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Resumen |

Este estudio tiene como objetivo describir el proceso de aprendizaje en las
redes de politicas publicas. Estas redes identifican problemas a través de un
diagnostico previo y abordan sus soluciones de diversas maneras. El aprendi-
zaje se desarrolla a través de la interaccion con el contexto politico, social y
economico, fortaleciéndose con la experiencia acumulada. El intercambio de
informacion es fundamental entre redes afines, pero también se obtiene apren-
dizaje a partir de la competencia y criticas constructivas. La reflexién constante
y el rol del coordinador son elementos de relevancia en este proceso. Las re-
des adquieren conocimiento enfrentando desafios y priorizando el aprendizaje
a partir de fracasos. Sin embargo, se encuentran con obstaculos que incluyen
conflictos de poder, intereses individuales, falta de incentivos, ausencia de lo-
gros tangibles, carencia de una identidad clara, burocratizacion, desviacion de
objetivos y rigidez en la toma de decisiones. Aquellas redes que fomentan la
reflexion, emplean eficazmente la tecnologia y abordan colaborativamente pro-
blemas complejos tienden a tener un mayor éxito en su aprendizaje.

Abstract |

This study aims to demonstrate how learning occurs in public policy networks.
These networks select problems through prior diagnosis and approach their
solutions diversely. Learning takes place through interaction with the political,
social, and economic context, and is strengthened through experience. In-
formation exchange is key among similar networks, but learning also occurs
through competition and criticism. Continuous reflection and the role of the
coordinator are important. Networks learn by facing challenges, prioritizing
learning from failures. Obstacles include power conflicts, individual interests,
lack of incentives, lack of achievements, lack of a clear identity, bureaucra-
tization, deviation from objectives, and immobility. Networks that engage in
reflection, utilize technology appropriately, and collaboratively address com-
plex problems tend to be more successful.
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1. Introduccion |

Las explicaciones sobre las redes de politicas publicas no
constituyen un fendmeno nuevo. A medida que los gobier-
nos aumentan su complejidad, el estudio de las redes se
vuelve mas relevante. A fines de la década de 1970, surgié
la necesidad de entender como funcionan, cambian y ejer-
cen influencia en la toma de decisiones publicas (Bulcourf
& Cardozo, 2008; Estévez, 2014a, 2014b; Heclo, 1977,
1978; McCool, 1995; Picard, 2011; Reynoso, 2011; Saba-
tier & Smith, 1999; Theodolou & Cahn, 1997).

En 1968, Dror resalto la importancia de las estructuras
policéntricas en la formulacién de politicas, justo cuando
los problemas complejos ganaban en relevancia y visi-
bilidad. Dror (1968, 1971) abogaba por la blusqueda de
soluciones “Optimas” para estos problemas y sostenia que
las estructuras (que eventualmente se convertirian en re-
des) tenian un impacto en la manera en que se definian los
problemas. En sus propias palabras:

“Las estructuras policéntricas con unas pocas unidades
autonomas tienen una légica operativa basica que es
radicalmente diferente de la de las estructuras policén-
tricas con muchas unidades auténomas [...] las Ultimas,
operan en términos de ajuste mutuo partidista princi-
palmente mediante la negociacion y la formacion de
coaliciones entre si” (Dror, 1968: 206)

La creciente complejidad de los problemas a los que
se enfrentan los gobiernos es un tema que ha ganado
relevancia desde la década de 1970 (Baumgartner &
Jones, 2009; Burrell & Morgan, 1979; Denhardt, 1990;
Estevez, 2018; Koppenjan & Klijn, 2015). En lo que
respecta a la complejidad, se pueden identificar tres
tipos (Koppenjan & Klijn, 2015):

a. Complejidad cognitiva: se refiere a la existencia de
problemas perversos que son altamente exigentes
desde el punto de vista tecnologico y que involu-
cran cuestiones de valores fundamentales que son
practicamente insolubles.

b. Complejidad estratégica: se presenta cuando in-
tervienen varios actores interdependientes con
diferentes percepciones y estrategias.

c. Complejidad institucional: se manifiesta cuando
en una red participan diversas instituciones con
diferentes estructuras institucionales y reglas.

