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Marco teorico

Este es el ultimo de una serie de cuatro modulos destinados a
reflexionar acerca de la oferta y la demanda en la formulacién
de sistemas de capacitacion municipal en la Region Andina.

Este cuarto modulo se dedica a analizar el fendmeno de las
redes y su auge en la época actual por su versatilidad para
adecuarse a multiples temas, situaciones y localidades, y ex-
plora la posibilidad de implementar un Sistema de Capacita-
ciéon Municipal en Red.

En la Unidad 1 se presenta el concepto de redes, las diver-
sas formas de clasificarlas, segun el criterio que se utilice, las
diferencias entre ellas y como se estructuran. Siendo este
ultimo punto importante porque es sobre estas diversas estruc-
turas que debe elegirse lo mas favorable para construir un
sistema de capacitacion.

En la Unidad 2 se aborda la constitucién y la gestion de
las redes, pero el tema se asocia directamente a la conforma-
cién de redes para la capacitacion municipal. Si bien no deja
de definirse como seria la constitucion de cualquier tipo de
red, sus problemas y pasos a darse, cada aspecto abordado se
referira expresamente, ademas, a una red de capacitacion mu-
nicipal, a fin de que el tratamiento de redes no esté desvincu-
lado del tema central que interesa al presente modulo.

En esta unidad se presenta el tema de las fases en el
desarrollo de una red y los pasos para su consolidacion. En los
pasos nos detenemos en el tema de los objetivos y resultados
siendo este siempre un escollo dificil de superar en la elabora-
cion de las propuestas no solo de las redes, sino de los proyectos
y propuestas en general. Ofrecemos entonces ejemplos y ejer-
cicios que pueden ayudar a aclarary precisar el tema. A la vez,
se proporcionan herramientas para hacer un analisis de las
redes sociales y construir los grafos que ayuden a visualizar en

4,5 hora

qué forma y entre quiénes se dan los vinculos en una red de
capacitacion, en este caso.

En la Unidad 3 se presentan las herramientas para la ges-
tion de las redes que son de tipo instrumental, actitudinal y
cultural, explicando cada una de ellas.

En cada una de las unidades proponemos ejercicios, la mayor
parte de las veces grupales, que son mas bien reflexivos y aplica-
dos a las realidades locales y a las experiencias del participante.

El desarrollo del modulo no pide realizar todos los ejerci-
cios propuestos, éstos son orientadores para los usuarios y se
desarrollaran aquellos que se crean convenientes segun el
tiempo, los intereses y las necesidades de los grupos.

La metodologia sera participativa, se originara de los inte-
reses y saberes previos de los participantes y con ellos se irdn
construyendo los contendidos que seran, a su vez, medios para
desarrollar las capacidades previstas.

Objetivos del modulo

1. Difundir e impulsar el concepto del trabajo en red y sus
ventajas para la capacitacion municipal.

2. Presentar modalidades de trabajo en red para la gestion de
la capacitacion municipal.

Objetivos de aprendizaje
Al término del mddulo el participante sera capaz de:

- Elaborar mapas de actores y analizar las interrelaciones entre
ellos para mejorarlas a efectos de la capacitacion en red.

- Conocery manejar elementos basicos de gestion de redes
que pueden aplicar en el desarrollo de sistemas de capaci-
tacion municipal.

- Elaborar propuestas para iniciar redes de capacitacion mu-
nicipal en su region.

Horas del Modulo 4

Unidad 2

Unidad 3

4 horas






Unidad 1. Teoria de las redes

Las redes son un campo en rapido crecimiento que abarca el
ambito del conocimiento académico, el de la cultura popular,
empresarial y otros. El concepto de red se encuentra y utiliza
cada vez con mayor frecuencia y esta presente en la vida
cotidiana ya que las personas se encuentran cada vez mas
conectadas entre si. Ser parte de redes especificas de contactos
puede ser completamente inconsciente y no reflexionado, asi
como buscado y explicito cuando somos parte de redes sociales
diversas: académicas, politicas o ecologistas, entre otras.

El presente manual parte de la consideracion que todas las
redes estan inmersas en la sociedad porque parten de ellay se
desenvuelven en ella, sea cual fuere su tipologia, su finalidad
o la caracterizacion especifica que adquieran después. Tanto es
asi que existe cada vez mayor conciencia de la importancia de
las relaciones sociales en todos los ambitos, existiendo redes
desde empresas internacionales hasta redes comunitarias en
aldeas remotas en las montafias quienes buscan encontrar un
mercado para sus cultivos'. Estas redes pueden tomar la forma
de relacion directa, virtual o la combinacion de ambas, siendo
cada vez mas comun la interrelacion virtual sin necesidad de
encontrarse en un espacio fisico.

En el caso del desarrollo o fortalecimiento de capacidades,
el unir esfuerzos para atender el tema y viabilizar la posibilidad
de trabajar en red posibilitaria llegar a las zonas mas remotas,
optimizar los recursos y ofrecer una mejor calidad y diversas
formas de capacitacion.

1. Definicion de redes

¢Qué es una Red?

Una red es el tejido de interrelaciones que diferentes grupos
sociales construyen para la comunicacion y la ayuda entre

ellos. Es decir, la red sirve para la interaccion y la integracion
social; aunque vale anotar que se constituye de manera fun-
cional e instrumental porque su fin es que se intercambien
recursos, apoyo, contactos, ganancias e influencias. Iqual que
una red de pesca que entreteje sus hilos alrededor de nudos, la
red social se entreteje alrededor de nodos sociales, que pueden
tomar la forma de grupos u organizaciones, comunidades,
instituciones o personas, que establecen vinculos de apoyo
social?.

Semanticamente, la palabra red es «un aparejo hecho con
hilos, cuerdas o alambres trabados en forma de malla y conve-
nientemente dispuestos para pescar, cazar, cercary sujetar?.
En este caso, metaféricamente, la red es la malla que une a los
individuos sujetandolos por sus intereses comunes, en forma
libre. Si en esta base los hilos no estan bien estirados y afirma-
dos, pueden llegar a separarse facilmente e incluso a romperse;
por ello cuando hablamos de tejido social laxo, que no logra
constituirse en un capital social fuerte y confiable, nos referi-
mos también -metaféricamente- a redes mal tejidas por la
accion de las personas* . En las ultimas décadas han proliferado
redes de todo tipo en la regidn.

Posiblemente, segun afirma Doppler (1996), las redes son
las organizaciones del futuro. En la época de la auto-organiza-
cion descentralizada, las colaboraciones en todos los niveles
tienen un espacio muy grande para actuary las personas que
colaboran pueden asumir responsabilidades complejas y difici-
les, cumpliendo tareas sin supervision jerarquica dentro de
estructuras organizacionales fluidas. En lugar de una estruc-
tura externa que puede dar orientacion y seguridad, existen
normas y valores transparentes y estables que siguen dando
orientacidn, pero internos, creando identidad para los actores y

' Louise Clark. Manual para el Mapeo de Redes como una Herramienta de Diagnostico. Programa FIT-DFID, CIAT, SIBTA. Impreso en La

Paz, Bolivia, 2006.

2 Ana Cecilia Hernandez Escudero. La organizacion de nodos y redes de apoyo social. 2004. http://anaceciher.wordpress.com/

3 Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola. 2001.

* Anna Maria Lauro. Las redes ;Entramado urdido o urdimbre entramada? En: Fortaleciendo la Gestion Local. Proyecto Fortalece. Aio
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asegurando el marco dentro del cual el individuo puede orga-

nizarse de manera independiente, sin perder vista los objetivos

comunes®, pero con un mayor grado de libertad y autonomia.

La red es entonces una construccion social de la realidad,
es una metafora de las relaciones sociales que tendra determi-
nadas caracteristicas: tamafio, densidad, composicion, disper-
sion, homogeneidad o heterogeneidad, atributos de vinculos
especificos y tipos de funciones®.

El término es aplicable a dos fenomenos:

- A un grupo de interacciones espontaneas que pueden
ser descritas en un momento dado y que aparecen en un
contexto definido por la presencia de ciertas practicas,
mas o menos formalizadas.

- Al intento de organizar esas interacciones de un modo
mas formal, trazandoles una frontera o un limite, ponién-
doles un nombre y generando asi un nuevo nivel de com-
plejidad, una nueva dimension.

De acuerdo con las consideraciones anteriores, podemos
decir que una red esta conformada por un conjunto de indivi-
duos, grupos y organizaciones, que establecen relaciones e
intercambios de manera sostenida, con el propésito de lograr
objetivos comunes en forma colectiva y eficiente, siendo esto
larazon de ser de la red.

Una red, entonces, puede definirse también como un espa-
cio de trabajo donde se establecen relaciones e intercambios
en multiples direcciones, se potencia el intercambio y se com-
parten experiencias, generando un tejido humano que pro-
mueve la participacion no jerarquica’.

