretos de regulación del intercambio de información y del conocimiento entre sus miembros, utilizaron algunas tecnologías disponibles y aumentaron su capital intelectual. En pocas palabras, lograron mayor eficacia en el cumplimiento de su misión y en el aumento del propio conocimiento estratégico.

La gestión del conocimiento resulta ser un proceso de transformación sistemático y de largo plazo. Sin embargo, en el corto plazo, fue posible percibir algunos cambios positivos en las redes y en este sentido, será siempre necesario evaluar con mayor profundidad los resultados. Por lo mismo, sería muy apropiado realizar investigaciones posteriores que permitan una mejor comprensión a partir de explorar otras experiencias y realizar el análisis de un número de casos más amplio.

Operacionalmente un fenómeno social naciente es un colectivo social que está en un incipiente estadio de integración, por lo tanto se encontrarán en él elementos emergentes y residuales. Es probable, que la realización de futuros estudios en este ámbito requiera establecer un cuerpo teórico más unificado que integre en sus contenidos aportaciones de muy distintos campos, Un marco conceptual que, sin pretensiones de universalidad, brinde elementos comprensivos sobre el amplio tema de la asociatividad en su variante colaborativa en red. Un modelo que, al estilo de los elaborados por Agulla y Sassen, permita describir parte de los complejos aspectos de la cohesión social en tiempos de transición.
Aunque, hay acuerdos en reconocer el papel central que cumple la sociedad civil como arena para el despliegue de la acción colectiva, no queda claro cómo disminuir las dificultades locales para la integración de las redes existentes en ámbitos colaborativos más amplios. Aunque diferenciados, los componentes de las redes están unidos por relaciones de interdependencia mutua en las que cada una de las esferas institucionales provee el ambiente esencial para el desarrollo de los restantes elementos y mantienen su autonomía sin perder la fuerza de su impacto a medida que la red se expande y ramifica en tamaño y extensión territorial.

Sin embargo, aquello que resulta transparente en la teoría no produce por sí mismo la mejora de las prácticas y seria valioso que futuras políticas públicas, relacionadas con el fortalecimiento de la sociedad civil argentina, tomen en cuenta la promoción de redes colaborativas en todos los niveles. El análisis de las redes, elaborado en este estudio, evidencia que en todas ellas se ha generado una disolución de la frontera entre la política nacional, la internacional y la política doméstica. Se trataría, en resumidas cuentas, de apuntar a un modelo organizativo más amplio que restablezca mediaciones y sea capaz de construir redes con una potencialidad operativa relevante.

En todo caso, la estrategia relacional que estas redes pudieron desarrollar implica nuevos ensamblajes de gestión compartida que, con esfuerzos, errores y dificultades, combinaron flexibilidad, autonomía y eficacia. Como hábiles actores, fueron capaces de generar vínculos y compromisos entre las organizaciones sociales, las empresas, los gobiernos, los técnicos y profesionales externos, y también con las instancias administrativas e internas de ellas mismas.

Las redes de colaboración pueden ser vistas como campos de fuerzas en tensión desde donde se producen innovaciones, creatividad y opciones de interacción social diferentes. También pueden ser medios en los cuales, con menores costos de transacción, se distribuyan dones, se negocien, comenten y realicen contratos o pactos sociales de manera inclusiva y humanamente más sustentable. Ellas mismas se visualizaban como puentes entre gran diversidad de actores. Esta metáfora o conceptualización anticipatoria, resultará afortunada en la medida que permita reconocer a las redes de colaboración como un sujeto con posibilidades de ejercer un rol político con base en la confianza y el principio de reciprocidad. Es decir, concebirlas como actores sociales significativos en la importante tarea de aumentar los bienes relacionales e instalar una cultura que valore la fraternidad como factor civilizador.

Mercedes Jones

La Plata, Diciembre 2012.
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ANEXO  1

Listado de Entidades Relevadas

  1. Foro Argentino de Radios Comunitarias (FARCO)
  2. Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia
..3. Foro Permanente para la Promoción y la Defensa de los Derechos de las Personas con Discapacidad
(Foro Pro)
..4. Plataforma Argentina de Organizaciones de la Sociedad Civil por la Responsabilidad Social Empresaria
..5. Red Argentina de Bancos de Alimentos
..6. Red Argentina de Comercio Justo
..7. Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM)
..8. Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI)
..9. Red Comunicacional y Social de FM Reconquista
10. Red de Apoyo Escolar y Educación Complementaria
11. Red del Conurbano Sur (RE.CO.SUR)
12. Red de Organizaciones de Ayuda a Chicos con Cáncer
13. Red de Organizaciones de Gestión Solidaria
14. Red de Trabajo con Adolescentes de Cáritas San Isidro

15. Red Latinoamericana de Arte para la Transformación Social
16. Red para la Tercera Edad de La Matanza
De las dieciseis redes contactadas originalmente, fueron seleccionadas tres de ellas para participar en este trabajo de tesis:

1. Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM)

2. Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI)

3. Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia
ANEXO  2

Guia de Entrevista

Preguntas preliminares que se tratarán de contestar durante la entrevista presencial. Son guías u orientaciones que contribuirán al análisis de la comprensión de los procesos de conocimiento en las redes de colaboración entre organizaciones sociales para evaluar su inclusión en el estudio. Si es necesario se realizará más de una entrevista y/o se complementarán con reuniones por skype y por teléfono.

A lo largo de la entrevista se tratará de que los participantes respondan con reflexiones y ejemplos las siguientes preguntas:

· ¿Cómo saben cuál es y dónde se encuentra el conocimiento relevante?
· ¿Cómo logran aprender de lo que hacen?

· ¿Cómo consiguen organizar lo que aprenden?

· ¿Cómo alcanzan a registrar lo que sistematizan?

· ¿Cómo llegan a compartir lo que experimentan y aprenden?

· ¿Cómo consiguen crear nuevo conocimiento alineado con el cumplimiento de la misión?

· ¿Cómo guardan y almacenan el conocimiento que han sistematizado?

· ¿Cómo hacen para circular lo que saben?

· ¿Cómo aplican el conocimiento para mejorar lo que hacen?

Sobre los datos aportados por los distintos miembros se sistematizará la información siguiente:

· ¿Qué es para la organización el conocimiento? y ¿Qué importancia le dan?

· ¿Cuál es tipo de conocimiento fundamental para la organización?

· ¿Cuáles fueron las razones que tuvieron para encarar el intercambio de conocimiento entre los miembros?

· ¿En qué áreas o en qué procesos percibían el mayor sentido de urgencia o necesidad de producir o incorporar conocimiento?

· ¿Qué procesos que llevaba adelante la red estaban más relacionados con la administración del conocimiento?

· ¿Qué se quiso conseguir con esos procesos en relación con el conocimiento? ¿Cuáles eran los objetivos?

· ¿Cuáles fueron los pasos que realizaron?

· ¿Cuáles fueron los resultados?

· Estos resultados ¿Se pudieron conectar con mejoras concretas?

· ¿Cuáles?

· Analizar de manera colaborativa las distintas percepciones de los miembros respecto del tratamiento que hace la red de su conocimiento.

· Evaluar de manera conjunta el nivel de administración del conocimiento que han logrado desarrollar hasta el momento.

En un segundo momento, luego de la sistematización de la información inicial se definirá la inclusión de la red en el relevamiento de acuerdo con los criterios establecidos. Se indagará a aquellas tres redes seleccionadas sobre el interés y las posibilidades de participación en el estudio.

· Evaluar con los referentes de las redes las posibilidades concretas de la red para participar en el estudio.

· Explicar que es un trabajo colaborativo de largo plazo, voluntario, que requiere tiempo, compromiso y capacidad de reflexión conjunta.

· Conversar sobre los criterios básicos de este estudio y las diferencias con el anterior realizado con ellas.

· Afirmar el compromiso con la  confidencialidad, voluntariedad y libertad.

· Recibir y responder preguntas.

· Establecer un acuerdo de palabra que sea aceptado por los referentes institucionales de la red de manera que pueda ser sostenido en el tiempo.

· Delimitar los próximos pasos y la necesidad de completar un cuestionario auto-administrado con la participación de los referentes institucionales de la red.

·  Al final de este proceso la red designará una o más personas que serán la/s referente/s para el estudio.
ANEXO  3

Cuestionario Autoadministrado: Modelo y Ejemplo

Ejemplo de Cuestionario Administrado con algunas de las respuestas originales enviadas por el programa interno de incidencia de la red Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia (FORO)- Se preservó información y se contó con la aprobación del Foro para su publicación.

Presentación de esta herramienta: El presente cuestionario tiene por objeto recabar información preliminar que permita a cada entidad conocer su situación respecto de la circulación del conocimiento dentro de la red y evaluar su integración al relevamiento. Específicamente se trabajará con redes de organizaciones sociales con significativa orientación hacia el intercambio de información, aprendizajes, conocimiento. Se complementará esta herramienta con la entrega de material de lectura donde se explica muy sintéticamente en qué consiste la Gestión del Conocimiento y el Capital Intelectual y se aclaran otros conceptos útiles para la comprensión de las preguntas incluidas en este cuestionario y obtener precisión en las respuestas. Se realizará una entrevista focalizada para aclarar distintos puntos y consolidar la información. Si fuera necesario la entrevista se complementará con otros dispositivos (reuniones por skype y/o conversaciones telefónicas) de demostrada practicidad en estos casos.

Antes de comenzar a contestar las preguntas se sugiere leer el material enviado junto con este cuestionario y, si es necesaria alguna aclaración, no duden en solicitarla a través del correo electrónico y/o por los medios que les parezcan más apropiados. Resulta fundamental que tengan nociones claras sobre cuál es el sentido de este trabajo conjunto y cuál podría ser la utilidad para la red de realizar este auto-diagnóstico.

Preguntas generales y orientadoras

¿Se puede hablar de gestión del conocimiento en la red en la que están participando? Quizás no se puede contestar esta pregunta de manera directa y correspondería analizar algunos procesos básicos. Como ejemplo, se tendría que poder entender y describir cómo se manejan respecto de experiencias, saberes, formas de hacer las tareas y desarrollar los programas.