Segun Koppenjan y Klijn (2015), las redes de po-

liticas publicas, al enfrentar problemas complejos,
requieren desarrollar una teoria de la gobernanza dife-
rente y adaptada. La han denominado “Teoria de la Red

de Gobernanza” y tiene las siguientes caracteristicas:

a. Describe un juego dinamico entre mdultiples actores
que poseen diferentes percepciones y estrategias.

b. Considera que las decisiones acertadas son aque-
llas que logran satisfacer al mayor nimero posible
de actores en la red.

c. Reconoce que el éxito depende de criterios cogniti-
vos, estratégicos e institucionales de los miembros
que participan en la red.

Resalta que el gerente debe promover la interaccion
entre los miembros, fomentar la autorreflexion y disefar
procedimientos y reglas que faciliten la dinamica de la red.

Por su parte, Rice (2015) senala que la reflexién sobre
redes tiene su tradicion en el andlisis de politicas publi-
cas, pero los estudios sobre habilidades gerenciales para
liderar redes no han experimentado el mismo nivel de
desarrollo. Por lo tanto, es necesario realizar un estudio ex-
haustivo sobre la gestidn de las redes de politicas publicas.
Voets et al. (2015) introduce la cuestidon de la efectividad
de las redes y explora cuales son los roles gerenciales que
contribuyen a su mayor eficacia.

1.1. En relacién a las redes

Nuestro estudio se centra en las redes de politicas publicas
en las que el gobierno participa. Segun Agranoff (2003):

“Las redes de organizaciones publicas involucran es-
tructuras formales e informales, compuestas por
representantes de agencias gubernamentales y no
gubernamentales, que trabajan de manera interdepen-
diente para intercambiar informacién o colaborar en la
formulacion e implementacion conjunta de politicas y
programas. Estos generalmente estan disefados para
la accion a través de sus respectivas organizaciones.”
(Agranoff, 2003: 7)

Agranoff (2003, 2015), Mandel (2015) y Koppenjan y
Klin (2015) han centrado su atencion principalmente en el
estudio de las redes de politicas publicas en las que par-
ticipan o lideran miembros del gobierno. Por lo tanto, es
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crucial comprender la gestion de estas redes y también de-
terminar si los gestores publicos actlian de manera distinta
en las organizaciones estatales jerarquicas en compara-
cion con las redes estatales o publicas horizontales.

Por lo tanto, consideramos que nuestro estudio es rele-
vante debido a que hemos centrado nuestra atencion en
el tema del aprendizaje en las redes de politicas publicas.

Tipos de redes

No existe un Unico tipo de red, por lo que resulta nece-
sario establecer una clasificacion. Segtn Agranoff (2003,
2015), se pueden identificar cuatro tipos:

a. Redes informativas: Los miembros se retinen ex-
clusivamente para intercambiar informacién sobre
politicas y programas de agencias, tecnologias y
soluciones potenciales. Cualquier accidon que se
tome depende completamente de la voluntad de
las agencias.

b. Redes de desarrollo: La informacion proviene de
los miembros y el intercambio técnico se combina
con la educacion y el servicio a los miembros para
aumentar su capacidad de implementar soluciones
dentro de las agencias u organizaciones locales.

c. Redes de divulgacion: Los miembros se relnen
para intercambiar informacion y tecnologias, coor-
dinar la programacién, compartir oportunidades de
recursos, consolidar contactos de clientes y mejorar
las oportunidades de acceso que conducen a nue-
vas vias de programacion. La implementacion de los
programas disenados se lleva a cabo en una varie-
dad de agencias publicas y privadas.

d. Redes de accion: Los miembros se unen para coor-
dinar entre agencias, adoptar formalmente cursos
de accidn colaborativos y/o proporcionar servicios
conjuntos, ademas de intercambiar informacién y
tecnologias.

1.2. ¢Las redes pueden ser conducidas como las estruc-
turas jerarquicas?