La légica de una red no es la de homogeneizar a los grupos
sociales, sino la de organizar a la sociedad en su diversidad,
mediante la estructuracion de vinculos entre grupos con inte-
reses y preocupaciones comunes. De alguna manera, las redes
implican un desafio a la estructura piramidal, vertical, de la
organizacion social y proponen, ademas, una alternativa que
pueda hacer frente a las situaciones de fragmentacion y desar-
ticulacion que se vive en la actualidad®, sin pretender homo-
geneizar las diversidades, sino dandoles cabida. Es por ello que
la red es una forma exitosa y utilizada por muchos para repre-
sentar la diversidad de intereses, prioridades, roles, funciones

espirituales, ludicas, formativas, sociales y politicas que debe
cumplir o quiere realizar una persona hoy en dia. Siendo la
multiplicidad de facetas una caracteristica del ciudadano del
siglo XXI, la red es un mecanismo para atender esta particula-
ridad y es extensiva a la region.

Como nos hemos podido dar cuenta, una red se usa para
muchos fines. Nuestro fin, en el presente madulo, es reflexio-
nar sobre como organizar redes de sistemas formales de capaci-
tacion municipal y ofrecer herramientas para su conformacion
y puesta en marcha.

El concepto de red, como enfoque, concibe la estructura
social como pautas, modelos de relaciones especificas que con-
jugan, juntan, ligan unidades sociales, incluyendo actores in-
dividuales y colectivos. Mas alla del uso del concepto de red
social como simple metafora y como un puro instrumento de
investigacion, el enfoque trata de interpretar el comporta-
miento de los actores a la luz de sus posiciones variables
dentro de la estructura social. Es asi que se ponen de manifies-
to las constricciones que la estructura social ejerce sobre la
accion individual y también las oportunidades diferenciadas -
conocidas como recursos sociales, capital social o soporte so-
cial-, a las que tienen acceso los actores®. Desde este punto de
vista, el mddulo y los anteriores quieren aportar a la reflexion
sobre los puntos clave a resolvery los problemas a superar para
poder constituir y gestionar exitosamente redes de desarrollo
de capacidades para las municipalidades.

Las conexiones (vinculos o lazos) que se dan en la red
permiten a las organizaciones involucradas el intercambio de
informaciones, recursos y valores. No obstante, las redes orga-
nizacionales no son cooperaciones en si mismas, sino que cons-
tituyen una plataforma para la cooperacion, en la cual la
cooperacion es una forma de colaboracion voluntaria, interor-
ganizacional y con un proposito entre organizaciones, respe-
tando la independencia econdémica y juridica.

Desde la instancia del desarrollo de capacidades, encon-
tramos en las redes una serie de ventajas, como también algu-
nas limitaciones. Las ventajas son la libertad organizativa de
las mismas, la confluencia de intereses particulares de grupos
muy vastos y la posibilidad de acomodarlos a las necesidades

° Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006.

& Organizacion de redes de servicios para la integracion. ww.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/integra/7/pdf
7 Juan Carlos Delgado Barrios. Estrategia metodoldgica para la construccion de redes comunitarias. Revista agroalimentaria. Red de
investigadores latinoamericanos por la democracia y la paz. Venezuela. 2003.

8 Redes. Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.

° Carlos Lozares. La teoria de redes sociales. lozares - papers. sociologia, 1996 - seneca.uab.es

% Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006.
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mal con la red?

grupales, la rapidez de las respuestas a las diversas necesidades.
Una limitante que, sin embargo, puede ser manejada sin pro-
blema si evidenciada desde el principio, es la necesidad de
nodos (conformados por gestores debidamente entrenados y
capacitados en el tema del desarrollo de capacidades) mas
cercanos a los miembros de la red cuando quiere incidirse en
un cambio de actitudes y valores. En este caso, la red debe
tener entre sus formas de conexion, también la modalidad de
«cara a cara» para que pueda ser efectiva también en el aspecto
mencionado.

2. ¢Qué tipo de redes existen?
Existen varias maneras de observar el fendmeno de las redes
sociales, pues éstas vienen dadas por diversas circunstancias.
Aplicaremos varios criterios de clasificacion porque los mismos
nos permitiran darnos cuenta de la variedad, proliferacion y
aplicabilidad en diversidad de temasy situaciones de una red.
Los primeros tres criterios tiene que ver con: territoriali-
dad, pertenencia y funcionalidad'. Veamos en qué consiste
cada uno de ellos:

1. Criterio territorial

Segun este criterio la red se adecta a la organizacion politica
del territorio, siendo regional, provincial, cantonal, parroquial o
barrial en caso de Ecuador, por ejemplo; o distrital, provincial o
regional en el caso de Peru, con una estructura de este tipo:

Redes distritales son aquellas en que sus miembros repre-
sentan a organizaciones del distrito, con temasy problemas a
este nivel. Algunas redes distritales también pueden requerir,
segun sus objetivos, de la presencia de organizaciones que
representan a las comunidades.

EJERCICIO 1

Reflexion personal ;Perteneces a alguna red? ¢ Tienes en ella algun papel
especifico? ;Cdmo podemos diferenciar entre una relacion formal e infor-

Redes provinciales son aquellas en donde sus miembros
representan a organizaciones de la provincia, con temas y
problemas a nivel provincial. Muchas redes provinciales tam-
bién pueden requerir, segun sus objetivos, de la presencia de
organizaciones que representan a los distritos.

Redes regionales en donde participan representantes de organi-
zaciones y/o instituciones de la region. En algunos casos, las redes
regionales también pueden requerir, en relacion a sus objetivos, la
presencia de organizaciones que representan a las provincias.

A estos tres criterios agregamos el de:

Redes nacionales en las cuales los miembros representan
a diversas instituciones y/o organismos a nivel de pais y

Redes internacionales en donde sus miembros represen-
tan a entidades de diversas naciones.

2. Criterio de pertenencia

Segun este razonamiento, las redes se clasifican a partir
del tipo de organizacion o institucion a la cual pertenecen sus
miembros.

Redes de organizaciones sociales: sus representantes
son participantes exclusivamente de organizaciones sociales.
Por ejemplo, juntas de vecinos, comités de gestion, grupos de
jovenes, organizaciones de mujeres, etc.

Redes de Organismos No Gubernamentales: sus miem-
bros pueden pertenecer a fundaciones, corporaciones y/o orga-
nismos privados. Por ejemplo, corporaciones de salud, educa-
cion, ONG, fundaciones de ayuda a nifos de la calle, etc.

Redes de instituciones: los participantes de estas redes
son instituciones, ya sea gubernamentales o privadas. Por ejem-
plo, empresas, gobernaciones, municipios, etc.

Redes mixtas: los representantes pertenecen a organismos

" Los tres criterios han sido tomados de D. Englander y C. Salazar, pero el contenido de cada criterio ha sido
adecuado a la region y se ha incrementado cada uno de ellos. D. Englander y C. Salazar. Fundacion para la

superacion de la pobreza: www.fundacionpobreza.cl



o instituciones publicas o privadas. Por ejemplo, juntas de
vecinos, telecentros comunitarios, comités, municipios.

3. Criterio de funcionalidad

Segun este criterio, las redes se clasifican de acuerdo a la
funcion que cumplen en la sociedad.

Redes tematicas: se conforman en torno a una problematica
o tema particular que retine a sus miembros. Por ejemplo, red de
afectados por |a violencia politica, redes de migrantes, etc.

Redes de Informacion: su propodsito es asistir a un grupo
en relacion a situaciones que lo aquejan y optimizar sus recur-
sos a través de la derivacion interinstitucional. Por ejemplo, el
tutor de un grupo de jovenes los contacta con una institucion
de desarrollo econémico para la venta de sus productos artesa-
nales. Pero también son las que se fijan la funcion de informa-
cion como prioritaria, cuando buscan a personas con los mis-
mos intereses académicos y/o profesionales, con quienes se
pueda intercambiar textos, conceptos, discusiones, etc. No es
necesario una vinculacion mas alla de estos intereses.

Académico-formativas: se tiende mas a la necesidad de
un vinculo que va mas alla del puro intercambio de informa-
cién, se busca el conocimiento y la formacion. Estas redes
suelen ser mas duraderas que las meramente informativas, con
vinculos mas fuertes y estables.

Redes de empoderamiento: estan orientadas a fortalecer
a un grupo social para que pueda convertirse en interlocutor
valido en el tema que los agrupa y realizar propuestas de cam-
bio. Por ejemplo, red de organizaciones indigenas busca presen-
tar en medios de prensa su cultura y vision sobre territorios
indigenas en noticias positivas para que sean conocidas y
valoradas por la comunidad.

Servicio a la comunidad: en este caso, las redes se cons-
truyen en base a los valores de solidaridad, respeto y busqueda
de una mejor calidad de vida.

Otra tipologia distingue a las redes por su tipo de organi-
zacion y, en este sentido, agrupa a todas las tipologias anterio-
res. Es decir, todas las categorias mencionadas pueden clasifi-
carse también de esta manera. En todos los casos, se trata de
redes ligadas a intenciones o practicas voluntarias de accion
social o institucional. Establecen vinculos encaminados a sa-
tisfacer necesidades de compromiso e intervencion. Podemos
distinguir entre:

Las formales: tienen una organizacion interna mas es-
tructurada y en muchas oportunidades dependen de una ins-

titucion. Pueden contar con reconocimiento juridico asi como
prescindir de él.