Es probable que estas preguntas les puedan resultar algo teóricas. Pero, a lo largo del cuestionario, se podrán intercalar ejemplos de “cómo se hacen las cosas en la red” lo que permitirá establecer una relación entre las actividades concretas y la comprensión de los procesos de administración del conocimiento que ustedes puedan estar logrando de manera colaborativa.

Cuestionario inicial:

Este cuestionario es auto-administrado deberá ser contestado y reenviado al remitente dentro de las próximas semanas. Por favor complete los datos que figuran a continuación (Quedaron registrados aquí exclusivamente los datos pertinentes para este trabajo. Las respuestas corresponden al área del Foro que se ocupaba en ese momento del programa de incidencia.)

A- Datos Contacto

	Nombre de la red:
	Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia  (Red de entidades de la Sociedad Civil de alcance internacional)

	Persona/s de referencia:
	

	Teléfono/ Skype:
	

	Correo electrónico:
	

	Dirección Web:
	http://www.marpatagonico.org


B. Datos Básicos

1 Misión de la red:
	El principal resultado que se busca desde el área de incidencia del Foro se refiere a lograr cambios en las políticas públicas para implementar la administración del mar como un ecosistema y no como un conjunto de recursos sueltos (por ej. merluza, calamar, petróleo). Esto supone un enorme desafío, porque implica atravesar barreras políticas (provincias, estados nacionales, aguas internacionales) y porque hay países que explotan el mar en la región y no coordinan políticas entre sí (principalmente Argentina y Gran Bretaña).

Esta misión, acordada entre los miembros del Foro, tendría que ser realizada a través de una genuina asociación entre todos los sectores interesados y cumplir con los siguientes objetivos:

· Promover la comprensión integral del ecosistema marino patagónico y analizar su estado de conservación
· Respaldar proyectos encaminados a la creación de áreas marinas protegidas en el área blanco 
 y áreas adyacentes.

· Propiciar la implementación efectiva de políticas de desarrollo sustentable, que adopten principios de gestión precautoria y estilos de gobierno participativos, transparentes y responsables.

· Facilitar iniciativas de difusión, educación y divulgación sobre la importancia y valor del mar como reservorio de recursos naturales, como proveedor de servicios ecológicos y como objeto de contemplación y fuente de inspiración.


	2 Fecha de conformación de la red :
	   2004


	3 Fecha de institucionalización de la red :
	


4.
 Campo de actividad o actividad central de la red (explicite si hubo cambios:

	Actividad inicial
	

	Actividad actual
	


	·  Campo de actividad de las organizaciones miembro: 
	


	6. Número de organizaciones totales (cualquier tipo y/o categoría) que integraban la red desde su inicio y hasta fines 2008.
	
	

	
	cantidad inicial
	

	
	cantidad actual
	


	7. Alcance territorial (marque con una cruz)
	Internacional- Regional
	

	
	Internacional
	

	
	Nacional
	

	
	Regional – Nacional
	

	
	Local- Municipal
	


Realice comentarios sobre el alcance territorial de la Red si fuera necesario:
	


8. ¿Cuenta la red con una sede? En caso afirmativo consigne lugar de la sede y relación patrimonial (prestada, alquilada, propia, comodato, otros)
	


9. ¿Cuenta la red con personal rentado? En caso afirmativo por favor consigne cantidad de personas y funciones
	
	

	
	

	
	


	10. Presupuesto año en curso (2010):
	$


	11. Presupuesto año anterior:
	$ 


Características Generales y Dinámica de la Red:

12. ¿Cuenta la red con un órgano directivo? En caso afirmativo, describa cuándo se dio inicio a esta modalidad de conducción, cómo está conformado, período del mandato de cada gestión directiva.

	


	13. ¿Cuenta la red con una estructura administrativa? :
	


14.  ¿Establece la red relaciones con otras entidades, tiene contactos esporádicos, con lazos débiles y relaciones poco activas o los vínculos son permanentes, estables y sistemáticos? Por favor complete el siguiente cuadro según el tipo de organización con la que la red esté vinculada.
La Red está vinculada e intercambia recursos con:

	Topología de organización 
	SI
	NO
	Relación

(permanente/esporádica/activa/muy activa/no activa)

	Organizaciones sociales
	X
	
	 permanente y activa

	Otras redes sociales
	X
	
	 permanente y activa

	Organismos de gobierno 
	X
	
	 permanente y activa

	Empresas 
	X
	
	 esporádica y no activa

	Organismos internacionales, inter-jurisdiccionales
	X
	
	 esporádica y no activa


Le pedimos ahora que conteste en detalle los siguientes temas:
15. ¿Cómo describiría en un par de párrafos las características más sobresalientes actuales de la red?
	El Foro completó exitosamente el Proyecto “Informe sobre el Estado de Conservación del Mar Patagónico” (Proyecto Status), que es un diagnóstico participativo realizado entre la sociedad civil y una cantidad de investigadores científicos. El pasado martes 25 de noviembre el Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia presentó formalmente el libro “Síntesis del estado de conservación del Mar Patagónico y áreas de influencia- 2008”.

Este libro, un trabajo sin precedentes, fue compilado y publicado por una decena de organizaciones no gubernamentales -argentinas e internacionales– que conforman y apoyan el Foro para la Conservación del Mar Patagónico y Áreas de Influencia.

Reconocido públicamente como de “relevancia extraordinaria”, el trabajo es producto de dos años de investigación, recopilación y edición de materiales producidos por más de 80 reconocidos expertos en  temas marinos y de conservación de la región.

Junto con la actualización permanente del diagnóstico del estado de conservación del Mar Patagónico (hay un comité que trabaja de manera sostenida) el Foro realizó:

· Actividades esporádicas de capacitación (comunicación, negociación)

· Página Web del Foro compartida con las entidades

· Reuniones plenarias (intercambio, planificación, gobierno, administración), aproximada-mente una vez al año.

A partir del año 2009 el mayor esfuerzo del Foro estará en comenzar a actualizar este material y, tomando como base las recomendaciones publicadas iniciar acciones de incidencia en los espacios de decisión y opinión. Es decir, influir para que se implementen leyes, normas y recursos legales de defensa del Mar Patagónico y se concrete la ampliación de áreas protegidas.

En el marco sinérgico del Foro cada una de las organizaciones que lo integra define voluntariamente qué aportará en esta etapa y cómo se asocia en la tarea del Foro sin comprometer el cumplimiento de las propias tareas institucionales. 

Quizás el foco más importante en este momento sea mostrar resultados en cuanto al éxito de las acciones de influencia que el Foro realiza sobre funcionarios, referentes y decisores para que adopten y apliquen las recomendaciones del Foro respecto del Mar Patagónico y sus áreas de influencia. El logro de estas acciones dependerá de la capacidad de los responsables del Foro de influir en los actores claves y lograr que adopten e implementen estas recomendaciones.


16. ¿Existe valoración positiva de los integrantes de la red por trabajar juntos?
	Podría decirse que hay diversos indicadores de muestran un grado positivo de satisfacción entre los integrantes del Foro.

Un primer tema a considerar es que las organizaciones miembros del Foro están activamente conectadas entre sí; informadas sobre las actividades de la red y se sienten satisfechas con el alcance de los proyectos encarados. Esta evaluación se puede verificar por los intercambios de mails y los comentarios cara a cara que se realizan entre los miembros del Foro.

Podría decirse también que el trabajo conjunto es muy armónico y cada vez que hay que realizar una actividad y distribuir una tarea las entidades responden y asumen su parte. Este es un indicador muy positivo tomando en cuenta que las actividades que propone el Foro son un trabajo extra para cada organización miembro.
Desde otro punto de vista se puede demostrar que dentro del Foro no ha habido conflictos ni deserciones; las organizaciones aportan una cuota anual en dinero, que es variable según el tipo y el tamaño de la organización.  Además,  las organizaciones  aportan tiempo de su personal
técnico, logística, prestan sedes o equipos para algunas actividades, etc. y han designado una persona responsable de representarlas y trabajar dentro del Foro, lo que permite concretar el apoyo a las acciones propuestas por el Foro. Todo lo cual daría como resultado que existe una valoración positiva de los integrantes por trabajar juntos y colaborar dentro de la red.


17. ¿Hay ventajas concretas y percibidas por los miembros?, ¿Cuáles diría que son?
	Además de los temas mencionados anteriormente, en la percepción de los miembros “algún otro valor está creando el Foro.” Posiblemente el foco de las ventajas percibidas está en el intercambio de información, en la generación de ideas de nuevos proyectos, algo de capacitación, y mucho en el trabajo de diagnóstico conjunto del ecosistema y en la publicación del libro.

Enumerando algunas ventajas podría decirse que por estar en el Foro las entidades adquieren: 

· Mayor vinculación con entidades públicas y privadas. Esta posibilidad es como una ventana que les permite tener una perspectiva más amplia y generar vínculos que oxigenan a la organización.
· Las relaciones estratégicas que genera el “Foro son utilizadas por el Foro’ pero se posibilita establecer una conexión directa con las diversas instituciones y los miembros que individualmente puedan tener interés en ese contacto.
· El hecho de integrar el Foro permite a los miembros expresar posiciones de defensa del Mar Patagónico que podrían atentar contra intereses establecidos y no ser un “blanco móvil” ni sufrir persecuciones en el plano local. Es decir, realizar un diagnóstico público desde el Foro protege a sus miembros ya que es toda la red la que se expresa y no un miembro en particular.
· En esta línea, los científicos están en posiciones vulnerables si tienen que responder individual-mente pero si los interesados llaman a la Red para solicitar información los riesgos disminuyen.
· Cada miembro del Foro puede mostrar que está integrando en su trabajo una mirada interdisciplinaria y una perspectiva que incluye información del ecosistema que individual-mente les hubiera costado mucho obtener y procesar.


18. ¿Hay dificultades en algún aspecto? ¿Cuáles diría que son?
	La red es internacional, y la política exterior imperante en la Argentina desalienta los intentos de intercambio internacional en temas relacionados con el gobierno del mar. Por eso, la Red se mantiene con un perfil muy bajo hasta ahora, y se tiene especial cuidado en que las actividades y las declaraciones no sean interpretadas como expresiones de apoyo a las pretensiones de soberanía de ningún estado sobre territorios o recursos en disputa.