Varios autores han sefalado diferencias en la gestion entre
estructuras jerarquicas y redes. Las redes de politicas publi-
cas han transformado la manera en que se ejerce el liderazgo
y la direccion en el Gobierno (Agranoff, 2003; Agranoff &
McGuire, 2001; Rhodes et al., 2008). Estas redes poseen un

componente colaborativo significativo, una forma de autori-
dad mas informal y, aunque siguen procesos, estos resultan
de acuerdos amplios en lugar de reglamentos o leyes.

Por lo general, los lideres en estructuras jerarquicas
necesitan ejercer una autoridad mas jerarquica, mientras
que en las redes deben negociar y buscar consensos de
manera constante (Agranoff, 2003; Agranoff & McGuire,
2001; Dror, 1968, 1971; McGuire & Agranoff, 2015; Rey-
noso, 2011; Rhodes et al., 2008). Por tanto, es relevante
destacar algunas caracteristicas distintivas:

a. La decision: En las redes de politicas publicas, el
requisito fundamental para tomar decisiones es
el consenso. Las decisiones se logran a través de
un proceso deliberativo y participativo entre los
miembros de la red. El papel del gestor consiste en
facilitar la construccién de este consenso (Agra-
noff, 2003; McGuire & Agranoff, 2015).

b. La planificacion: La planificacion en las redes
colaborativas surge de negociaciones internas.
Agranoff (2003) describe este proceso como “ca-
talizador”, ya que requiere de una maduracion
interna entre los diversos actores.

c. La implementacion: En las redes de politicas pu-
blicas participan diferentes agencias, por lo que
la implementacion puede ser compartida. Para
funcionar de manera efectiva, requiere una coor-
dinacion horizontal sélida entre sus miembros
(Agranoff, 2003; Rhodes, 2008).

d. Dotacion de personal: Cada miembro de la red
aporta a sus mejores expertos y técnicos, lo que
refleja su nivel de compromiso, implicacion y con-
fianza en el proceso (Agranoff, 2003; Agranoff &
McGuire, 2001).

e. La organizacion: La gestion de una red colaborativa
a menudo se asemeja a “arrear gatos”. El elemento
voluntario es mas predominante que el burocratico.
Dentro de las redes, existen comités voluntarios con
el Unico propdsito de llevar a cabo acciones. Algunos
roles en la red pueden ser asignados de manera ro-
tativa, y la carga administrativa puede compartirse
temporalmente (Agranoff & McGuire, 2001).
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1.3. El aprendizaje de las organizaciones o de las redes
colaborativas

Los enfoques cognitivos de politicas publicas surgieron
a mediados de la década de 90 con el “Enfoque de las
coaliciones defensoras” (Advocacy Coalition Framework)
desarrollado por Sabatier y Jenkins-Smith (Sabatier, 1999;
Sabatier & Jenkins-Smith, 1993). Sostuvieron que era po-
sible explicar el proceso de toma de decisiones publicas a
través del aprendizaje que lainformacidn técnica generaba
en las coaliciones que interactlan y compiten. La singula-
ridad del enfoque de Sabatier radicaba precisamente en
su enfoque en el aprendizaje. Por esta razon, afos mas
tarde, este tipo de analisis se denomin6 como “cognitivo”
(Sabatier & Schlager, 2000).

Por lo tanto, es relevante explorar cémo se lleva a cabo
el aprendizaje en las coaliciones y si este conlleva cambios
en el comportamiento, las rutinas, los modelos mentales,
entre otros aspectos (Cohen et al., 1972; Estévez, 2014a,
2014b; Gore & Dunlap, 2004; McCool, 1995; Schvarstein,
1998, 2010; Weick, 1976).

1.4. ;Aprenden las organizaciones o aprende la gente?

Si bien ha habido un debate sobre si aprenden las orga-
nizaciones o si son las personas que trabajan en ellas
quienes aprenden, podemos afirmar que ambas instancias
aprenden. Las personas lo hacen a través de sus experien-
cias, conocimientos y memoria individual, mientras que
las organizaciones lo hacen a través de sus normas, ruti-
nas, significados, procesos y manuales de procedimientos,
entre otros elementos (Morgan, 1997; Rice, 2015; Sch-
varstein, 1998; Stone, 1997; Voets et al., 2015).