Las informales: estan determinadas por una gran flexibili-
dad organizacional, su estructura no es muy clara y no cuen-
tan con un reconocimiento juridico.

Las redes de iniciativas o redes asociativas: tienen lugar
cuando se da un escenario de maximo despliegue de vinculos
entre asociaciones y organizaciones sociales, alcanzando un
entramado extenso e intenso del tejido asociativo tanto for-
mal como informal. Este tipo de organizaciones responden a
una suerte de red de redes, lo cual nos acerca, precisamente, al
ultimo tipo de red, la denominada red mixta intersistémica,
que se genera cuando se producen multiples relaciones basa-
das en principios de reciprocidad y de cooperacion entre redes
institucionales, redes asociativas y redes informales en distin-
tas escalas territoriales. Este Ultimo tipo representa el mas alto
grado de complejidad en lo que a redes sociales se refiere'

Estas clasificaciones no debemos verlas como indepen-
dientes sino como un intento de seccionar al fendmeno para
fines de estudio y mejor entendimiento porque, por ejemplo,
una red de informacion, clasificada asi segun el criterio de
funcionalidad, puede tener caracter nacional, segun el criterio
territorial, y puede a la vez, ser mixta, segun el criterio de
pertenencia. Una organizacion social, generalmente tiene ca-
racter distrital o provincial en funcién de su territorialidad. Sin
embargo, el mismo tipo de organizacion puede repetirse en
todo el territorio nacional siendo a la vez una red de servicio a
la comunidad. Por ejemplo, el caso del Vaso de Leche en el Peru,
que no es una red, pero funciona como tal.

En una misma organizacién social o institucion o en las
mismas redes, pueden formarse pequefas redes o subredes. Por
ejemplo, pueden darse redes:

Por filiacion: son aquellas que se generan de forma es-
pontanea en los grupos y cuya presencia imprime un clima de
camaraderia e identificacion. Aunque no suelen considerarse
formales, estas redes sociales permiten el flujo de la informa-
cion de manera expeditiva y con altos niveles de calidad.

Por conocimiento: son aquellas que responden a intere-
ses propios de la organizacion, pero con un alto grado de interés
personal. Son generadas para agregar valor a los procesos, mejo-
rarlos o crearlos.

Por contexto o demanda: responden a las funciones pro-
pias vinculadas a un cargo o a un grupo de ellos, la misma labor

2 Redes. Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.
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genera la integracion de estas redes y las pone en movimiento.
La empresa es quien marca la pauta de acuerdo a sus intereses
y objetivos.

Ponemos a consideracion esta diversidad de redes porque
el Sistema de Desarrollo de Capacidades en red, segun las loca-
lidades, puede nutrirse de diferentes tipos y formas de redes
para su conformacion para lo cual estos distintos modelos y
motivaciones para su constitucion pueden servir de marco
referencial y de marcos referenciales para la reflexion y la
accion.

Segun Karl Egger™ se puede distinguir entre 3 categorias
basicas de redes, que son las siguientes:

1. Redes sociales.
2. Comunidades de practica.
3. Redes formales.

Las Redes sociales forman la base para la construccion de
redes formales. Son mapas de relaciones personales, profesiona-
les o de amistad que consisten en relaciones informales entre
profesionales, amigos o miembros de una familia extendida.

En general no tienen objetivo definido; crecen organicamen-
te y en general no conocen ni planificacion ni gestion activa.

Las Comunidades de practica, en general, forman parte de
redes formales. Es un grupo de personas que tienen confianza
mutua y comparten un interés comun en un area especifica de
conocimientos o competencias.

Los miembros se reunen voluntariamente y comparten y
desarrollan sus conocimientos, resuelven problemas y se apo-
yan mutuamente para mejorar profesionalmente.

Las Redes formales son grupos interrelacionados de varias
instituciones u organizaciones independientes, conformados
siguiendo un disefio o una necesidad especifica. Los miembros
de la red comparten una vision, objetivos y reglas comunes y
realizan una serie de actividades comunes. Una red formal
hasta puede tener una forma legal.

Las redes de un Sistema de Desarrollo de Capacidades en
Red corresponderian a Comunidades de Practica.

3. ¢Cuales son las diferencias entre las re-
des? jsus parametros?

La nocion de redes es inseparable de la nocién de relacio-
nes, pues las redes son un conjunto de relaciones que toman
formas imaginarias de red, estableciéndose compromisos entre
los actores involucrados en la red. Las diferencias estan dadas

por la forma como los individuos estan conectados entre siy su
comportamiento y estas diferencias en conexiones evidencian
las estratificaciones de los grupos sociales: Algunas redes pue-
den estar compuestas por individuos que estan conectados en
forma bastante similar, pero otras redes pueden ostentar claras
diferencias, con una pequefa elite de personas centrales y
altamente conectadas y una gran masa de personas con pocas
conexiones entre si'.

Asimismo, las conexiones de la red permiten que los indi-
viduos se expongan a mas y diversa informacion y los indivi-
duos bien conectados pueden ser mas influyentes; sin embar-
go, a lavez, pueden estar mas influenciados por otros; lo mismo
les ocurre a las redes que gracias a sus conexiones influyen en
varios ambientes, pero también se ven influidas por ellos, por
tanto su accion se vuelve menos controlable.

Ademas, las poblaciones mas conectadas tienen mayores
posibilidades de movilizar sus recursos y también pueden dis-
poner de multiples y diversas perspectivas para resolver proble-
mas. En este caso, es importante el grado de conexion que
puede tener consecuencias sobre la rapidez de la circulacion
de la informacion, pero también sobre los rumores o la forma-
cion de bandos o corrientes de opinion, ambos pueden exten-
derse muy rapidamente donde hay altas tasas de conexiones.

Unas redes pueden proveer a otras de servicios, algunas se
caracterizan por una fuerte concentracion y otras por una
descentralizacion marcada, por ejemplo, muchas de las redes
internacionales tienen subredes regionales. La gestion es di-
namicay complejay sus resultados son a menudo inesperados.

Seguin Robert A. Hanneman, algunas caracteristicas espe-
cificas nos pueden ayudar a establecer diferencias entre las
redes; las principales son:

Diferencia por conexiones

Las redes pueden definirse por sus actores y las conexiones
entre ellos. Por tanto, las diferencias estaran dadas por el nu-
mero de actores, el nimero de conexiones que son posiblesy el
numero de conexiones efectivamente existentes. Las diferen-
cias en como estan conectados los actores en una poblacion
pueden ser un indicador clave de la solidaridad, la «densidad
moral» y la «complejidad» de su organizacion social.

Los actores individuales pueden tener pocos o muchos
lazos; pueden ser «fuentes» de relaciones, «agujeros» (actores
que reciben, pero no emiten) o ambos. Esas clases de diferen-

3 Urs Karl Egger et al. Work the net. A management Guide for formal Networks. GTZ. Nueva Delhi, 2006.
™ Robert A. Hanneman. introduccion a los métodos de analisis de redes sociales. Quinto capitulo. Departamento de Sociologia de la

Universidad de California Riverside. 2002. En http://www.unap.cl/
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cias basicas entre las conexiones inmediatas de los actores
pueden ser criticas explicando como ellos ven el mundo y
como el mundo los ve a ellos. El numero y las clases de lazos
que los actores tienen constituyen la base para la similitud o
diferencia en relacion a otros actores - y por tanto la posible
diferenciacion o estratificacion de las redes. Estas caracteristi-
cas son clave para determinar hasta qué punto su inclusion en
lared limita su conducta y el rango de oportunidades, es decir,
influencia y poder que tienen’®.

Si una poblacion esta conformada por mas de un grupo,
puede ocurrir que dos 0 mas grupos queden desconectados
dando lugar a que la red no esté completamente conectada
entre todos sus grupos/miembros; cuando eso ocurre estamos
frente a una cuestion de accesibilidad. Incluso, los grupos
pueden ocupar el mismo espacio o tener el mismo nombre, pero
no todos los miembros estan conectados. Al nivel individual, el
grado con el cual un actor puede alcanzar a otros indica hasta
qué punto los individuos estan unidos o separados del conjun-
to o incluso aislados. El aislamiento puede tener una repercu-
sion psicosocial en las personas o en los grupos; si un actor o
grupo no puede alcanzar o no puede ser alcanzado por otro(s),
entonces muy posiblemente no existira aprendizaje, ayuda o
influencia entre los dos. Obviamente, tales desconexiones o
no comunicaciones en las poblaciones son socioldgicamente
relevantes porque pueden darse las condiciones para la estra-
tificacion social y, posiblemente, el conflicto.