Con estos recaudos funciona el Foro permanentemente.

Por otra parte, hay asuntos que hacen al funcionamiento de la red como tal que presentan dificultades y son desafíos a superar. Por ejemplo, hay cantidad de proyectos en carpeta que por falta de recursos humanos no se les puede brindar tiempo ni dedicación.

Se tendría que convocar otras entidades para integrar el Foro pero por falta de financiamiento no se las puede invitar a participar en las reuniones presenciales anuales y de esa manera iniciar el proceso establecido de inclusión de nuevos miembros.
En un plano distinto, se podría mejorar la comunicación con el equipo directivo (integrado por seis (6) organizaciones. Hay miembros del equipo directivo que en sus organizaciones reciben como promedio 400 mails de trabajo por día, lo que significa que los mails relacionados con el Foro quedan en la cola para su respuesta.
Podría modificarse el modelo actual de la administración ya que le quita dinamismo al Foro.


19. ¿Cuál es el mayor aporte que ha realizado la red en temas de distribución de recursos?
	La colaboración y el intercambio dentro de la red, basados en la construcción de confianza y el conocimiento recíproco de los miembros, les permite satisfacer, por ejemplo, la necesitad de:

· obtener información científica, técnica y política actualizada.

· entender lo que ocurre en un ecosistema complejo, poco conocido y muy grande.

· lograr mayor peso político para incidir en los espacios de decisión y opinión.

· conocer qué está haciendo el otro para evitar la competencia innecesaria.

· obtener fondos de fuentes internacionales muy competitivas.

Al mismo tiempo la red debería reforzar algunos de estos temas. Específicamente continuar con la tarea de incidencia y aumentar el peso político para influir en los espacios de decisión y opinión.


C- Funcionamiento de la Red y Procesos de Circulación del Conocimiento

20. Referido a los recursos y según su criterio: ¿Cuáles son los recursos que más circulan dentro de la red?
	Posiblemente la información científica sea el recurso que más circula dentro de la red. Esto permite que el Foro provea datos, información y conocimiento al interior y al exterior de la red. Posibilita que el Foro evacué consultas técnicas (abogados, funcionarios, otras OSC)  y facilite trabajos científicos Pero también existe información institucional que indica a los miembros, por ejemplo, cómo vincularse con otros organismos.


21. En cuanto a la comunicación: ¿De qué maneras se comunican/transmiten datos, información y conocimiento entre los miembros? ¿Existe algún mecanismo establecido de trasmisión de “dispositivos/procesos/ herramientas” utilizadas dentro de la red o en alguna organización, como así también de las “actividades realizadas y sus resultados?
	La comunicación en el Foro se desarrolla en reuniones presenciales y a través del correo electrónico y skype. Los encuentros presenciales se dan por ejemplo, en las reuniones plenarias donde se fijan los ejes estratégicos y se distribuye la responsabilidad de llevar adelante las iniciativas aprobadas. También se desarrollan reuniones presenciales de grupos de trabajo, de equipos y comités.


22. Referir si existe una estrategia / planificación de esta actividad, si hay un persona/ equipo/organización responsable de esta tarea. En caso que la respuesta sea afirmativa: describir contenidos, mecanismos, herramientas, frecuencia.

	El coordinador del Foro (Pablo Filippo) es el responsable de facilitar el flujo general de la información dentro de la red. En un plano el coordinador consulta con el grupo directivo por correo electrónico, telefónicamente o se reúnen de manera presencial. Al mismo tiempo el coordinador centraliza información y la distribuye a toda la red. Están pensando en que sería necesario sistematizar la información en un boletín mensual pero todavía no han podido disponer de una partida específica para completar el desarrollo de la página Web, el boletín y otros temas asociados con la comunicación y la difusión.


23. ¿Podría identificar momentos en el proceso de la red donde se intercambian datos, información y/o conocimiento? ¿Cuáles serían? ¿Qué se intercambia? De ejemplos
	El proceso de intercambio de datos, información y conocimientos es permanente. La información técnico- científica es la base para la generación de “productos diagnósticos” del estado de conservación del Mar Patagónico y ayuda a la toma de decisiones de manera constante.

También existe otro tipo de flujo de información que podríamos llamar organizativo y apunta a resolver temas operativos de funcionamiento de la propia red. Se podría hablar de picos de intercambio de información operativa cuando se realiza un evento de lanzamiento y presentación del Foro, en general asociado a la publicación del libro, o cuando se está preparando la reunión anual y de una cantidad estable de información en las épocas sin eventos de este tipo.


24. ¿Existen beneficios que genera/podría generar a una organización el hecho compartir datos, información, experiencias, conocimientos y/o aprendizajes con la red? Explicar estos beneficios y describir cómo los administra la red
	Es novedoso trabajar en espacios de colaboración conjunta y aunque se evidencia un cuidado especial por parte de los miembros para no perder identidad y sin resignar la autonomía se han logrado establecer reglas del juego y encontrar formas de cooperación. Aunque en otros espacios se pueda competir el participar en el Foro posibilita poner el foco en los puntos en común y en no sentirse organizaciones antagónicas. Además de permitir la tarea conjunta, ahorra mucha energía saber cómo y en qué colaborar.

Este proceso del Foro es similar al de otras redes conocidas Ellas cooperan dentro del espacio de la red y al mismo tiempo, pueden competir en otros campos, sin que esto les genere imposibilidad de trabajar juntas. El concepto de “coopetencia” (colaboración y competencia)  describe esta situación y es utilizado por varias de las entidades que pertenecen a la red.


25. ¿Tienen o han tenido dificultades por el hecho de compartir datos, información, experiencias, conocimientos y/o aprendizajes con la red? Explicar estas dificultades y describir cómo las maneja la red
	En un proceso lento, como es la construcción de confianza dentro de una red, surgen situaciones de retaceo y ocultamiento de la información que son normales y que tienden a disminuir progresivamente.


26. ¿Existen oportunidades de trasmisión del conocimiento de manera directa “mirando y haciendo” guiados por aquellos con mayor experiencia? Por ejemplo, ¿Hay pasantías, estadas prácticas, residencias o circuitos más informales donde los “aprendices” pueden practicar tutelados por aquellos más expertos?
	Al Foro concurren personas expertas y otras que son más juniors. Pero, aunque no está formalizado, siempre hay alguien de menor jerarquía que es habilitado dentro del Foro y va adquiriendo experiencia en la interacción con los demás.


27. ¿Existe conocimiento documentado, por ejemplo procedimientos escritos, manuales, instructivos, material impreso sobre procesos y formas de “hacer las cosas”?
	Sí, existen distintos tipos de conocimiento documentado en:
· Libros y documentos científicos: el principal es el diagnóstico de estado de conservación del Mar Patagónico que se logró publicar como libro.

· Proyectos escritos  presentación de iniciativas, de actividades a desarrollar, de materiales para solicitar fondos donde se plasman conocimientos de la red.

· Actas de reuniones plenarias: del Foro sistematizan conocimiento y también se logran registrar aprendizajes.
· Registro de comunicaciones: y de los mensajes enviados por mail, con ordenamiento de las comunicaciones y seguimiento del intercambio.

· Informes y memorándum: se registran, por ejemplo, los resultados de las entrevistas realizadas a decisores y funcionarios….entre otros.


28. ¿Disponen de mecanismos de evaluación del desempeño de los miembros de la red para mejorar procesos? En caso afirmativo ¿Cuáles? ¿Existen reconocimientos? En caso afirmativo ¿Cuáles?
	No existen todavía.


29. ¿Cuentan con espacios y/o momentos de capacitación destinados a sus miembros? Describir la forma organizativa, contenidos (tipo y modalidad de selección), frecuencia, quiénes capacitan, quiénes participan
	Se ha hecho ya un taller sobre comunicación externa y se planea otro sobre negociación. Los talleres son ofrecidos por organizaciones del Foro que tienen la capacidad (fondos, personal) para liderarlos. Pero, la capacitación no es una actividad muy desarrollada dentro del Foro. Quizás es porque, aunque sería muy valioso posibilitar mayor formación en algunas áreas, en general todos tienen un cierto entrenamiento que les permite afrontar las tareas dentro del Foro sin mayores dificultades.


30. ¿Tienen formas de capturar e integrar nuevo conocimiento, diseminar el conocimiento escrito y sistematizado a través de presentaciones, conferencias, reuniones de intercambio, y otras modalidades que permitan procesarlo para hacerlo más accesible e incluir nuevos aportes?. Descríbalas lo más detalladamente posible.
	Se realizan:

· Presentaciones del libro.
· Reuniones con referentes. Aunque el libro plantea una línea de base ambiental y no es mandatario, resulta fundamental que funcionarios, referentes y decisores conozcan las recomendaciones sugeridas en el diagnóstico 2008 respecto del estado de conservación del Mar Patagónico, y se comprometan con la aplicación de estas propuestas.

· Reuniones de intercambio y de comisiones que trabajan, por ejemplo, en actualizar y ampliar la información del diagnóstico 2008.


31. ¿Aprende la red nuevas maneras de hacer a través del intercambio de prácticas, ejercicios de entrenamiento, experimentos, simulaciones? Explicite con ejemplos.
	Sí, esa es la gran riqueza de la experiencia del trabajo en red. Los ejemplos se encuentran en las respuestas anteriores.


32. ¿Se facilita que cada miembro de la red aplique estas prácticas, dispositivos, instructivos, etc. en sus propias organizaciones? ¿Cómo lo realizan? ¿Con quién? ¿Por qué y para qué? Propósitos/ Resultados
	No se ha hecho todavía.


33. En referencia al tema de la tecnología, ¿con qué herramientas informáticas, espacios, archivos cuentan para el intercambio de datos, información, conocimientos? Por ejemplo, pensar en herramientas informáticas (foros de discusión, espacios de trabajo en grupo, etc.) que permiten el acceso común a una comunidad virtual formada por personas con áreas de intereses afines; espacios físicos: bases de datos documentales donde se almacenan desde las prácticas más destacables –conocimientos sobre procesos basados en la experiencia–hasta métodos, informes, etc.
	· Existe una página Web que significo un gran logro.

· Hay bases de datos científicos -propias de cada organización- que se ponen en común.
· El libro está en un formato accesible en Internet, con otros documentos.