Cuando una organizacion busca establecer, mantener o
desarrollar un “modelo mental” diferente al que prevalece
en su entorno institucional, por lo general, se esfuerza por
especificarlo claramente (proceso de especificacion). Esto
implica fomentar el aprendizaje de nuevas perspectivas y
desaprender elementos clave de un determinado “modelo
mental”. Por lo tanto, es fundamental prestar atencion a
la dimension que explica como se construyen estas racio-
nalidades, narrativas y discursos (Burrell & Morgan, 1979;
Picard, 2011; Schvarstein, 1998).

En resumen, el enfoque cognitivo de politicas publicas,
surgido a mediados de la década de 1990, se enfoca en
el aprendizaje que se produce en las coaliciones defenso-
ras. Tanto las personas que trabajan en las organizaciones
como las propias organizaciones aprenden, a través de

experiencias individuales y normas institucionales. Si una
organizacion busca cambiar su “modelo mental” esta-
blecido, debe prestar atencion a como se construyen las
racionalidades y discursos para facilitar el aprendizaje y
desaprendizaje necesario.

2. Metodologia |

Esta investigacién es un estudio de caso cualitativo,
comparativo y empirico, de tipo exploratorio. Las con-
clusiones pueden generalizarse desde un punto de vista
analitico, pero no estadistico. (Sandoval Casilimas, 2002;
Uwe, 2019; Yin, 1989).

a. Hemos seleccionado y estudiado seis redes de
politicas publicas: Red Solidaria de Profesionales
de la Salud: dedicada a intercambiar conocimien-
tos médicos sobre casos de enfermedades “raras”
(que afectan a un nimero reducido de personas en
comparacion con la poblacion general).

b. Red Municipal de Dialogos Institucionales y Ad-
ministrativos: dedicada a la promocion de la
modernizacién administrativa y el gobierno elec-
trénico de los municipios de la provincia de Buenos
Aires, Argentina.

c. Red de Espacios de dialogo con los contribuyen-
tes de una agencia recaudatoria de nivel federal de
Argentina: dedicada a identificar y resolver las dis-
tintas denuncias de los mayores contribuyentes.

d. Red de Municipios comprometidos en la lucha
contra el cambio climatico: dedicados a organizar
capacitaciones y reuniones de intendentes para la
promocion de la agenda climatica.

e. Redde Universidades que desarrollaron un sistema
informatico unificado que permite a sus estudian-
tesy profesores realizar tramites y gestiones de una
forma estandarizada.

f.  Red de posgrados en Administracion Publica de
América Latina que busca compartir y sistematizar
experiencias de ensenanza y aprendizaje de la
disciplina.

Si bien nuestro cuestionario semiestructurado abarco
mas puntos de los que mencionamos a continuacién, en
aras de mantener la estructura de este articulo y enfo-
carnos en la problematica del aprendizaje de una red
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colaborativa, nos hemos centrado en la evidencia em-
pirica derivada de las respuestas proporcionadas por
nuestros informante claves a las siguientes preguntas:

¢Como afrontan los problemas que eligen?

b. ¢Como aprende una red colaborativa?

c. ¢Cudl es el gran obstaculo que una red debe en-
frentar?

d. ¢Quiere anadir algo mas respecto del aprendizaje

de las redes?

3. Resultados |

Creemos que el aprendizaje en redes colaborativas esta
estrechamente relacionado con los desafios que deben
afrontarse y con las definiciones que los actores esta-
blecen en relacion con esos desafios (Baumgartner &
Jones, 2009; Bulcourf & Cardozo, 2008; Christensen et
al., 2008; Denhardt, 1990, 1993, 2011; Kingdon, 1984,
1993).

3.1. (Cémo eligen los problemas que van a enfrentar?

Las redes seleccionan los problemas en los que intervie-
nen, lo que implica la realizacion de un diagndstico previo.
Segln nuestro informante clave 5:

“Siempre hacemos algun ejercicio de reflexion o analisis.
Cuando vemos que el problema requiere mayores capa-
cidades de las que tenemos, buscamos ampliar nuestra
red, hacer algun tipo de alianzas con otras redes y ac-
tores [...] Esta adaptacién siempre tiene que ver con la
naturaleza del problema”.