Otra manera util de mirar a las redes como un conjuntoy
la manera como los individuos estan inmersos en ella, es exa-
minar las estructuras locales. Las aproximaciones mas comu-
nes se han centrado en las diadas (conjunto de pares) y en las
triadas (conjunto de tres) que son las mas frecuentes.

Diferencia por tamaiio y densidad

El tamafio es critico para la estructura de las relaciones
sociales a causa de los recursos limitados y las capacidades de
que cada actor dispone para construir y mantener lazos. Por
ejemplo, en una Comunidad, podemos aplicar la democracia
directa por la cantidad de habitantes que tenemos, pero si
queremos aplicar lo mismo en una Municipalidad urbana rural
de 5000 habitantes, seria inviable tomar las decisiones por
esta via y forzosamente debemos recurrir a la democracia repre-
sentativa y participativa, con cuotas de representacion.

A medida que el grupo crece, sera imposible establecer
lazos entre todos, por tanto la proporcion de todos los lazos que
pudiesen (I6gicamente) estar presentes —densidad- disminuira
y muy probablemente emergeran grupos diferenciados.

Redes completamente saturadas (por ejemplo una en la
cual todos los lazos lI6gicamente posibles estan de hecho pre-
sentes) son empiricamente raras. Es este sentido, es util obser-
var hasta qué punto una red esta a punto de alcanzar todo su
potencial, que podemos hacer examinando la densidad de los
lazos (la cual se define como la proporcion de relaciones exis-
tentes en relacion a las posibles)'®, el nivel de integracion y la
horizontalidad.

Diferencia por accesibilidad

Un actor es «accesible» por otro si existe un conjunto de
conexiones mediante las cuales podamos trazar un camino,
desde la fuente hasta el destino y sin tener en cuenta cuantos
otros nodos puedan estar entre ellos. Si los datos son asimétri-
cos o dirigidos, es posible que el actor A pueda alcanzar el actor
B, pero que el actor B no pueda alcanzar al actor A. Con lazos
simétricos o reciprocos, por supuesto, cada par de actores es
accesible si uno de ellos esta conectado con el otro. Si algunos
actores en una red no pueden alcanzar a otros, entonces existe
una division potencial de la red.

Diferencia por distancia

Para capturar este aspecto de cdmo las personas estan
inmersas en las redes, una aproximacion importante consiste
en examinar la distancia a la que esta situado un actor en
relacion a los demas. Si dos actores son adyacentes, la distan-
cia entre ellos es una (esto es, una sefial necesita un paso para
llegar desde el emisor hasta el receptor), por ejemplo: Si A habla
con B, B habla con C (y A no habla con C), entonces los actores
Ay C estan a una distancia de dos. Cuantos actores estan a
diferentes distancias unos de otros puede ser importante para
entender las diferencias entre actores en las limitaciones y
oportunidades que tienen como resultado de su posicion. A
veces estamos también interesados en la diversidad de mane-
ras en que se pueden conectar dos actores con una distancia
dada. Esto es, ;puede el actor A alcanzar al actor B en mas de
una manera? A veces, conexiones multiples pueden indicar una
conexion mas fuerte entre dos actores que una sola relacién.

> Robert A. Hanneman. introduccion a los métodos de analisis de redes sociales. Quinto capitulo. Departamento de Sociologia de la

Universidad de California Riverside. 2002. En http://www.unap.cl/

'® Robert A. Hanneman. introduccion a los métodos de analisis de redes sociales. Quinto capitulo. Departamento de Sociologia de la

Universidad de California Riverside. 2002. En http://www.unap.cl/
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Las distancias entre actores en una red puede ser una
importante caracteristica macro de una red en su conjunto.
Cuando las distancias son grandes, puede tomar un largo perio-
do de tiempo a una informacion_difundirse a través de una
poblacion. Puede ser también que algunos actores sean bas-
tante poco conscientes de este hecho y que estén influencia-
dos por otros ajenos a la red -incluso si son técnicamente
accesibles, el costo puede ser demasiado alto para comportar
intercambios; por ejemplo en las zonas rurales en las cuales la
comunicacion via internet no es tan fluida como en las ciuda-
des. La variabilidad en las distancias que tienen con otros
actores puede constituir la base de |a diferenciacion e incluso
de la estratificacion; por ejemplo culturas indigenas que estan
aisladas y tiene dificultades para integrarse a redes y hacer
valer sus derechos o integrarse a mecanismos de participacion
social para la defensa de sus derechos. Esos actores que estan
proximos a muchos otros pueden ser capaces de ejercer mas
poder que aquellos que estan mas distantes.

Segun Ursula Wohlfahrt, las diferencias estan dadas por'

Tipo de cooperacion

Cooperacion horizontal

Los actores u organizaciones cooperantes trabajan mas o
menos en la misma area. De esta manera nacen muchas opor-
tunidades para cumplir conjuntamente con ciertas tareas.
Desde el intercambio de experiencias hasta el trabajo de con-
junto o el asesoramiento al cliente en comun.

Cooperacion vertical

En general significa la cooperacion entre empresas en las
distintas etapas de produccion.

En el area de la salud, por ejemplo, pueden cooperar los varios
actores y organizaciones, médicos - hospitales - los ambulatorios
-y lugares de atencion postoperatoria con el fin de ofrecer servi-
cios integrados y servicios adicionales profesionales.

Cooperacion diagonal

Describe una forma de cooperacion entre varias ramas. La
cooperacion tiene el objetivo de poder combinar una demanda
(potencial) o un problema identificado con una oferta corres-
pondiente. La cooperacion de organizaciones complementarias
permite la combinacidn innovadora de servicios.

Calidad de las relaciones entre los actores de las redes

Estabilidad e intensidad de las relaciones

La intensidad puede |legar desde el intercambio de expe-
riencias organizado, hasta provision de servicios en conjuntoy
la fundacion de una empresa comun.

Contenidos de las transacciones entre los actores

Se intercambian informaciones, bienes o servicios e «in-
fluencia» entre los actores. Los contenidos centrales resultan
de las areas en que los actores quieren ofrecer un servicio
conjuntamente (desarrollo de una oferta o de un producto, la
comercializacion, etc.)

Compromiso de los socios/participantes

La base para la colaboracion en que se esta desarrollando
la red esta definida por reglas que se han acordados de manera
no formal o hasta se han puesto por escrito en contratos.

La forma como se ha creado la red

Existen redes que pueden estar creadas en base a iniciati-
vas propias y voluntarias de los participantes, pero también
existen redes cuyo desarrollo ha sido ordenado o iniciado desde
una instancia mas alta; por ejemplo la politica, las redes he-
chas por decreto; el caso de las Mesas de Concertacion de
Lucha contra la Pobreza en Peru.

Estructuras de la red

Las relaciones y conexiones pueden todas encontrarse en un
nudo central tipo «rueda» o pueden ser organizadas de una manera
descentralizada «red completan (ver Estructura de las redes).

Por ultimo, al tratar los diversos tipos de redes, hemos visto
que existen redes desde el nivel comunal o barrial hasta el
nacional y cada una de ellas tiene sus propias particularidades
que la diferencian de la otra.

En este momento, en Alemania, las redes regionales estan
recibiendo una promocidn publica particular que es interesan-
te conocer. Las particularidades estas redes regionales son:

- Composicidn heterogénea e intermediaria de los actores u
organizaciones

- Papel importante de los actores publicos

- Asimetria de poder debido al contexto politico-administrativo

- Presupuesto financiado en la mayor parte por fuentes publicas

- Presion de legitimacion frente al publico y a las entidades
financieras

Tendencia hacia la formalizacion de las redes

La identidad regional crea injerencia en la red

7 Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006



Egoismos locales constituyen un peligro para la red
Existe concurrencia con otras redes y cooperaciones en
la region

Enfoques tematicos abiertos orientados al area geografica
Las redes regionales reaccionan a problemas y presiones
regionales.

4. Estructura de las redes

Wellman establece cinco principios generales que guian
el trabajo analitico estructural en una gran variedad de areas
sustantivas de las redes'®:

1) El mundo esta compuesto por redes no por grupos.

2) Las normas emergen de la localizacion de las relaciones
sociales en los sistemas estructurados (ver estructura e inte-
rrelacion en su interior).

2) Las estructuras sociales determinan la forma de operar
de las relaciones diadicas (diadas: series de dos actores y tria-
das: series de tres actores).

3) Los métodos estructurales suplementan y suplen los
métodos individualistas.

5) Las relaciones sociales estructuradas son una fuente
mas poderosa de explicacion socioldgica que los atributos per-
sonales de los miembros de un sistema.