· Se plantea la implementación de un Boletín Electrónico.
· El correo electrónico es la herramienta de uso más común dentro de la red. El uso del Skype se da entre miembros individualmente, el coordinador se comunica con alguno de los integrantes pero no se establecen conferencias institucionales, chateo u otro tipo de acciones de intercambio que requiera otro tipo de tecnología.


Estas últimas preguntas son fundamentales para trasmitir la experiencia adquirida. Por favor, desarrolle con amplitud

34. En función de lo respondido en la pregunta 14 ¿De qué manera se comunican con otras organizaciones/sectores? ¿Cómo y con qué objetivos se relacionan con el entorno externo a la red? Indagar mecanismos, herramientas, frecuencia Exponer modo, ámbitos y actores con los que se intercambian saberes y experiencias realizadas según temas.
	Los actores fundamentales para el Foro son las entidades de la sociedad civil, universidades, gobiernos, organismos ínter- jurisdiccionales, embajadas, y algunas empresas. Hay mucha relación con científicos de casi todo el mundo donde hay una tradición de intercambio de saberes y publicaciones conjuntas.
Con estos públicos interesados hay comunicaciones comunican por los medios comunes (correo electrónico) a través del coordinador La comunicación últimamente estuvo focalizada en los temas científicos, pero ahora los contactos se establecen con el objetivo, no sólo de compartir información científica sino de generar mayor cantidad de acciones en común. Respectó de las visitas a referentes -que es una actividad estratégica de incidencia- el Foro se maneja con un listado donde todos los miembros de la red sugirieron candidatos. La consigna es que si el funcionario no puede participar se realiza igualmente la reunión con alguno de sus asesores. Al estar en época de elecciones en Argentina es más difícil recibir atención de los funcionarios. Por otra parte, en temas puntuales por ejemplo la creación de áreas marinas protegidas, y/o mitigación de la captura incidental de aves en la pesca. En función de estos objetivos específicos los miembros del foro se organizar para llevar adelante contactos con otras instituciones y trabajos sinérgicos en conjunto. En la reunión plenaria se intercambian saberes y se planifican acciones conjuntas.


35. Desde su punto de vista, ¿Cuáles son los tres principales logros de la red en cuanto a trasmitirse experiencias, conocimientos y/o aprendizajes? ¿Cuáles son los tres principales obstáculos que tuvo que atravesar la red para hacer circular el conocimiento?
	Los logros del Foro pueden sintetizarse en: permanencia en el tiempo y evolución de la red. Adaptación al entorno, incorporación de nuevos miembros y ausencia de deserciones. Los desafíos están asociados a los acuerdos sobre los próximos objetivos estratégicos luego de cumplir con conocer el estado del Mar Patagónico y mantener actualizada esa información.

Para circular el conocimiento hay dificultades por la falta de tiempo de algunos miembros, será un desafío superarlo, pero lo más importante en este momento es lograr mayor impacto en el contexto. Por ejemplo, enviar los libros a personas e instituciones estratégicas, realizar más presentaciones. El desafío es lograr más impactos con las acciones de incidencia y conseguir que estas acciones se traduzcan en hechos concretos de protección del Mar Patagónico. Pensamos en elaborar un plan de GC para el área.


36. Por último le pedimos por favor que indique tres consejos en relación con la aplicación del conocimiento para que otras redes los tomen en cuenta.
	Lograr que se comprenda la importancia de la Gestión del Conocimiento (GC) para cualquier organización. La falta de comprensión cabal de lo que es un proceso de GC y los beneficios que podrían lograrse para una entidad puede atentar contra su implementación Para poder desarrollar procesos de aplicación y gestión del conocimiento solamente serán sustentables si las organizaciones miembros logran comprometerse con la red en sí, y tengan la motivación suficiente como para llevar adelante la GC. En algún sentido, unirse para una iniciativa de GC puede fortalecer los vínculos existentes. Hay un proceso de doble vía que se debe consolidar. Aunque se sabe el principio que existe en las redes es el de incertidumbre la implementación de un SGCO es un proceso nuevo al que debe darse tiempo y se lo debe tratar con paciencia. Hay un período adaptativo, ya que hay que ir adecuándolo siempre y también un proceso evolutivo porque el sistema tiene que lograr desarrollarse y crecer.


Muchas gracias por su colaboración. 

ANEXO  4

MATERIAL DE LECTURA COMPLEMENTARIO

Definición de Sistema de Gestión del Conocimiento (SGCO) 

Entenderemos por Sistema de Gestión de Conocimiento Organizacional (SGCO) a un conjunto dinámico de elementos, recursos intangibles y capacidades organizativas interrelacionados entre sí, con apoyo de la tecnología, que interactúa con su entorno captando o entregando información, y cuyo fin es lograr objetivos institucionales.

No olvidemos que la gestión del conocimiento se basa fundamentalmente en compartir conocimiento y permitir el uso de dicho conocimiento.

Se acepta que las entidades innovadoras y orientadas al cumplimiento exitoso de su misión necesitan transformar una cantidad creciente de información en conocimiento de la institución, y el conocimiento juega un papel cada vez más importante en la producción de beneficios institucionales y/o en la entrega de servicios sociales.

Tanto para las grandes como para las pequeñas entidades, privadas o públicas, con o sin fines de lucro, los sistemas de gestión del conocimiento se aplican de modo similar.

Beneficios de un Sistema de Gestión de Conocimiento Organizacional:
A continuación se menciona una lista de potenciales beneficios que puede entregar un sistema SGCO:

· Acceso rápido a fuentes de información y conocimiento externo e interno.

· Ahorro de tiempo en la búsqueda de información.

· Aumento de la productividad debido al acceso directo a la información por parte de todos los miembros de la red.

· Evita la redundancia, es decir las tareas no se duplican.

· Procesos de trabajo más continuos y rápidos debido al acceso permanente a la información.

· Reducción o eliminación de errores en la transferencia de información.

· Fomento de la comunicación y la cooperación así como del trabajo en equipo.

· Apoyo a una toma de decisiones más rápida, menos costosa y más eficaz.

· Provisión rápida y fiable de personas de contacto competentes.

· Servicio más eficaz al beneficiario /cliente/ usuario y ampliación del mismo.

· Cooperación más fiable y posibilidades de colaboración ampliada con los públicos interesados.

· Relación más fuerte. con el actor, beneficiario, usuario.

· Aumento de la innovación y ventajas comparativas.

· Uso más eficiente de la tecnología de la información ya existente o factibilidad de incorporar nueva.

· Posibilidad de comunicación entre distintos integrantes del sistema mediante la tecnología de Internet y otras.

Debilidades y amenazas que podría presentar un SGCO:

Un sistema de gestión del conocimiento no sólo brinda beneficios, también puede presentar debilidades y amenazas para la red en su implementación:

· Existe “conocimiento secreto o silos de conocimiento” que no circula, no se comparte como barrera para la innovación y el aumento de la eficacia de la red.

· Olvido de las buenas soluciones y se realizan los mismos desarrollos una y otra vez de forma que son costosos para todos.

· Riesgos colectivos de “pérdidas” (errores, responsabilidades, pérdida de información).

· Adquisición poco eficaz de la información y del conocimiento de las fuentes externas.

· Uso ineficiente, acceso poco fiable y pérdida y/o falta de conservación del conocimiento interno.

· Ineficacia de la formación adicional y del desarrollo personal/ organizacional.

· Pérdida del “conocimiento personal/organizacional” en tanto que barrera para la continuación de la eficacia en la red (problema de la circulación de las personas en la red y abandono o rotación en el puesto de trabajo de cada organización).

· Falta de satisfacción de los integrantes de la red, falta de satisfacción de los beneficiarios y/o públicos interesados.

· “Fuga de cerebros” de las mejores personas/ organizaciones debido a una falta de oportunidades de cumplimiento de la misión institucional dentro de la red.

· Planificación inexistente o poco rentable, adquisición y/o uso ineficaz de las tecnologías de la información y la comunicación.

· “Lagunas” de información y conocimiento en las relaciones externas de la red.

· Pérdida de proyectos o apoyos que requieren la cooperación con otras entidades.

Proceso de implantación de un Sistema de Gestión del Conocimiento Organizacional (SGCO)

El proceso de implantación generalmente se divide en tres etapas:

Etapa 1, de preparación y planificación de un SGCO: compuesto por una fase.

Etapa 2, de desarrollo y puesta en marcha del SCGO: compuesto por cuatro fases.

Etapa 3, de seguimiento y control del SGCO: compuesto por dos fases.

El siguiente diagrama presenta las tres etapas y siete fases que conforman el proceso de implantación de un Sistema de Gestión del Conocimiento Organizacional (SGCO), y que describiremos a continuación.
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Etapa 1: Preparación y planificación del SGCO
El objetivo de esta etapa es preparar y planificar las actividades y recursos que conformarán el proyecto de implantación del sistema de gestión del conocimiento organizacional.

Esta etapa está compuesta por una fase denominada Definición de objetivos.

FASE 1: Definición de objetivos
En primer lugar se sugiere realizar una auto evaluación y establecer los objetivos del proyecto general o de las iniciativas parciales de gestión del conocimiento pero antes conviene preguntarse: ¿Cómo manejamos el conocimiento? ¿Para qué necesitamos la gestión del conocimiento? ¿Qué beneficios esperamos?

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· Comprobar cómo se utiliza el conocimiento en la organización (para esto utilizar el cuestionario auto-aplicado y tratar de contestarlo con otros miembros significativos  de la red).

· Comprobar el plan de la red y los objetivos para la demanda de conocimiento.

· Definir las demandas actuales y futuras de conocimiento y gestión del conocimiento.

· Definir los “objetivos de conocimiento” como una tarea estratégica.

· Diseñar objetivos de proyectos concretos.

· Decidirse por las medidas TIC.

· Nombrar a los responsables, la gestión del conocimiento necesita una cara 

· Comunicar, dentro de la gestión de la red, las ideas y los beneficios de la gestión del conocimiento (GC)

· Identificar la importancia de la GC en la red y lograr que sea reconocida por todo el mundo.

· Establecer un ejemplo de “cultura del conocimiento” es una tarea con responsables.