Segln nuestro informante clave 2, en cuanto a la ma-
nera de abordar los problemas:

“Cada problema a enfrentar es diferente, por eso es muy
importante el equipo de trabajo que tiene la red. En es-
tos equipos de trabajo se realizan dialogos y discusiones
sobre como enfrentar un nuevo problema o una nueva
estrategia. Siempre consideramos experiencias previas.
Muchas veces, tomamos la decision de dividir el proble-
ma en dos o tres unidades mas simples, como una forma
de lograr una mayor efectividad o mejorar nuestra ca-
pacidad de negociacion y también como una forma de
reducir los riesgos”.
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En relacion al mismo tema, nuestro informante clave 4
manifesto:

“Primero buscamos la opinion de los miembros de
nuestra red que tienen mas experiencia en este tipo de
problemas. Alli trabajamos en un primer borrador de
como enfrentar este problema y luego lo sometemos a
la decision de la red. Generalmente recibe algunas mo-
dificaciones. [...] La discusion enriquece el proyecto [...]
Sialgo falla, volvemos a analizar el problema y tratamos
de cambiar la metodologia”.

Nuestro informante clave 1, nos hablé de los proble-

mas complejos:

“Los problemas complejos requieren la participacion de
tantas redes como sea posible [...] Esa es la unica for-
ma de generar consensos que permitan alguna solucién,
aunque sea parcial [...]”

También hay un proceso de maduracion del problema
que deben tener las redes. Segln la percepcion sobre los
problemas complejos, nuestro informante clave 1 manifesto:

“Los problemas complejos también requieren un tiempo
de maduracion para las redes, hay tiempos politicos. No
es simplemente un debate o intercambio de informacion,
también hay un proceso de maduracion y analisis que se
debe seguir. De lo contrario, la red podria rechazarlo.”

Basandonos en las percepciones analizadas, observa-
mos que el enfoque de los problemas comienza con un
diagnéstico realizado por expertos, seguido de discusio-
nes dentro de la red. Por lo general, estas discusiones
comienzan en un grupo reducido y luego se expanden
a un debate mas amplio. Ademas, es esencial tener en
cuenta la madurez que un problema debe alcanzar antes
de ser abordado.

3.2. ¢Como aprende una red colaborativa?

Toda organizacion posee un proceso de aprendizaje dis-
tintivo, por lo que es esencial comprender su método de
adquisicion de conocimientos (Sabatier y Jenkins, 1999;
Sabatier y Weible, 2005; Estévez, 2014b). Segun nuestro
informante clave 3:

“Mi red aprende por demanda del contexto politico, so-
cial, econdmico. Cada problema es un nuevo desafio y
una oportunidad para aprender. La capacidad de apren-
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dizaje de las redes crece en relacion directa con su uso.
Cuanto mas nos movemos, mas aprendemos. Las crisis
de nuestro contexto generan mayores demandas de cre-
cimiento, prestamos mucha atencion a la informacion
técnica o especializada, también generamos nuestra
propia informacion y valoramos nuestra capacidad in-
terpretativa, buscamos generar cierta reflexion tanto
cuando acertamos como cuando fracasamos”.

En relacién al proceso de aprendizaje y competencia
entre redes, nuestro informante clave 4 afirmo:

“Siempre hay otras redes o grupos que compiten con no-
sotros y otros que son aliados naturales. Generalmente, el
intercambio de informacién es mucho mas facil con redes
afines a la nuestra. Cuando hay competencia abierta, inter-
cambiamos informacion a través de los medios y discusiones.
Puedo decir que también aprendemos de la competencia y
de las criticas de otros actores. Siempre buscamos respon-
der a cualquier critica que tenga alguna base cientifica”.

Entonces nuestro informante clave 1 expreso:

“Nuestra red aprende interactuando, compartiendo cono-
cimientos, experiencias, buenas practicas y analizando
casos fallidos [...] Dentro de la red, el debate nos permite
aclarar nuestros conceptos, ideas y proyectos. El coordi-
nador tiene que buscar el clima favorable paraaprendizaje
y, en general, la red responde favorablemente”.