Sobre este ultimo punto, existen discrepancias desde el
momento que la experiencia nos muestra que el tipo de rela-
cion que se establece en una red y la forma de estructurarla no
puede pasar por alto las caracteristicas personales u organiza-
cionales (que se llaman atributos en el lenguaje de las redes)
de los miembros de la red. Por ejemplo, individuos cuyos atribu-
tos consisten en recibir constantemente, pero que no aportan
alared (algunos autores los definen como «agujeros» en la red),
u organizaciones cuya cultura es mas vertical con respecto a
la red que es mas horizontal y menos jerarquica. Imaginemos,

EJERCICIO 2

En grupo: Reconoce las redes que existen en tu localidad (departa-
mento), clasificalas y trata de establecer qué diferencias encuentras
entre ellas desde distintos puntos de vista. Premiar la mejor red.

por ejemplo, una institucion publica, con altos niveles de
jerarquia en comparacion con una red en la cual la autodeter-
minacion y la responsabilidad individual es lo que prevalece.
Evidentemente, en estos casos, las caracteristicas individuales
o0 atributos interactuaran con las caracteristicas relacionales
incidiendo en éstas, no quedaran al margen.

Por otro lado, en una estructura, existen relaciones y por
tanto formas de relacionarse, asi como posiciones que es la mane-
ra como la persona u organizacion se ubica en la estructura.

Para algunos autores, en el ambito relacional, hay una
cohesion subjetiva entre los miembros del grupo; la red desem-
pefia una funcion de identificacion o asociacion de los perso-
nas con el grupo o red, en particular a partir del sentimiento de
que los intereses individuales estan ligados a los intereses del
grupo. Ello implica la acentuacion del sistema normativo y la
cohesion se da o bien via la internalizacion del sistema norma-
tivo o debido a la presion ejercida por el mismo grupo. En
cambio, en la cohesion objetiva, en el ambito mas posicional,
la vinculacion es considerada como proceso objetivo observa-
ble independiente de los sentimientos de los individuos®.

Burt 1978, presenta también estas dos alternativas, pero
de la siguiente manera. El primer criterio, en la perspectiva
relacional, es el de cohesion social por el que los actores estan
agregados y juntos en una posicion en la medida en que estan
conectados directamente a los otros por lazos o vinculos (co-
hesivos). Las posiciones se denominan asi cliques y suponen
maxima conexion y se denominan circulos sociales, si se acep-
ta menos intensidad en los lazos directos.

El segundo criterio, mas bien en la perspectiva estructural,
es de estructura de equivalencia, (Lorrain and White 1971,
White et al. 1976). Los actores ocupan posiciones o roles equi-
valentes en el sentido de que tienen un conjunto comun de
lazos con otros en el sistema. No se requiere que sean lazos

'® Redes. Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.
¥ Teoria de Redes Sociales. Carlos Lozares - Papers. Sociologia, 1996 - seneca.uab.es
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directos. Una posicion estructural puede ser, o no, una clique o
circulo®.

4.1 Las conexiones entre contactos en la estructura
Las conexiones son variadas y podrian manifestarse de

acuerdo a la naturaleza de la red en intercambio:

- Persona-persona: Como su nombre lo indica esta inter-
cambio es de tipo personal y no necesariamente incluyen
o excluyen la solucion de problemas dentro de la red.

- Persona-grupo (o equipo): En esta conexion esta presente
el uso consciente o no del lider circunstancial, la busque-
da u oferta de la transferencia de conocimientos para si-
tuaciones especificas.

- Grupo-equipo (virtual o presencial): Usualmente esta orien-
tado al desarrollo de soluciones, respuestas, procedimien-
tos o cualquier tipo de intercambio que agregue valor a la
organizacion.

- Red-grupos/equipos: Resulta de una relacion eminente-
mente de intercambio, se busca asesoria, consultoria o
bien generar identificacion para abordar un planteamien-
to de interés para las partes.

Todo lo anterior dependera del enfoque y las condiciones,

demandas e intereses que originaron la red social y por ende la
conexion?'.

4.2 Tipos de estructura

Las colaboraciones entre los miembros de una red general-
mente adoptan uno o dos tipos de estructura: una mesa o una
rueda. En la estructura de mesa, todos se retinen para tomar las
decisiones necesarias (este tipo de grupos, generalmente se
sienta alrededor de una mesa). En la rueda, pequefios grupos
toman una accion mas independiente. Un grupo, en la con-
fluencia, coordina la informacion y las actividades, pero es
probable que los pequefos grupos tengan poco contacto entre
si. Sin embargo, ninguna estructura es pura, el modelo de mesa
puede contar con grupos de trabajo o subcomités que actuan
como los rayos de una rueda, haciendo recomendaciones al
grupo mas amplio o llevando a cabo acciones en nombre de la
«mesan?2,

Asimismo, los rayos de la rueda pueden, cada uno, funcio-
nar como una «mesa» donde todos los miembros toman las
decisiones. Por otro lado, es importante recordar que las redes
tienden a cambiar sus estructuras a lo largo del tiempo para
responder a sus necesidades cambiantes.

DIAGRAMA DE MESA

Estructura de «mesa»

DIAGRAMA DE RUEDA

Estructura de «ruedan»

2 Carlos Lozares. Obra citada.

2! Félix Socorro. http://www.gestiopolis.com/canales3/ger/redsocial.htm
22 Consejo Internacional de Organizaciones con Servicio en SIDA (ICASO). Manual para el Trabajo en Red sobre VIH/SIDA. Bruce Waring,

con la colaboracion de Yolanta Cwik y Richard Burzynski. 2002.
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4.2.1 Tipos de redes en base a la estructura

Existen muchos tipos de redes y diferentes denominacio-
nes, segun los autores, pero aqui queremos presentar los tres
tipos de estructura basicos a partir de los cuales se pueden
generar diferentes adaptaciones®:
1. Red vertical
Esta es una red centralizada y unidireccional. Quiere decir que
la informacion esta centrada en una coordinacion y desde ahi
baja hacia todos los miembros de |a red. Las actividades nacen
como iniciativa de la coordinacion. Los vinculos entre partici-

2. Red de pescar

Son aquellas redes que no poseen un centro o coordinacion
central y en las cuales los miembros se relacionan de manera
directa y horizontal. Su forma es mas desordenada, pero la
informacion circula mas rapido.

En el diagrama B existe una comunicacion directa y siste-
matica entre los diferentes miembros de |a red, el centro es un
servicio de apoyo para la accion realizada por los asociados.
3. Red telarania
Este tipo de red posee un equipo central de coordinacion, con
miembros auténomos que mantienen constantes intercambios

Diagrama N°2
Diagrama de Red Vertical

Diagrama A

Fuente: D. Englander y C. Salazar - Fundacion para la superacion de la pobreza.

pantes son mediados por la coordinacion, quien es la encarga-
da de movilizar a sus miembros. No existe comunicacion direc-
ta entre los miembros, sino a través del centro.

Esta red es ordenada, pero corre el riesgo de funcionar sin
relaciones horizontales, es mas bien jerarquica, eficiente.

En el diagrama A toda la informacion, apoyo e intercam-
bios pasan a través del centro, de un secretariado o de un
comité. Cuando los asociados se comunican, lo hacen a través
del centro.

entre si y con la coordinacion central o cuerpo directivo que
responde a la asamblea general de |a red. El equipo de coordi-
nacion central es quién le da unidad a las acciones, coordina
las actividades de la red y busca mantener la union. Tiene un
funcionamiento mas ordenado y la informacion fluye rapido.

En el diagrama C existe un mejor equilibrio. El nucleo es el
centro de |a red; siempre jugara un papel destacado pero los
asociados empiezan a colaborar directamente sin tener que
pasar por el centro.

% D. Englander y C. Salazar - Fundacién para la superacion de la pobreza: www.fundacionpobreza.cl
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Diagrama N°3
Diagrama de Red de Pescar

Diagrama B

Fuente: D. Englander y C. Salazar - Fundacion para la superacion
de la pobreza.

Hay que notar que los esquemas anteriores representan
s6lo unos de los muchos modelos existentes para la estructu-
racion de una red. Al desarrollar una estructura hay que tener
en mente que cada red tendra que obedecer a necesidades de
comunicacion y de organizacion especificas. El principal cri-
terio en el desarrollo de una estructura es obedecer a las nece-
sidades en lugar de obedecer a modelos «probadosn.

Asimismo, se sabe por experiencia que las estructuras de
las redes no permanecen estaticas, en general mudan con el
tiempo. Para asegurar que la red conserve su relevancia para
responder a las necesidades y a los cambios de circunstancias
es aconsejable revisar su estructura a intervalos regulares (ej:
cada uno o dos afios) y ajustarla seguin sea necesario.