· Desarrollar una estrategia de conocimiento partiendo del plan de la red y de los objetivos de conocimiento.

La idea de gestionar sistemáticamente el conocimiento se basa en el principio de que el conocimiento es un recurso tan importante en las organizaciones modernas como cualquier otro y, por lo tanto, merece ser tratado de un modo responsable y estructurado. Las decisiones estratégicas son el punto de partida de todas las organizaciones individuales a la hora de introducir la gestión del conocimiento (GC) y de restablecer la gestión del conocimiento (GC) una y otra vez.

Etapa 2: Desarrollo y puesta en marcha del SGCO

El objetivo de esta etapa es gestionar los recursos con la finalidad de poner en marcha el proyecto de implantación del sistema de gestión del conocimiento organizacional.

Esta etapa está compuesta por cuatro fases denominadas:

· Gestión de personal

·  Gestión de mapas de conocimiento

· Gestión de entorno organizacional

· Gestión de redes y TIC

FASE 2: Gestión de personal

La gestión del conocimiento (GC) permite ayudar a los integrantes con el conocimiento de la red y ofrecer el conocimiento de las personas a la organización. Los miembros de la red deben integrar el sistema SGCO en su tarea participando en la implantación o la modernización. (Ver Figura 3)

¿Cómo se puede comenzar un proyecto de “gestión del conocimiento basado en las personas/ organización responsable”?

¿Quién es el responsable de GC adecuado? ¿Quiénes son los colaboradores apropiados? ¿Qué conocimiento debe recogerse y organizarse?, ¿Qué equipo y qué recursos son necesarios para el proyecto?

Estas preguntas resultan difíciles de contestar porque presuponen el conocimiento de las personas cuyo compromiso con la GC aún ha de ser identificada y garantizada.

Por lo tanto, es necesario que la gestión de la red apoye las actividades de GC y que logre y suministre recursos materiales suficientes.

De ese modo, siendo aceptado y apoyado por un número significativo de miembros, el proyecto para introducir la GC es al mismo tiempo un proceso experimental que puede convertirse rápidamente en una situación real. Esto se aplica sobre todo a la cultura de conocimiento. La cultura de conocimiento se basa en una estima general del conocimiento. La confianza de los integrantes de la red en la cultura del conocimiento se basa en su credibilidad. Los errores, los descubrimientos de lagunas, todo esto está permitido si contribuye a comprender el valor del conocimiento. El conocimiento, las sugerencias para mejorar, las ideas innovadoras son mucho más tolerantes que una captura burocrática ignorante de conocimiento sin reconocimiento ni oportunidades claras para fomentar la GC.

Por consiguiente, se requiere un análisis fiable sobre el resultado de las actividades de GC en la gestión de la red- en el menor plazo posible.

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· Fomentar la cooperación efectiva entre la gestión de la red y los responsables de la GC.

· Establecer una estructura visible para el proyecto SGCO: ¿quién es la persona/ equipo que emprende la GC, quién se les une luego?

· Tener en cuenta que los grupos de GC deben permanecer abiertos a nuevas ideas y nuevas personas/organizaciones.

· Hacer operativos los objetivos del proyecto y que sean comprensibles y visibles de manera general.

· Organizar un acontecimiento de inicio con la participación de los miembros de la red: la idea debe despertar entusiasmo.

· Definir los hitos del proyecto GC: los hitos verificables demuestran seriedad, hacen más fácil la dirección y estimulan el interés.

· Organizar la monitorización del proyecto y su cobertura.

· Asegurar de que los informes se redactan de tal modo que motiven y que permitan intervenir a tiempo.

· Desarrollar, difundir, probar y actualizar un lenguaje común para la GC.

· Proporcionar a su organización un glosario selecto y adaptado para la terminología GC.

· Fomentar la confianza.

· Planear derechos e incentivos para los futuros usuarios (ver Fase 6).

· Introducir una planificación TIC (ver Fase 5).

Con respecto a la gestión de las personas/organizaciones participantes del proyecto considere:

· Entender la GC y la gestión de personas/organizaciones como un conjunto.

· Identificar las etapas de GC y la planificación de la formación de los participantes de la red, desarrolle sinergias.

· Reflexionar y debatir las habilidades clave requeridas para la GC en la red

· Identificar las necesidades de formación.

· Identificar las barreras para el intercambio de conocimiento.

· Ampliar la formación en equipo a los procesos de conocimiento.

· Preparar la formación TIC, la planificación de la formación necesita de análisis.

FASE 3: Gestión de mapas de conocimiento
¿Qué conocimiento o qué fuentes de conocimiento se encuentran en la red y dónde? ¿Dónde se necesita el conocimiento?

Llevar un registro del conocimiento es fundamental para la GC. ¿Qué elementos se deben considerar en la producción de un “mapa” de conocimiento?

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· Seleccionar una perspectiva apropiada del conocimiento de su red: planee un “mapa de conocimiento”, “páginas amarillas”, etc.

· Identificar el conocimiento clave y las funciones críticas o exitosas del conocimiento en su red: ¿qué debe hacerse transparente?

· Orientarse por los procesos de la red: ¿Dónde y qué procesos de conocimiento se desarrollan?

· Identificar los canales de conocimiento en la red.

· Facilitar un lugar y un momento para el intercambio de conocimiento (ver también Fase 5).

· Descubrir el valor total del conocimiento interno: ¿es accesible?

· Poner atención al hecho de que además del conocimiento explícito, también existe un conocimiento informal muy valioso.

· Organizar toda la participación requerida de las personas/ organizaciones: la práctica relevante del conocimiento de la organización se puede analizar únicamente con los integrantes de la red y el “mapa” debe convertirse en su herramienta.

· Reactivar la información documentada y el conocimiento explícito.

· Publicar el conocimiento informal.

· Crear la base de confianza para los análisis de capacidades y los perfiles de conocimiento de los miembros: los derechos para los aportadores de conocimiento y para los miembros interesados en una formación adicional.

· Desarrollar un análisis de capacidades con los miembros implicados.

· Crear agentes de conocimiento para los miembros y para la gestión de habilidades dentro de la red.

· Planear mecanismos de actualización (ver también Fases 6 y 7).

· Analizar críticamente las demandas en Tecnologías de la Información y de la Comunicación (TIC) para la red (ver también Fase 5).

· Identificar las carencias críticas de conocimiento y la predisposición para aprender que tiene la red (ver también Fase 4).

Con respecto a la gestión de los participantes del proyecto considere:

· Organizar “desaprendizajes conscientes” a veces, para aprender hay que desaprender. Se debe, además, erradicar la idea “el conocimiento como una posesión” de cada persona/organización.
· Promover habilidades clave para un intercambio fructífero de conocimiento: moderación y multiplicación.

· Utilizar el desarrollo del mapa de conocimiento para la formación de expertos en tanto que multiplicadores.

· Utilizar el desarrollo del mapa de conocimiento para la formación de los miembros en la adquisición de información y conocimiento.

FASE 4: Gestión de entorno organizacional
Las organizaciones no giran en torno a sí mismas, las instituciones trabajan dentro de un sistema. Trabajan para los usuarios internos y externos, trabajan con entidades de apoyo, con universidades, con instituciones gubernamentales, actúan en la sociedad. Todo ello constituye un reto para la GC de la red: ¿Cómo garantizar un conocimiento suficiente sobre el entorno de la red? ¿Cómo aprender del entorno?

La planificación y el control de la captura de conocimiento del exterior es una tarea estratégica. La relevancia aumenta con la explosión de conocimiento y con los requisitos de competencia para que la red sea capaz de ofrecer rápidamente conocimiento eficaz respecto de la temática de la red, información especializada a la vez que completa para la resolución de los problemas que hacen al cumplimiento de su misión.

El auto-conocimiento sobre las fuentes internas de saberes relacionadas con el entorno exterior y las fuentes externas de conocimiento que la red ya posee en sus relaciones exteriores actuales es aún más relevante. Por tanto, es necesario conocer lo que se necesita de las fuentes externas y lo que le conviene incorporar a la red como conocimiento crítico y estratégico.

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· El conocimiento sobre el entorno de la entidad y la adquisición de conocimiento del exterior son de valor estratégico. Garantizar el control y una planificación integrada.

· Organizar el conocimiento relevante: el obtener resultados concretos necesita del conocimiento global sobre el entorno (ver también Fase 6).

· Analizar el entorno más próximo a su entidad desde una perspectiva de conocimiento: para quién se quiere ser más eficaces, de quién se quiere aprender.

· Identificar en la red las fuentes internas de conocimiento sobre su entorno (ver también Fase 3).

· Procesar la información sobre sus beneficiarios en "conocimiento básico sobre el beneficiario/ usuario".

· Revalorizar las quejas y las dificultades en fuente de conocimiento sobre los usuarios.

· Considerar las alianzas de conocimiento entre instituciones.

· Especificar las propias lagunas de conocimiento y la necesidad de adquirir conocimiento del exterior mediante casos ejemplares.

Con respecto a la gestión del personal participante del proyecto considere:

· Optimizar la relación entre la acumulación interna de conocimiento y la adquisición externa de conocimiento.

· Los agentes de transferencia de conocimiento externos deberían incrementar la capacidad de aprendizaje de su entidad y no reemplazarla.

· Organizar deliberadamente desaprendizajes: promover la recepción del conocimiento de otras personas.

· Abrir un servicio para los demandantes de conocimiento 

· Considerar la rotación de personas entre organizaciones para intercambiar conocimiento 

· Asegurar la multiplicación interna del conocimiento adquirido del exterior: forme a sus formadores como parte esencial de toda formación 

· Organizar la transferencia de prácticas 

· Dirigir la incorporación de nuevos miembros mediante objetivos de conocimiento 

FASE 5: Gestión de redes y TIC
Las condiciones necesarias para una red de conocimiento adecuada sólo se cumplen si la red sabe qué usuarios necesitan qué conocimiento y dónde está disponible dicho conocimiento, dentro o fuera de la entidad. Después, la tecnología de la información y de la comunicación (TIC) ofrece nuevas posibilidades. ¿Cómo una red consigue TIC apropiadas?

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· Hacer que todo el mundo lo tenga claro: las TIC son una herramienta tan buena como la organización que la utiliza.