La nocién de aprendizaje continuo esta sefnalada por
nuestro informante clave 5:

“El aprendizaje es continuo y aprendemos de todos. Hay
una construccion social del aprendizaje. Aprendemos
mas de los fracasos, de los problemas concretos, de los
éxitos [...] Pero, en general, aprendemos mas de las ad-
versidades [...]”

En relacion a los puntos de quiebre o “puntos de in-
flexion”, nuestro informante clave 6 indica:

“Hay eventos, eventos que marcan puntos de quiebre.
Estos provocan la reflexion y el paso a un nivel superior
de conciencia. Luego, aplicamos ese conocimiento a
problemas futuros [...]”

De las percepciones analizadas, se desprende clara-
mente que las redes adquieren conocimientos tanto de las
experiencias exitosas como de las fallidas, aunque apren-
den en mayor medida de los fracasos que de los éxitos.
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Ademas, el intercambio de ideas e informacidn con otras
redes y actores desempena un papel crucial. También es
importante considerar la capacidad del grupo para la auto-
rreflexion. Como sefald Sabatier (1999), el estudio sobre
como aprenden las coaliciones nos permite comprender el
proceso de cambio en las politicas publicas.

3.3. ¢Cual es el mayor obstaculo que una red debe en-
frentar?

Nuestros informante claves mencionaron los obstaculos
que debe enfrentar una red. En palabras de nuestro infor-
mante clave Numero 6:

“Si tu red tiene que interactuar con una autoridad superior,
y esa autoridad u otras redes perciben tus acciones como
una amenaza, no pasa mucho tiempo para el conflicto
relacionado con el poder [...] Los intereses individuales
de ciertos actores internos de la red son también un gran
obstaculo[...] La politica es a veces el problemay también
la solucion [...]”

Nuestro informante clave 5 sefala el obstaculo de la fal-
ta de incentivos:

“Un gran obstaculo para el funcionamiento de las redes
es la falta o el debilitamiento de los incentivos de sus
miembros [...] Hay dos tipos de incentivos: el simbélico,
relacionado con un aspecto idealista de los miembros,
y el incentivo material, relacionado con los recursos
econdmicos minimos [...] Si la red tiene un componente
altruista, los incentivos materiales no son tan importan-
tes [...] Por el contrario, si tiene una fuerte motivacion

econdmica, la respuesta es mucho mas rapida [...]”

La cuestién de las identidades parece ser un tema im-
portante en los obstaculos que deben enfrentar las redes.
Segun nuestro informante clave 5:

“Una red tiene que construir una identidad [...] Las identi-
dades pueden mostrar cierta resistencia al cambio. Pero,
las redes que no tienen una identidad clara terminan di-
solviéndose en el corto plazo [...] La construccion de la
identidad es una tarea dificil tarea que esta en manos
tanto del coordinador como de los integrantes [...]"

El problema de la profesionalizacién o burocratizacién
de las redes lo introduce nuestro informante clave 3:
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“A medida que pasa el tiempo, nuestra red necesitaba
un grupo interno mas profesional, que tuviera un me-
jor manejo de la tecnologia de las comunicaciones, que
pudiera manejar mejor los problemas diarios de la red
(comunicacion, recursos financieros, una oficina central,
etc.) .Poco a poco se fue consolidando una estructura
administrativa [...] Nuestra red empezo a tener una pe-
quena burocracia [...]"

Segun nuestro informante clave 1, el principal

obstaculo de la red es precisamente seguir funcionando
y en actividad:

“Las redes hay que mantenerlas en funcionamiento. Las
primeras reuniones de las redes son muy productivas,
pero luego van decayendo lentamente [...] Hay que bus-
car que los integrantes mantengan su compromiso con
los objetivos centrales de la red [...] En nuestro caso, el
compromiso individual se mantiene si los integrantes
observan que la red ha obtenido algunos logros [...] No
creo que una red pueda mantenerse activa si no puede
mostrar algun efecto, aunque sea minimo, sobre la pro-
blemas que trata de resolver [...]"