4.3. Caracteristicas estructurales de las redes?*
Existen las siguientes caracteristicas estructurales en las
redes organizacionales:
Confianza individual y confianza en el sistema
Las relaciones entre los actores se basan en la confianza y
no en contratos. Trabajar en red significa mostrarse como socio
confiable y poder confiar en los intereses y competencias de

Diagrama N°4
Diagrama de Red Telaraia

Diagrama C

Fuente: D. Englander y C. Salazar - Fundacion para la superacion
de la pobreza.

los otros socios.
Compromiso individual

Los actores tienen una actitud que no permite que un
actor se aproveche de otro. El foco estd en el compromiso
individual (organizacional) en vez del compromiso de los otros
actores. Este compromiso individual se basa en la confianza.
Negociacion y decisiones

Con frecuencia hay que definir nuevamente la colabora-
cion entre los socios. Una y otra vez hay que negociar nuevas
decisiones. Poner el foco en las negociaciones significa acep-
tar como elemento base de la red que los diversos socios ten-
gan intereses diferentes. En redes negociar es el camino para
Ilegar a conclusiones para los problemas.
Relaciones durables

A pesar de que una red tenga confines poco definidos y
exista cierta fluctuacion entre los miembros/socios, se puede
observar que las redes exitosas son mas bien de naturaleza
duradera. La estructura de la red sigue existiendo después de
acciones o proyectos singulares.
Identidad de la red

Desde afuera la red es percibida como una unidad. Los
actores se identifican con las acciones, los servicios, etc. que
nacen de estas conexiones. Se perciben cdmo participantes de

2 Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006



la red. Sin embargo el propésito de la red y su identidad se pone
en el tapete una y otra vez.
Organizacion policéntrica y auto-organizacion

Las redes no tienen jerarquias duraderas formalizadas e
instancias superpuestas de planificacion y control. Muchos
actores pueden tomar la iniciativa; los actores también pue-

20

den decidir si salir de |a red o afiliarse a ésta sin mayor tramite.
Cooperacion y potencialidad

Las redes generan cada vez nuevas cooperaciones, consti-
tuyen un «pool» de cooperacion y, a la vez, son cooperaciones
potenciales.

EJERCICIO 3

Cual de las estructuras te parece mas acorde con un estado descen-
tralizado y con la democracia participativa a partir de las instituciones
y organizaciones locales. Fundamenta tu opinion y menciona casos de
redes que funcionan con algun tipo de estructura descrita.



Unidad 2. Conformacion y desarrollo de redes

1. Conformacion de las redes

Toda red tiene ciertas caracteristicas estructurales como ta-
mafo, composicion, dispersion, homogeneidad y heterogenei-
dad, organizacion por nodos y horizontalidad. Todos estos ele-
mentos constituyen las caracteristicas formales que constitu-
yen una red. El tamaiio va estrechamente unido a la composi-
cién de la red, es asi que en este punto nos preguntamos
cuantos somos y quiénes somos. Por otra parte, se habla de
dispersion cuando la red esta formada por personas muy distan-
tes geograficamente, cuyos encuentros son muy poco frecuen-
tesy, por lo tanto, dependen en mayor medida de otros vehicu-
los de comunicacion para mantenerse?. El grado de homoge-
neidad o heterogeneidad de una red variara en funcion de la
mayor o menor variacion en cuanto a género, clase social,
nivel de educacion, profesion, actividad, edad, entre otros. En
otros casos los aspectos importantes seran otras variables
como las creencias religiosas, la pertenencia a una cultura
minoritaria o la procedencia geografica, entre otras.

Una faceta importante de una red es la relacion de hori-
zontalidad entre sus miembros, sin embargo habra lo que po-
driamos Ilamar «personas clave» o una persona clave» (como
hemos visto en la estructura) que tendran cierto peso por el
hecho de manejar e impulsar la red, lo cual si bien no les da
una posicion jerarquica, puede ser interpretada de tal manera
por la funcién que cumplen. La cultura de una red, sin embar-
go tiende a desmitificar las posiciones jerarquicas no solo en
funcidn del rol que desempefan las personas sino incluso a los
mayores conocimientos que cada uno pueda aportar. Las perso-
nas clave serian los nodos de la red, desde los cuales ésta se
opera. Finalmente, todo depende del objetivo que se ha pro-
puesto la red y de los vinculos que une a sus integrantes.

Las redes tienen, entonces, al menos tres dimensiones: 1)
una dimension espacial, que se relaciona con su densidad: la
pertenencia a distintas redes se vincula a la pertenencia a un

espacio, por lo que se dice que las redes recrean y redefinen los
espacios; a cuantas mas redes pertenece el individuo -miem-
bro de red- o la institucion, mas densidad habra en la misma. 2)
una dimension temporal o de continuidad: la estabilidad que
se deriva del arraigo a un espacio permite la continuidad de la
relacion en red o, lo que es lo mismo, la frecuencia, la duracion
y la estabilidad de los vinculos de |a red fortalecen la interac-
cion y hacen mas estable y sequra a la misma red y, por ultimo,
3) una dimension estructural, que se corresponderia con el
grado de intensidad entre sus integrantes: se considera que a
mayor solidez de los lazos de interdependencia entre los inte-
grantes de una red, mas enriquecedora y efectiva sera la expe-
riencia en red vivida 2.

2. Metodologia para la conformacion de un
Sistema Municipal de Desarrollo de Ca-
pacidades en Red
A partir de aqui no trataremos a las redes en abstracto, sino

que nos referiremos directamente al Sistema Municipal de

Desarrollo de Capacidades en red, por tanto las definicionesy

los ejemplos van a estar en funcion de un sistema de este tipo:

Desarrollo de Capacidades en red.

El presente manual se centra en las Municipalidadesy en
las Asociaciones de Municipalidades para que sean éstas quié-
nes tomen en sus manos el impulso y la gestion de las capaci-
dades como parte de sus politicas de gobierno y sean actores
que decidan en el tema. Por otro lado, para dar respuesta a la
gran necesidad de desarrollar capacidades que existe que sera
mejor atendida si se juntan esfuerzos. Sin embargo, la propues-
ta que desarrollamos esta elaborada de manera que la red pue-
de estar conformada y gestionada desde los sectores que ten-
gan interés en el tema, asi como presencia, conocimiento y
liderazgo para poder conducirlo, si las Municipalidades rehu-

% Redes. Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.
% Redes. Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.
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san de su derecho y obligacion de desarrollar capacidades en
sus circunscripciones.

2.1 Fases de la conformacion de una red de desa-
rrollo de capacidades

En esta parte abordaremos las fases necesarias para cons-
truir una red desde el nivel macro, es decir cuando la voluntad
de constituirla viene de unos pocos o viene desde arriba vy,
posteriormente, cuando este nivel esté constituido, abordare-
mos los pasos especificos para la consolidacion de la red cuan-
do ya se haya logrado un nucleo interesado en integrarla o
cuando lo haya desde el principio. Sin embargo, antes de espe-
cificar cada etapa de gestacion y consolidacion, es importante
tomar en cuenta que la mayoria de las redes no desarrollan
sistematicamente su trabajo desde el inicio de |a existencia de
la red, de acuerdo a pautas preestablecidas. Las redes no res-
ponden a un plan preconcebido sino que su l6gica se va deter-
minando a medida que se va tejiendo. Esto quiere decir que la
red es producto de una vision compartida de los tejedores,
donde cada uno expone su vision particulary su interés y ésta
no es independiente de sus miembros? (ver Unidad 1 sobre
definicion de redes).

En efecto puede ser perjudicial para una red verse atrapada
en cuestiones de proceso antes de que los miembros de la red
realmente hayan creado un sentido de solidaridad a través de
la colaboracion y la accion®. Los comienzos de una red no
fructifican de un dia para el otro; se trata de movimientos mas
0 menos organizados, de conversaciones y practicas sociales,
de momentos de encuentros y desencuentros. Es importante
reconocer el caracter en cierta medida libre de una red social,
en la cual los excesos de normas y protocolo sofocan la espon-
taneidad y creatividad de sus miembros.

La organizacion en redes sociales se hace pertinente, sobre
todo, en el marco de crisis que genera la propuesta de Estado
Neoliberal que propone el alejamiento del Estado de la funcion
publica y, en consecuencia, la exigencia a la sociedad civil
para que asuma los roles que antes eran parte de las funciones
del Estado segun el modelo de bienestar. Esta situacion esta
contribuyendo al acrecentamiento de la fragmentacion social
y politicay, por ende, a la pérdida de gobernabilidad del Estado
frente a una sociedad desorganizada y desestructurada en su

institucionalidad®. Frente a ello, cobra cada vez mayor fuerza
la exigencia de constituir sistemas sociales de participacion
ciudadana como un medio de hacer frente a la proliferacion de
espacios y mecanismos de participacion. En este espectro es
que cobran especial importancia las redes sociales.

Las redes de actores del desarrollo local constituyen un
modelo de organizacion social alternativo a los esquemas tra-
dicionales, que basa su estrategia en la solidaridad, la integra-
cion y la convocatoria abierta®.

Si nuestro interés es fomentar la conformacién de una red
(por ejemplo una red de actores de la capacitacion; una red de
municipalidades para la capacitacion en red), proponemos dos
fases previas de definicion de ambito de accion, organizacion
del territorio y posibles participantes, a manera de propuesta
inicial que después se revisaria, completaria y consolidaria con
todos los integrantes de la red.

Esto parte de la suposicion que si el territorio abarca a mas
de 3 6 4 municipalidades o, mas aun, a una Asociacion de
Municipalidades, no sera tan facil reunirlas a todas para las
decisiones, por eso la elaboracion de una propuesta inicial que
sin duda debera ser después discutida con todos, puede facili-
tary acortar los procesos de decision y conformacion de la red.