· Consolidar todo el conocimiento interno relevante sobre las TIC para tomar la decisión más adecuada a la hora de realizar mejoras o compras adicionales, el mercado de las TIC es demasiado amplio.

· Examinar las posibles soluciones TIC para los elementos del SGCO que se está planeando

· Soluciones TIC para el identificar de conocimiento 

· Soluciones TIC para almacenar y mantener el conocimiento

· Soluciones TIC para generar conocimiento

· Soluciones TIC para transmitir conocimiento: uso y divulgación

· Formular un perfil de necesidades estratégicas para el sistema TIC (ver también Fases 1 y 2).

· Definir los criterios para las herramientas TIC requeridas, hacer operativo el balance de conocimiento de su organización (ver también Fases 3 y 4).

· Comprobar si son o no apropiados los sistemas organizativos existentes y los medios de almacenamiento.

· Establecer la red de conocimiento de un modo holístico:

· ¿A quién hay que ayudar? a las organizaciones miembros

· ¿Qué tiene que potenciarse? el conocimiento central y los procesos de conocimiento

· ¿Por qué? los objetivos de la red

· ¿Cómo? las soluciones TIC

· Considerar el impacto de las nuevas TIC en los procesos de la red y las nuevas demandas de organización de la red.

· Identificar los puntos críticos para la adaptación de la solución TIC conforme a las necesidades de cada miembro.

· Organizar actos-eventos de puesta en marcha para las nuevas herramientas TIC. Tenga en cuenta que los usuarios deben aceptar sus herramientas.

· Establecer lugares de reunión y citas para la comunicación verbal y personal, la comunicación virtual lo complementa, no lo suplanta.

Con respecto a la gestión de los participantes del proyecto considere:

· Fomentar que las TIC requieren y promueven el desarrollo de los miembros.

· Identificar el conocimiento TIC de su organización y de la secretaría de la red.

· Identificar las necesidades de formación.

· Garantizar el conocimiento básico.

· Identificar las barreras para el uso de las TIC en lo que se refiere al flujo de conocimiento y acabar con ellas.

· Reflexionar: la formación en TIC para una red de conocimiento es más que una introducción técnica.

· Esclarecer el sentido de las pautas, normas y las responsabilidades.

· Fomentar el flujo de información: tener la imagen que en la red se podría “apretar un botón” y obtener la información.

· Utilizar la formación y capacitación en el uso de las TICs que posea la organización. Hay


herramientas como wikis y otros programas gratuitos que resultan muy útiles. Aunque sean gratuitos antes de implementarlos se deben conocer las necesidades de los usuarios. Para la evaluación de las TIC y para realizar adaptaciones se pueden hacer encuestas que permiten ir registrando lo que la red va haciendo y percibiendo los resultados (ver también Fase 7).

· Descubrir y probar nuevas formas de aprendizaje basadas en las TIC (Ver también Fase 6).

Etapa 3: Seguimiento y control del SGCO
El objetivo de esta etapa es verificar si el sistema de gestión de conocimiento organizacional (SGCO) está cumpliendo con sus objetivos o no, y tomar las medidas correctivas que corresponda.

Esta etapa está compuesta por dos fases denominadas:

· Control o monitoreo y desarrollo del conocimiento.

· Mejoramiento del sistema SGCO.

FASE 6: Control y desarrollo del conocimiento
La actividad diaria es crucial para un sistema de SGCO. ¿Es aceptado por los usuarios y mantiene el conocimiento en el sistema actualizado? ¿Está creciendo el conocimiento de la red y la red opera de manera más competente? ¿La entidad está adquiriendo externamente la posición de una red de colaboración competente y se puede beneficiar de ello? La gestión del conocimiento sirve para fomentar el uso sostenible del conocimiento. ¿Cómo funciona? ¿Cómo se lo aplica? ¿Cuáles son los resultados? (ver texto sobre Capital Intelectual en documento GLOSARIO).

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· Garantizar los principios básicos: Ahorro - Selección - Clasificación – Actualización de la información y de los conocimientos de la red.

· ¿Qué debe ponerse a circular en la red? Evite la confusión de difundir información inútil o redundante.

· Crear incentivos para el uso, el suministro y el mantenimiento del sistema de GC.

· Solicitar a los integrantes y/o a los equipos de proyectos crear “temarios” y hacer que estén disponibles.

· Desarrollar un conocimiento interno para el servicio a los “clientes internos de la red” es decir las organizaciones miembros de la red y externos, otros públicos interesados: preguntas frecuentes o bases de datos de soluciones.

· No olvidar cuál es la función principal del conocimiento en la red.

· Realizar y evaluar la mejora de “procesos, productos y/o de los servicios” a partir de la mejora del conocimiento de la red.

· Organizar la transferencia sistemática de conocimiento a las personas /organizaciones nuevas: patrocinio del conocimiento.

· Utilizar el sistema de GC para la formación y la coordinación de equipos y proyectos: gestión de habilidades.

· Considerar la creación o la participación en “redes de expertos” formadas por las distintas organizaciones integrantes de la red.

Con respecto a la gestión de los participantes del proyecto considere:

· Utilizar el conocimiento de la red para el desarrollo de las organizaciones y viceversa.

· Fomentar la puesta en común de conocimiento: elaborando pautas de “formación de recibimiento e ingreso a la red”.

· Utilizar las TIC para el aprendizaje interno.

· Implantar la capacitación paso a paso.

· Realización y redacción de módulos de aprendizaje.

· Individualización del aprendizaje y de la práctica.

· Organización de la comunicación.

· Control del aprendizaje.

· Evaluar las reacciones, buscar conocer lo que opinan los participantes.

· Proveer formación a expertos internos para ser proveedores externos de conocimiento: “formar al experto” y detectar “gestores del conocimiento”.

FASE 7: Mejoramiento del sistema SGCO
La gestión del conocimiento GC y la mejora continua van unidas. ¿Qué aporta la mejora continua a la red? Esta pregunta introduce la evaluación del propio sistema de gestión del conocimiento organizacional (SGCO). ¿Dónde se requiere la mejora, dónde están los potenciales de mejora? ¿Cómo puede una red comprobar regularmente todos los campos de su sistema SGCO y que permanezcan alineados con el cumplimiento de la misión?

Las principales actividades que deben ser consideradas en esta fase son:

· ¿Cómo puede evaluarse la administración del conocimiento?

· Orientarse mediante la observación de las prácticas: ¿Está viva la cultura del conocimiento?

· Analizar también en términos de conocimiento, la comparación de los objetivos de rendimiento (ver también Fase 1).

· Documentar y analizar las experiencias TIC.

· Motivar y formar a los usuarios para ser asesores y gestores del sistema SGCO.

· Motivar y formar a los “administradores de las TIC”, es decir las personas naturalmente interesadas en el uso y exploración de las tecnologías, como “agentes de referencia” tecnológicos.

· Mantener viva la GC mediante proyectos concretos, con responsables y con recursos

· Garantizar el apoyo de los integrantes de la red en la evaluación del conocimiento, la selección y la innovación para la base de conocimiento, evitar angustias y críticas en caso de devaluación, críticas o errores manifiestos.

· Motivar a los “especialistas de la red” aquellos que tengan conocimientos específicos, útiles para la red, como “asesores del sistema SGCO” y/o gestores del conocimiento.

· Promover sugerencias de los “expertos temáticos” para la planificación de la formación de todos los miembros de la red.

· Ajustar el sistema de medición y crear, poco a poco, indicadores.

ANEXO  5

GLOSARIO

GESTIÓN del CONOCIMIENTO y CAPITAL INTELECTUAL

PARA LA COMPRENSIÓN DE CONCEPTOS Y GENERAR ACUERDOS DE SENTIDO ENTRE LOS PARTICIPANTES DE LA INVESTIGACIÓN. SE SOLICITA SU LECTURA PREVIA A LA PARTICIPACIÓN EN LAS REUNIONES DE INTERCAMBIO REFERIDAS A LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y DEL CAPITAL INTELECTUAL DE LA RED

Gestión del Conocimiento (GC)

Es la incorporación de mecanismos que consigan que el conocimiento (entendido como la conjunción de información, experiencia, contexto, interpretación, investigación y reflexión) se potencie, produzca, almacene, desarrolle y divulgue en una organización.

Pasos para la Gestión del Conocimiento (GC)

Identificar el conocimiento: en esta fase es necesario analizar tanto los recursos de información y conocimiento que genera la entidad y como los logra, como qué conocimiento les falta. Se analizará el conocimiento formalizado y no formalizado existente. El no formalizado es el conocimiento tácito que está “en la cabeza de la gente” y el formalizado es el que, por ejemplo, se encuentra en los documentos, manuales, etc. También se definirán los objetivos para el uso y aprovechamiento de esa información, de manera que se asegure el correcto cumplimiento de los objetivos planteados por la red. Esta comprensión permitirá que se clasifiquen los conocimientos en “fundamentales o críticos” y en este tipo de conocimientos, se pueden analizar dos dimensiones: (i) el conocimiento estratégico y (ii) el conocimiento operativo.

·  Este análisis inicial posibilitará determinar los flujos y circuitos de información existentes en la red, sus deficiencias y potenciales mejoras.

· Desarrollar mecanismos de captura: una vez identificados los conocimientos, es necesario establecer, para cada tipo de conocimiento, la mejor manera de  capturarlo para transmitirlo y compartirlo. Es muy conveniente que el mecanismo o mecanismos que se determinen formen parte del trabajo diario de la organización, y lograr que no implique una tarea adicional.

· Desarrollar un sistema de almacenamiento y gestión documental: Cada organización determinará la modalidad de almacenamiento del conocimiento, aquí es importante tomar en cuenta cuestiones como la accesibilidad y facilidad para encontrarlo. El sistema de gestión documental deberá respaldar la acción de los responsables del SGCO y deberá facilitar su consulta en el momento necesario.
· Desarrollar el sistema de distribución y utilización: se trata de establecer cómo se distribuye el conocimiento y cómo tendría que distribuirse, y también comprender quién puede acceder a qué tipo de información, sin olvidar que la mayoría de las veces es necesario pensar en la formación y la capacitación de las personas usuarias para la correcta utilización de las herramientas informáticas incorporadas.