En relacion al desvio de los objetivos de la red, nuestro
informante clave 3 indica:

“Una red fracasa cuando se desvia de los objetivos cen-
trales que tenia [...] o cuando cae en manos de lideres
personalistas [...] Fracasa también cuando no logra or-
ganizar un determinado nucleo administrativo [...] La red
que sigue siendo siempre voluntaria, se va desmoronan-
do. Se requiere un minimo de profesionalizacion”.

Segun nuestro informante clave 4, el funcionamiento
continuo mejora la eficiencia de una red:

“En nuestra red observamos que cuanto mas nos mo-
vemos, mejor mejoramos nuestra capacidad como
organizacion [...] La inmovilidad es un gran obstaculo
para una red [...] Pero a veces, por un contexto politico
desfavorable o turbulento , las redes tienden a entrar en
pausa [...] Ahi es necesario que el lider de la red genere
alguna actividad inteligente para mantener la accion [...]
Asi como no se puede mantener una organizacion sino se
muestran algunos logros, se no puede mantener la activi-
dad de la red que no tiene ninguna utilidad concreta [...]”

Nuestros informante claves mencionaron diversos

obstaculos y causas de fracaso, como la falta de profe-

sionalismo, la pérdida de motivacién, la inmovilidad, la
ausencia de logros, intereses individuales o de personali-
dad mezquinos, la escasez de recursos econdémicos y las
dinamicas de poder, entre otros.

3.4.:Quieredecirnosalgomasrespectodelaprendizaje?

Como sugiere la experiencia en la tradicion cualitativa,
después de aplicar un cuestionario semiestructurado, el in-
formante clave suele tener una comprension mas profunda
del propdsito de las preguntas del investigador. Por lo tanto,
Sandoval Casilimas (2002) aconseja incluir una Ultima pre-
gunta que permita compartir alguna idea central adicional.
En este contexto, hemos incorporado las percepciones de
nuestro informante clave 5:

“En el aprendizaje siempre hay una actitud personal o de un
grupo de la organizacion que lo favorece. No estamos siem-
pre aprendiendo, hay momentos especificos en los cuales
las redes colaborativas aprenden, y eso es lo que hay que
buscar de sistematizar, de hacerlo constante. Las redes que
mas aprenden son las que son conscientes de buscar esta
reflexion, de hacerla permanente [...]”

En cuanto al impacto de las tecnologias de la informacién
en los procesos de aprendizaje, que incluyen plataformas
como Facebook, Twitter, WhatsApp, Instagram, correos
electrénicos, entre otros, nuestro informante clave 7 mani-
festo:

“Las redes sociales nos dieron mas alcance en nuestras
actividades y también en nuestros contactos. Hay mas in-
formacion disponible y uno puede acceder rapidamente a
ella. El uso adecuado de la tecnologia de redes es funda-
mental. Al tener mas informacion, estamos obligados a
seleccionar la relevante de la secundaria o falsa. Por ello,
ante tanta informacidn, la seleccion que uno hace de la mis-
ma es muy importante. Para aprender hay que hacerlo de la
informacion disponible, sea buena o mala. Lo importante es
la actitud que tengamos frente a esa informacion [...]”

Nuestro informante clave 1 nos proporcioné informacion
acerca de los problemas complejos relacionados con el
aprendizaje en las redes:

“Los problemas complejos requieren la participacion de tan-
tas redes como sea posible [...] Es la Gnica forma de generar
consensos que permitan alguna solucion, aunque sea par-
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cial. Pero tengo que reconocer que nosotros enfrentamos
a los problemas complejos cortandolos en unidades mas
pequenas, para asi poder tratarlos mejor [...]”

4. Conclusiones |

Segln la evidencia empirica recopilada, las redes colabo-
rativas en el ambito de las politicas publicas seleccionan y
abordan problemas a través de un diagndstico previo efec-
tuado por expertos. La forma de abordarlos varia en funcién
de la diversidad de conocimientos y experiencias presentes
en el equipo de trabajo de la red. Se promueven dialogos y
discusiones internas para evaluar distintos enfoques y estra-
tegias.