Para ello, proponemos las siguientes fases, las cuales sin
embargo podran ser adecuadas a cada realidad.

Primera fase: delimitacion geografica y politico-admi-
nistrativa del territorio

En esta fase identificamos, en primer lugar, los limites
geograficos y circunscripciones territoriales que abarcaria el
territorio de la red; la estructuracidn geografica y politico-
administrativa del territorio. Esto es importante porque nos
permitiria observar cuan vasto es el ambito y con cuantas
autoridades se estarian tomando las decisiones para el trabajo
en las municipalidades. Si el territorio es organizado por una
Asociacion de Municipalidades este hecho facilitaria los lazos
y las decisiones.

Segunda fase: caracterizacion sociopolitica y econdomica
Se estudian las actividades politicas, sociales, economi-

cas, pero especialmente las educativas y culturales mas rele-

vantes que caracterizan la vida comunitaria y que estan invo-

2" Juan Carlos Delgado Barrios. Estrategia metodoldgica para la construccion de redes comunitarias. Revista agroalimentaria. Red de
investigadores latinoamericanos por la democracia y la paz. Venezuela. Diciembre del 2003.

28 Consejo Internacional de Organizaciones con Servicio en SIDA (ICASO). Manual para el Trabajo en Red sobre VIH/SIDA. Bruce
Waring, con la colaboracién de Yolanta Cwik y Richard Burzynski. 2002.

2 Juan Carlos Delgado Barrios. Obra citada.
% Juan Carlos Delgado Barrios. Obra citada.
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Fase 3: Subdivision del terri-
torio en nodos para la con-
formacion de la red e identi-
ficacion de personas clave

Fase 2: Caracterizacion so-

Fase 1: delimitacion geografi-
ca y politico-adminis-trativa
del territorio

ciopolitica, educativa,

cultural y eco-ndmica

lucradas en el desarrollo local. En esta fase le daremos peso al

aspecto que se relaciona en forma mas directa con el temay

proposito de nuestra red.

Si la red va a construirse teniendo como base un Plan de
Desarrollo de Capacidades Regional, segun desarrollado en el
Médulo 3, no tendremos que realizar estas dos fases, pues ya
las habremos realizado al hacer el diagnostico para el Plan de
Desarrollo de Capacidades. Sin embargo si sera necesario defi-
nir el ambito geografico que abarcara la red: /sera equivalente
al que abarca el Plan Regional de Desarrollo de Capacidades o
abarcara varias regiones y por tanto varios Plan de Desarrollo de
Capacidades? Sugerimos que sea regional por una mayor cerca-
nia a los actoresy la posibilidad de poder tratar las problemati-
cas locales en forma mas directa. También sera oportuno con-
siderar exactamente estos datos®':

- Numero de municipalidades provinciales y distritales.

- Clasificacion de cada una segun visto en modulo 2 (urba-
nas, urbano-ruralesy rurales).

- Funcionarios y categorias en cada una de ellas (autorida-
des, funcionarios, técnicos, asesores, trabajadores).

- Gradoy tipo de formacion.

- Sistemas institucionales y organizacionales del ambito
territorial referidos a la promociony formacion de capaci-
dades. En este caso, tratandose de redes, se hara especial
énfasis en las capacidades asociativas que incrementen el

capital social de los pobladores y de las instituciones del
territorio especifico: municipio, Academia, organizaciones
educativas, comunitarias y vecinales, organizaciones gre-
miales, organizaciones de productores, organizaciones pro-
motoras de la calidad de servicios publicos (salud, ambien-
te, cultura, deporte, educacion) y otras formas de asocia-
cion comunitaria. Se aplicara una matriz en la cual se
tratara de ir identificando cuales podrian ser los actores
clave para el desarrollo de la red que nos hemos propuesto,
su rol y responsabilidades y niveles de participacion.

En el caso que nos interesa, un Sistema Municipal de
Desarrollo de Capacidades en Red, consideramos que ser parte
del sistema debe ser un mixto entre un compromiso con el
deseo de un mejor desempefio y las directivas que emanen
desde las respectivas autoridades regionales y municipales.

Tercera fase: subdivision del territorio en nodos para la
conformacion de la red e identificacion de personas clave

En esta fase se hace una primera estructuracion de la
organizacion de la red en el territorio y si es el caso, fuera de
éste, por ejemplo si se quiere que la red tenga un anclaje
nacional con el nivel central de gobierno o con una institu-
cion o red internacional de capacitacion municipal. Se divide
el territorio en sectores; se entiende por sector una porcion del
territorio donde se desarrollan las actividades que interesan a
la red, constituida por grupos de intereses comunes. Considere-

3 Se supone que estos datos ya estan consignados en el levantamiento de la demanda, pero aqui los enfatizamos vy, ademas, los
colocamos por si la red se quisiera conformar antes de hacer un levantamiento de la demanda.
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mos que en cada localidad la subdivision del territorio podra ha-
cerse de manera diferente, seguin convenga; por tanto, en algunos
lugares el sector podra estar representado por cuencas o subcuen-
cas, en otros por corredores econémicos y en otros consideramos
que lo mas sencillo, tratandose de un sistema municipal en red,
que el sector lo constituya la circunscripcion municipal.

Cada sector puede contener un nodo o mas. El nodo con-
siste en puntos de encuentro o reuniones, dentro de un sector,
para analizar aspectos especificos que involucran a la red; el
tipo de estructura que tomara la red lo veremos en la Unidad
respectiva. Por ejemplo, la red del sistema de capacitacion
estara conformada por nodos, cada nodo a su vez puede estar
conformado por las ONG especializadas que ofrecen capacita-
cion, las universidades interesadas en brindar la capacitacion,
asociaciones de municipalidades, asociaciones/organizaciones
de consultores, asi como las municipalidades que integran ese
nodo. Esta red de capacitacion es el ambito de encuentro de las
municipalidades para comunicarse, informarse, integrarse e
intercambiar preocupaciones, proyectos, ideas para la transfor-
macion, en cuanto a los procesos de desarrollo de capacidades.

También es importante, para ir armando la red, identificar
a las personas que seran el punto de enlace o personas clave.
Atencion: no necesariamente seran las personas que después
lideraran cada nodo, pero seran las que impulsen la conforma-
cion inicial en cada nodo y que después, segun el consenso en
cada nodo y las decisiones personales, se quedaran o seran
sustituidos por una representacion mas institucionalizada al
interior de la municipalidad.

2.2 Pasos para la consolidacion de la red

Una vez que la zona de trabajo esté reconocida y se ha
inducido la conformacion de la red o si el interés por la red ya
estaba dado previamente en forma espontanea, podemos dar
los siguientes pasos para consolidarla.

1. Identidad de la red

Aunque los bordes o los limites puedan ser indefinidos, es
necesario marcar un dambito claro de pertenencia e identidad.
En este sentido, contestar a las preguntas que siguen sera de
ayuda:
- ¢Quiénes somos? (como red de capacitacion).
- ¢Por qué existimos?
- ¢ldealmente qué nos gustaria lograr?
- ¢Paraquién llevaremos a cabo nuestro propdsito?
- ¢(Cuéles son nuestros principios y valores?

Esta actividad, que sera una de las centrales, tendra que
ser «cara a cara», para que pueda ser discutida ampliamente,
debatida a profundidad, hasta llegar a un consenso. Por la
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profundidad del tema, sugerimos elaborar un documento previo
que recoja los intereses y motivos por los cuales se han reunido
las personas y sobre ellos trabajar un documento base que sera
dado a conocer antes de la reunion en la que el documento
sera trabajado hasta llegar a un consenso. Este paso previo es
de suma importancia, pues permitira un sentido de identidad
compartido que es la base para la colaboracion; asegura que
todos los integrantes compartan el propoésito de la red y no
extravie en el camino. Definitivamente, un proceso participa-
tivo garantiza la consolidacion de la red.

Puede ser especialmente util cuando haya divergencias o reinter-
pretaciones, lo cual no significa que la red no cambie, ya hemos
afirmado que esto ocurre y es saludable que asi sea, pero el propdsito
original debe estar claro en las discusiones y en los cambios.

En este caso especifico, siendo imposible una reunion cara
a cara de toda una region, proponemos un avance en cascada:
en cada municipalidad distrital se lleva a cabo el proceso, que
se repite en la provincial con representantes debidamente
acreditados de los distritos. Lo mismo se repetira en el nivel
central entre los representantes provinciales y las demas orga-
nizaciones e instituciones no municipales que integraran la red.

Los resultados finales seran puestos en un documento,
difundidos y consensuados. Sera un proceso largo, pero que
valdra el tiempo dedicado.

2. Definicion de objetivos y resultados
Por mas libre que sea la articulacién de una red, se requieren
algunos elementos basicos que aseguren su funcionamiento y
el logro de los resultados, lo contrario podria hacer caer en un
activismo sin sentido y el no ver los resultados también podria
generar frustracion en muchos. Por otro lado, las redes se veran
en la necesidad de solicitar recursos, financiamiento para sus
actividades y para ello necesitaran demostrar las actividades
que han realizado o los resultados obtenidos para lo cual tener
definidos desde el inicio objetivos claros y resultados servira
mucho para ello y para orientar las acciones del conjunto.