· Desarrollar el sistema de aplicación y actualización: la aplicación tiene que ver con el ‘uso eficaz del conocimiento” en el día a día de la organización (en la resolución de problemas, en la preparación de una documentación, etc) y con promover la capacidad de asimilación del conocimiento en toda la organización.
Por ejemplo, concretar sistemas que permitan constatar que no se duplican esfuerzos, pensar qué nuevas actividades se pueden desarrollar en función de los conocimientos disponibles, cómo mejorar las actividades que ya se están desarrollando, etc. Además, y dado que el conocimiento es un activo dinámico, también es necesario revisarlo y actualizarlo. Hay que detectar conocimientos que quedan con el tiempo desfasados por diversas razones y actualizarlos, o incluso, eliminar los que han quedado obsoletos. La actualización de la información y el conocimiento tiene que pensarse como una tarea colectiva.
· Desarrollar un proceso de evaluación y medición del conocimiento: observar los cambios en la base del conocimiento organizacional e interpretar estos cambios en relación con los objetivos de dicho conocimiento. Si se propone un sistema de evaluación sobre los conocimientos, que valorizan a las personas y a la organización, resulta más apropiado establecer un mecanismo de “consolidación del conocimiento” (basado más bien en una lectura técnica de su utilidad general) y uno de evaluación que lleve a la organización a conocer si los “sistemas puestos en marcha” responden realmente a las necesidades de los usuarios.
Gestión del Capital Intelectual (GCI)
Está relacionada directamente con la GC, si bien existen diferencias notables en los enfoques de gestión de cada una de ellas, como son:

1. La Gestión del Capital Intelectual se centra, desde un punto de vista estratégico, en la aplicación del conocimiento para la obtención de recursos para la red. Se realiza a partir de la construcción y gestión de activos intelectuales, la renovación y actualización de los ya existentes, y el incremento del valor de todos ellos.

2. La Gestión del Conocimiento adopta, en general, una perspectiva más tácita y operacional, se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades relacionadas con la dinámica del conocimiento, por ejemplo, creación, distribución, almacenamiento, sistematización, etc. Nonaka y Takeuchi (1995) presentan el modelo SECI con las cuatro fases para la creación del conocimiento: socialización, externalización, combinación e internalización.

Elementos del Capital Intelectual (CI)

El CI, en términos generales, es entendido como el conjunto de recursos de tipo intangible que permiten satisfacer las necesidades y generar valor para la sociedad, es el resultado de la aplicación de determinado conocimiento, se divide en tres categorías: el Capital Humano, el Capital Estructural y el Capital Relacional.

· Capital Humano: está formado por las capacidades, habilidades, experiencias, que permiten a las personas crear activos tangibles e intangibles, así como los valores de la empresa, la cultura y su filosofía.

· Capital Estructural: está formado por modelos, conceptos, sistemas tecnológicos y administrativos, estructura organizacional, así como las relaciones con los clientes.

· Capital Relacional: esta forma de CI está formado por las conexiones con los miembros, entidades de apoyo, proveedores, socios y otros agentes del entorno, que incluye marcas, imagen y prestigio.

OTROS CONCEPTOS ORIENTADORES

Acciones de Incidencia o Advocacy
Es un esfuerzo por influenciar las políticas públicas a través de diversas formas de comunicación persuasiva. Las políticas públicas incluyen tomas de posición (declaraciones), políticas, o prácticas dominantes impuestas por aquellos que tienen autoridad para guiar o controlar comportamientos institucionales, comunitarios  y a veces  individuales.

Comunidades de Práctica y de Aprendizaje

Una comunidad de aprendizaje puede ser definida de forma sencilla como un grupo de personas que -en un mismo entorno- aprende en conjunto, utilizando herramientas compartidas. También es posible entender las iniciativas de aprendizaje entre personas que trabajan juntas, como una comunidad de práctica. Concepto descrito por Etienne Wenger, para el que “desde el principio de la historia, los seres  humanos han formado comunidades que acumulan su aprendizaje colectivo en prácticas sociales” Las comunidades de práctica definen el conocimiento como un  acto de participación.

CoP, son personas que se reúnen con el fin de compartir ideas, encontrar soluciones e innovar. Comparten intereses, experiencias o conjuntos de problemas

“Comunidad de práctica son grupos de personas que comparten una inquietud o una pasión por algo que ellas hacen y que interactúan regularmente para aprender cómo hacer eso mejor”. Etienne Wenger 

Proceso de colaboración

Sistema de articulación entre organizaciones sociales orientado al intercambio de recursos –tiempo, conocimientos, contactos, afecto, dinero, etc–, a la realización de actividades compartidas, y/o al desarrollo de acciones colectivas de incidencia en el entorno.

Buena Práctica

Práctica replicable y/o experiencia significativa es toda acción o herramienta que facilite el funcionamiento conjunto, se dirija a la resolución de un problema, logro de un objetivo, optimización de la gestión de la red interorganizacional, a una mejor prestación de servicios o al aumento de la productividad, la calidad o la efectividad de la colaboración conjunta (adaptado de: Berger, Jones, et al., 2005a, p. 2).

La “Buena Práctica” se reconoce porque ha dado resultados con mejoras tangibles y sostenibles. Puede ser utilizada por otros en forma total o parcial a partir del análisis y adaptación crítica a una nueva situación o contexto, realizando los ajustes y modificaciones necesarias, pero capitalizando el aprendizaje obtenido por la red interorganizacional.






�  Se utilizan en el trabajo, indistintamente las acepciones de Sociedad Civil, Sector social, Tercer Sector, Sector Independiente para el colectivo integrado por entidades llamadas organizaciones voluntarias, organizaciones de la sociedad civil OSC, organizaciones no gubernamentales ONG, entidades de bien público, sin fines de lucro, etc.


� 	Jones, Mercedes -Co-dirección- Programa de Gestión del Conocimiento del Instituto Internacional de Pensamiento Complejo, UNESCO, USAL y UdeSA.


� 	Concepto introducido por el sociólogo norteamericano Robert K. Merton. Por oposición a las teorías explicativas amplias o grandes sistemas, las teorías de alcance medio refieren a marcos teóricos y conceptuales restringidos y aplicados a sectores concretos de la organización social. La gran teoría explicativa podría surgir en un estadio de desarrollo posterior, cuando un número considerable de investigaciones y descripciones confluyan y permitan realizar una comprensión de mayor profundidad sobre los fenómenos sociales en estudio.


� 	Hub, término en inglés que se utiliza en la teoría de las redes con el significado de núcleo o centro. Se entiende que es un dispositivo de conexión central en una red que une distintos nodos y posibilita su comunicación y el flujo de intercambios.


� 	Desde su rol de profesor titular en la Facultad de Derecho de la UBA y en la Facultad de Sociología de la UCA.


� 	Solamente con el correr de los años la autora supo que la palabra abracadabra tenía diversos significados relacionados con algo parecido a crear de la nada y que para los antiguos tenía un gran poder. Podría decirse que era un enunciado performativo.


� 	Elaboración propia


� 	El autor brinda un dato ilustrativo: a principios del siglo XX había solamente 30 organizaciones internacionales, número que se incrementó hasta 70 en el año 1940, y a principio de los 90 este número superaba los 1.000.


� 	CIVICUS -Alianza Mundial para la Participación Ciudadana- es una entidad no gubernamental que en 1997 publicó el Nuevo Atlas Cívico con perfiles sobre la sociedad civil en 60 países del mundo (CIVICUS, 1997). Sobre esa base siguió trabajando para mejorar la comparabilidad y se creó el índice que en su fase 2003-2005 involucraba a 54 países, nueve de ellos de América Latina y el Caribe. El ISC es un proyecto participativo y comparativo de investigación-acción que evalúa el estado de la sociedad civil alrededor de todo el mundo.


� 	Se explicó que se utilizarán en este trabajo, indistintamente las acepciones de Sociedad Civil, Sector social, Tercer Sector, Sector Independiente para el colectivo integrado por entidades llamadas organizaciones voluntarias, ONGs, entidades de bien público, sin fines de lucro, etc. Pero, es un tema en sí mismo problemático y será desarrollado con mayor profundidad.


� 	�HYPERLINK "http://www.ccss.jhu.edu/"�http://www.ccss.jhu.edu�


� 	�HYPERLINK "http://www.civicus.org/"�http://www.civicus.org�


� 	�HYPERLINK "http://www.forodelsectorsocial.org.ar/"�http://www.forodelsectorsocial.org.ar�


� 	�HYPERLINK "http://www.gadis.org.ar/documentos/ISC.Argentina.Web.pdf"�http://www.gadis.org.ar/documentos/ISC.Argentina.Web.pdf�


� 	El Diamante de la Sociedad Civil es una herramienta visual, desarrollada por el Dr. Helmut Anheier, Director del Centro para la Sociedad Civil de la UCLA, que muestra en forma gráfica el resultado del ISC


� 	Reflexiones expresadas en reunión de intercambio. Buenos Aires, Noviembre 2009.


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	AVINA (Acción por la Vida y la Naturaleza) es una entidad latinoamericana que trabaja promoviendo líderes y procesos de mejora social. Apoyó, en 2005-2006, el desarrollo de un programa de gestión del conocimiento entre entidades sociales, co-dirigido por la autora.


� 	Elaboración propia


� 	Parte de estas reflexiones se presentaron en la Jornada Fundación Compromiso, 2009. Bs. As.


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Elaboración propia


� 	Coase (1960:15): en "The Problem of Social Cost" describe los Costos de Transacción y los explica de la siguiente manera: “In order to carry out a market transaction it is necessary to discover who it is that one wishes to deal with, to conduct negotiations leading up to a bargain, to draw up the contract, to undertake the inspection needed to make sure that the terms of the contract are being observed and so on.”


� 	Adaptado de Rodriguez-Carmona (2002)


� 	Victoria Matamoro, Co-Directora del Programa de Gestión del Conocimiento apoyado por AVINA 2005-2007. Intercambios realizados por correo electrónico, Julio 2009.