En ocasiones, se descompone el problema en unidades
mas simples con el propdsito de mejorar la efectividad y
reducir riesgos. El proceso de toma de decisiones engloba
la recopilacion de opiniones, la elaboracion de borradores y
ajustes necesarios. Los problemas complejos requieren la
participacion de multiples redes y un periodo de madura-
cion para generar consensos, garantizando asi un enfoque
adecuado y aceptado.

El aprendizaje en las redes colaborativas se desarrolla
mediante la interaccidn con el contexto politico, social y eco-
noémico en el que operan. Cada desafio al que se enfrentan
representa una oportunidad para aprender. La red fortale-
ce su capacidad de aprendizaje a medida que afronta mas
situaciones y crisis, prestando una atencién particular a la
informacion técnicay generando su propio conocimiento. Se
valora la capacidad interpretativa y se busca la reflexion tan-
to en los éxitos como en los fracasos.

En lo que respecta al proceso de aprendizaje y com-
petencia entre redes, se observa que el intercambio de
informacion es mas fluido con redes afines, aunque también
se adquiere aprendizaje a través de la competencia y las
criticas de otros actores. Las redes mejoran su aprendizaje
mediante la interaccién, la comparticion de conocimientos
y experiencias, los debates y el andlisis de casos fallidos. En
este proceso, el papel del coordinador resulta crucial para
fomentar un entorno propicio al aprendizaje.

El aprendizaje en las redes es un proceso constante y se
desarrolla de manera colaborativa, centrando su atencion
especialmente en los fracasos y desafios. Los eventos signi-
ficativos desempenan un papel fundamental al actuar como
puntos de inflexién que incitan a la reflexion y permiten la
aplicacién de ese conocimiento a los problemas futuros.
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Las redes colaborativas en el ambito de las politicas pu-
blicas adquieren conocimientos tanto de las experiencias
exitosas como de las fallidas, con un énfasis en el aprendi-
zaje a partir de los fracasos. El intercambio de informacion
y la autorreflexion son elementos fundamentales en el
proceso de aprendizaje de estas redes. El estudio de como
estas coaliciones aprenden proporciona una comprension
de como se origina el cambio en las politicas publicas.

De acuerdo a los informantes clave, se identifican di-
versos obstaculos que las redes colaborativas deben
afrontar. Entre estos desafios se incluyen conflictos rela-
cionados con el poder y los intereses individuales de los
actores internos de la red. La falta de incentivos, tanto
simbdlicos como materiales, también puede obstaculi-
zar el funcionamiento de la red. La construccion de una
identidad clara se considera crucial para prevenir la diso-
lucion de la red a corto plazo.

Ademas, el proceso de profesionalizacion y burocrati-
zacion puede plantear desafios, al igual que mantener el
compromiso de los miembros con los objetivos centrales
de la red. La desviacién de objetivos, la falta de logros
tangibles y la inmovilidad también representan obstacu-
los significativos.

Es fundamental resaltar que el proceso de aprendizaje
en las redes colaborativas se ve influenciado por actitu-
des individuales o grupales que promueven una reflexion
continua. Aquellas redes que se esfuerzan por mantener
esta reflexion constante tienden a aprender de manera
mas efectiva. El impacto de las tecnologias de la informa-
cion, como las redes sociales, puede ampliar el alcance
de las actividades de la red, pero también plantea el de-
safio de seleccionar la informacion relevante en medio de
la sobrecarga de datos disponibles.

En relacion a los problemas complejos, se reconoce
que la participacion de multiples redes es necesaria para
lograr consensos y abordar soluciones, incluso si estas
soluciones son parciales. Algunas redes optan por des-
componer los problemas complejos en unidades mas
pequenas para facilitar su abordaje.

Los obstaculos que enfrenta una red colaborativa
engloban conflictos de poder, intereses individuales, la
carencia de incentivos, la falta de logros, la falta de una
identidad clara, la profesionalizacion excesiva, el desvio
de objetivos y lainmovilidad. No obstante, aquellas redes
que se comprometen con la reflexion constante, utilizan
apropiadamente las tecnologias de la informacion y abor-
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dan problemas complejos de manera colaborativa tienen
mayores posibilidades de superar estos obstaculos y lo-
grar resultados significativos.
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