� 	«Voir pour prévoir, prévoir pour prévenir»


� 	Este proceso se inició en agosto 2005, con un taller regional en La Reserva, Buenos Aires Argentina con el apoyo de AVINA que se propuso gestionar la transformación de los aprendizajes individuales en conocimientos colectivos que contribuyeran a mejorar las acciones de personas comprometidas con el desarrollo sustentable en Iberoamérica. Con posterioridad se siguieron realizando encuentros, talleres y seminarios sobre gestión del conocimiento y comunidades de práctica. Tarea que continúa desarrollando la autora en ámbitos sociales y académicos. Un producto es la página Wiki: � HYPERLINK "http://www.gestion-del-conocimiento.info" �www.gestion-del-conocimiento.info�


� 	Chevallier, Chloe (2004) “La notion d’intelligence collective implique celle de communication, de collaboration et de partage de la connaissance. L’intelligence va émerger des interactions et des réflexions menées par des groupes d’individus. Les outils informatiques, les réseaux et surtout le réseau Internet vont permettre une évolution des notions d’intelligence collective. En permettant une communication tous-tous, et surtout au-delà des limites de nos frontières, Internet ouvre de nouvelles voies de coopération et d’accès à la connaissance”. En: � HYPERLINK "http://www.internetactu.net/ 2004/02/11/les-outils-informatiques-qui-favorisent-lintelligence-collective" �www.internetactu.net/ 2004/02/11/les-outils-informatiques-qui-favorisent-lintelligence-collective�. Traducción libre de la autora.


�  �HYPERLINK "http://www.linux.org" \t "_Blank"�www.linux.org�


� 	Ref: Edgar Cateriano, 2011


� 	“Knowledge creation is a fragile organizational process, particularly towards the nature of knowledge itself: fluid, dynamic, intangible, tacit and explicit, embodied in individual and groups, socially constructed, and constrained by individual and organizational barriers.” Traducción libre de la autora


� 	Polanyi, Nonaka-Takeuchi, adaptado por Eduardo Mercovich para el Programa de GC, Mercedes Jones, 2007)


� 	Ref: Nonaka y Konno, 1998:46


� 	Esta sección está fundamentada en contenidos compartidos y sistematizados en el Curso de Especialización en Gestión del Conocimiento y Capital Intelectual. ARSChile, 2009.


� 	Ref: Material de Apoyo. ARSChile, 2009.


� 	Un bien público está disponible para todos y su consumo no implica rivalidad ni exclusión. Para Buchanan (1965) un bien club es aquel que tiene las características de la exclusión pero no rivalidad y se entiende por club al grupo de individuos voluntarios que obtienen un beneficio mutuo por el consumo de dicho bien.


� 	Ver Anexo 1: Listado Entidades relevadas.


� 	� HYPERLINK "http://www.cambiodemocratico.org" �www.cambiodemocratico.org�


� 	� HYPERLINK "http://www.argcapnet.org.ar" �www.argcapnet.org.ar�


� 	� HYPERLINK "http://www.cap-net.org" �www.cap-net.org�


� 	El ya mencionado -Relevamiento de Modelos de Colaboración entre Organizaciones Sociales- realizado en Buenos Aires en el Centro de Innovación Social de la Universidad de San Andrés.


� 	Distintas y parciales versiones de cada caso fueron presentadas en diversos contextos por representantes de las redes que participaron activamente en el relevamiento y por la autora. El Plan de Gestión del Conocimiento del Foro de Defensa del Mar Patagónico -elaborado con la colaboración de Pablo Filippo- Director Ejecutivo (DE)- fue presentado en 2009  en el Seminario On-Line AR-Chile sobre redes y gestión del conocimiento. Un análisis parcial del conocimiento en la RACI fue presentado por Guillermo Correa, DE en 2010 en el Seminario PRODOS-Salud de la UdeSA. Un esquema de RADIM se presentó en 2011 en el “Segundo Congreso de Sociólogos de la Provincia de Buenos Aires - Socializar la Sociología", Mar del Plata. Argentina: Jones-Petrizza: “Entornos virtuales y Gestión del Conocimiento -Optimización del costo de transacción para redes sociales”; Una nueva versión de la experiencia de RADIM fue presentada en agosto 2012 por su presidente Eduardo Ramos Mejía en el Seminario de Actualización sobre Gestión del Conocimiento coordinado por la autora y organizado por el Posgrado en Organizaciones Sin Fines de Lucro de la UdeSA.


� 	Serán descriptas más extensamente en secciones posteriores donde se desarrollarán sus características institucionales.


� 	Con Evangelina Petrizza se trabajo desde 2009 a 2011. Petrizza, ocupó la dirección ejecutiva de la Red desde su creación en 2005 hasta junio de 2011; luego, en 2012, se compartió la tarea final con Eduardo Ramos Mejía, presidente de RADIM, y con Pedro Ezcurra, Director del Área de Transparencia a cargo de la confección de los indicadores de la Red. También realizó aportes en esta tarea la Directora Ejecutiva, Florencia Montes de Oca.


� 	Se denomina microcrédito a un préstamo de bajo monto, concedido a personas de bajos recursos o que no tienen acceso al sistema financiero tradicional, según criterios de elegibilidad no convencionales o procedimientos de gestión y otorgamiento diferentes.


� 	No existe todavía un consenso en torno a una única definición conceptual de microfinanzas, pero puede decirse que son el conjunto de servicios financieros orientados a micro emprendedores de bajos recursos. Las microfinanzas comprenden al menos tres actividades fundamentales: el microcrédito, la captación de ahorros y las transferencias que hacen las pequeñas unidades empresariales y las familias.


� 	Ver listado de indicadores en página 118.


� 	Ver listado de indicadores en la página 118.


� 	� HYPERLINK "http://www.mixmarket.org/es/mfi" �www.mixmarket.org/es/mfi�


� 	� HYPERLINK "http://www.reddemicrocredito.org" �www.reddemicrocredito.org�


� 	Ver definición de CoP en el Glosario Anexo 5


� 	El conocimiento crítico es aquel requerido para el funcionamiento de la institución, es el conocimiento que resulta fundamental y sin el cual la entidad no puede cumplir con sus propósitos.


� 	La definición de estos costos se realiza en la introducción y luego en los capítulos tres y cinco se efectúa un análisis más específico.


� 	Página web institucional de la RACI: � HYPERLINK "http://www.raci.org.ar" �www.raci.org.ar�


� 	Ver definición de CoP en el Glosario Anexo 5


� 	� HYPERLINK "http://www.raci.org.ar/wp-content/uploads/2012/05/Capitulo-3.pdf" �www.raci.org.ar/wp-content/uploads/2012/05/Capitulo-3.pdf�


� 	� HYPERLINK "http://www.gdfe.org.ar/" �www.gdfe.org.ar�


� 	� HYPERLINK "http://www.raci.org.ar/recursos-para-ong/cooperar-para-cooperar-trabajo-en-red-para-aumentar-el-impacto/" �www.raci.org.ar/recursos-para-ong/cooperar-para-cooperar-trabajo-en-red-para-aumentar-el-impacto�


� 	El trabajo de investigación-acción se inició en 2009 con la decisión institucional de participar en ese proceso y con la delegación de las tareas en dos profesionales integrantes de la red: Pablo Filippo y Santiago Krapovickas. Posteriormente se siguieron los contactos exclusivamente con Filippo y en 2012 con Krapovickas cuando se realizó la evaluación de las acciones de GC implementadas por el FORO y se completó el análisis.


� 	� HYPERLINK "http://www.marpatagonico.org/" �www.marpatagonico.org�


� 	Otras redes afines (como ejemplos): Foro Pacífico Patagónico, Red ASO (Tortugas Marinas), REDPARQUES, LA‐WETnet, la Red Latinoamericana de Desarrollo de Capacidades para la Gestión Integrada del Agua, es una red asociada a Cap‐Net, que ofrece servicios de desarrollo de capacidades para una gestión sustentable del agua contribuyendo a la salud, la protección ambiental, y a la reducción de la pobreza en América Latina.


� 	Disponible en: � HYPERLINK "http://www.marpatagonico.org/libro/sintesis-mar-patagonico.pdf" �www.marpatagonico.org/libro/sintesis-mar-patagonico.pdf�


� 	Ver en: � HYPERLINK "http://www.marpatagonico.org/libro" �www.marpatagonico.org/libro�


� 	Jones, Mercedes en �HYPERLINK "http://gestion-del-conocimiento.info/IncidenciaColaborativa"�http://gestion-del-conocimiento.info/IncidenciaColaborativa�


� 	La descripción de los aportes de la Escuela Japonesa han sido desarrollados extensamente en la parte cuatro de este trabajo.


� 	Elaboración Jones- Petrizza (2011), en base a Skjoett-Larsen (1999) y Madhok (2002)


� 	Elaboración Jones y Petrizza, 2011


�  Área blanco: hace referencia al área geográfica de interés para el Foro. Abarca el océano que rodea el Cono Sur de Sudamérica, incluyendo una pequeña parte del Pacífico (aguas que rodean el extremo sur de Chile, XII región) y todo el resto en el Atlántico, desde la latitud de Tierra del Fuego en la Argentina hasta Lagoa dos Patos en el sur de Brasil. Contiene las zonas económicas exclusivas de los países, así como aguas internacionales profundas. 


� 	Adaptado por Mercedes Jones (2010) “Implantación de Sistemas de Gestión del Conocimiento” elaborado para la 4ta edición del Curso Internacional de Especialización en Gestión del Conocimiento y Capital Intelectual -ARS Chile, Mayo 2009. Textos de circulación restringida a los participantes de este relevamiento.


� 	Martín, A y Sáinz-Maza, M. C. (2007). Hacia la Gestión del Conocimiento en Instituciones Públicas. Universidad de Cantabria. EN: � HYPERLINK "http://www.asepelt.org/ficheros/File/Anales/2004%20-%20Leon/comunicaciones/Mart%EDn %20y%20Sainz-Maza.pdf" �www.asepelt.org/ficheros/File/Anales/2004%20-%20Leon/comunicaciones/Mart%EDn %20y%20Sainz-Maza.pdf�.


� 	Romero Cuevas Jorge y Vallès, Ramon (2005). “Gestión del Conocimiento y del Capital Intelectual en una PYME del sector textil”, Working Paper del Departament d’Organització D’empreses de la Universitat Politècnica de Catalunya, Barcelona.