Objetivos
Para establecer los objetivos proporcionamos algunas indi-

caciones adicionales a las dadas en el modulo 3:

- Muchas personas confunden objetivos con actividades. Es
muy importante entender que los objetivos son el produc-
to de las actividades y no las actividades en si mismas.
Hay varias formas de redactar un objetivo, proponemos
aqui las dos mas comunes:

- Como oracidn afirmativa, con el verbo en infinitivo ini-
ciando la oracion: contribuir, consolidar, articular, etc. Ejem-
plo: Consolidar el sistema de capacitacion municipal en la
region andina a través de la estructuracion de una red



conformada por los actores municipales y académicos ads-

critos voluntariamente a la misma, al 2010.

- Como resultado cumplido con verbo en participio, general-
mente al final del enunciado principal del resultado mis-
mo: logrado, capacitado, obtenido, etc. Ejemplo: Sistema
de capacitacion municipal en la region andina consolida-
do a través de la estructuracion de una red conformada por
los actores municipales y académicos adscritos volunta-
riamente a la misma, al 2010.

- Los objetivos tienen 3 caracteristicas:

Son especificos: un objetivo dice exactamente qué pro-

blema debe abordarse.

Son medibles: un objetivo esta enmarcado en términos de

cuanto abarca. Enuncia el alcance del problema que quie-

re resolverse.

Son temporales: se dan en un tiempo.

- Acada objetivo pueden corresponder uno o varios resultados.
Un objetivo puede descomponerse en varios resultados

para definir mejor el cumplimiento de cada uno.

Resultado
Un resultado es aquello que se quiere alcanzar con la red,

especificamente a partir de sus acciones.

Los resultados son declaraciones especificas y medibles de
los cambios deseados que una red u organizacion busca alcan-
zar en un tiempo determinado.

Algunas indicaciones para considerar al establecer sus re-
sultados:

- Losresultados deben ser realistas y accesibles; si se subdi-
viden en segmentos mas pequefos seran mas manejables.
Los resultados no son declaraciones de propositos, metas
inalcanzables.

- Muy posiblemente, se necesitara mas de un resultado.
Cada resultado debe centrarse en un solo cambio, pero
puede necesitar mas de una actividad para lograrlo. Com-
parar los resultados puede ayudar a ver si estos llevan a
obtener los objetivos propuestos.

- Cada resultado puede tomar un tiempo diferente para alcanzarse.

- Silos resultados son interdependientes (es decir si uno de
ellos o varios son pasos previos para los demas), vea de
colocarlos asi en el momento de redactar el documento.
Ejemplos:

20 gerentes municipales capacitados al 2009.

4 municipalidades del corredor econdémico Crisnejas ma-

nejan gestion por resultados al 2010.

2. Definicion de liderazgos para los nodos
Es aqui que es importante identificar participativamente
los lideres locales que estaran a cargo de los nodos. La selec-

cion de éstos para la invitacion a participar y la conformacion
de la coordinacion del sector sera bajo criterios que aprecien el
grado de influencia y la capacidad de promover cambios hacia
la gestion del conocimiento.

En esta fase se inicia realmente el tejido de la red ya que,
a partir del conjunto formado por los representantes sectoria-
les, se creara la gestion de la red a través de los representantes,
administradores o gestores (se elegira el nombre mas apropiado)
cuyo objetivo es promover, coordinar e integrar la participacion
enlaredy que se teja en todo el territorio, mediante la accion
de cada uno de los representantes y la actividad de los miem-
bros en los nodos. La comunicacion e integracion de los nodos
por actividad tejen la red.

Una operacion importante para la creacion de una red es
la instauracion de vehiculos de comunicacion a distintos ni-
veles: entre nodos especificamente, y entre los nodos y el resto
de integrantes de la red. Los vehiculos de comunicacion com-
prenden tanto a los encuentros presenciales, como a los dispo-
sitivos tecnolodgicos que facilitan la comunicacion a distan-
cia, tales como el correo electronico, el Chat o los grupos de
discusion en linea, por citar algunos.

Identificamos como nodos de |a red los lugares de encuen-
tro, los lugares desde donde se coordina y se extiende la infor-
macion, pero estos lugares requieren de personas que asumen
un compromiso de organizacion y vinculacion mayory que se
suelen distribuir por areas geograficas. Nuestra propuesta es
que cada nodo funcione en la municipalidad y esté a cargo de
una persona dentro de la municipalidad, la cual, a su vez, sea
parte de un equipo minimo que impulse el nodo. Sin embargo,
el nodo puede también funcionar en la circunscripcion territo-
rial municipal y ser manejado por personas externas a la muni-
cipalidad a quien se encargue esta tarea.

Acordados los nodos, se prosigue con el establecimiento de
compromisos de los integrantes de la red. Habra compromisos
especificos para los nodos, otros para los que no lo son y, final-
mente, compromisos comunes a todos los miembros.

Los miembros que conforman |a red recibiran entrenamien-
to previo a la puesta en marcha del trabajo en red en areas
tales como: estrategias de motivacion para la organizacion de
redes, metodologia de comunicacion en red, disefio y gerencia
de planes de accidn, estrategias de construccion y administra-
cion de redes de capacitacion para el desarrollo local.

3. Elaboracion de un plan de accion

Un plan de accion debe contener las actividades destina-
das a cumplir con los objetivos y resultados que la red se ha
propuesto. Puede parecer no necesario trazar un Plan de Accion
o Plan Operativo si la red es espontanea y todos estan muy
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Cuadro N°1
Ejemplos de combinacion de objetivos y resultados

OBJETIVO RESULTADOS

30 gerentes formados al
2015 en cultura organiza-
cional moderna.

20 Municipalidadesdes-
empefian un Buen Gobier-
no al 2015

Gestion académica y ad-
ministrativa del Programa
disefiadas al 2010 y Reso-
lucion de Consejo aproba-
da para el funcionamiento
del Instituto al 2010

Fuente: Elaboracion propia.

involucrados en su funcionamiento y razon de ser, sin embargo
se ha demostrado util porque a menudo el mismo entusiasmo
de los integrantes hace que cada uno se dedique a una serie de
actividades que no necesariamente reportan a los objetivos,
generandose frustraciones innecesarias.

La construccion de las actividades va en cascada, de la
siguiente forma: Actividad o Actividades para alcanzar el Re-
sultado y de éste al Objetivo. Ejemplo 1:

Objetivo 1: Consolidar el Sistema de Capacitacion Muni-
cipal en red en 4 departamentos de 3 regiones andinas de
América del Sur al 2014.

Resultado 1: Conformacién de la red de capacitacion municipal

Actividad 1: Sensibilizacion e involucramiento de actores

tralared

Instituto operando al 2012

Actividad 2: Pasos para la consolidacion de la red

Actividad 3: Identificacion de equipo en cada nodo

Actividad 4: Capacitacion de equipo que administra la red

Resultado 2: Sistema de Capacitacion Municipal funcio-
nando con un Programa en 3 regiones andinas en 2 departa-
mentos en cada una al 2009.

Actividad 1: Disefio del Sistema

Actividad 2:

Actividad 3:

Actividad 4: Inicio de implementacion

4. ldentificar recursos??
Otro aspecto es identificar los recursos con los que se

EJERCICIO 4

Complete el ejemplo del texto.
En el ejemplo 1, qué actores deberian conformar el equipo que adminis-

32 Redes Sociales. Maria Elena Iglesias Lopez - Centro de Estudios Sociales y Publicaciones - CESIP.

26



cuenta, tanto materiales como personales. Se necesita hacer
un inventario de los recursos (personas, dinero y contribucio-
nes en especie) con los que la red y sus miembros pueden
contribuir. Empiece tomando en cuenta:

- ¢Con cuanto dinero y contribuciones en especie (espacio
de oficina, materiales, equipo) pueden contribuir las orga-
nizaciones participantes?

- ¢Cuanto tiempo de su personal pueden comprometer los
miembros de la red y/o sus organizaciones?

- ¢Cuantos voluntarios se pueden reclutar?

- ¢Se cuenta con las destrezas necesarias para las activida-
des que quiere llevar a cabo?

- Designar responsabilidades a las personas en su grupo

- lIdentificar quien es responsable para cada accion que se
va a llevar a cabo. Asegurese de que quienes estén llevan-
do a cabo la accion sepan lo que se espera de ellos. Las
descripciones reales, las ocupaciones o los términos de
referencia pueden ser de utilidad.

Grafico N°1
Pasos para la conformacion de una red

5. Elaborar un cronograma para las acciones que deben
llevarse a cabo

El Plan de Accién o Plan Operativo debe contar con un
cronograma de actividades para que pueda realizarse un segui-
miento de las actividades y puedan verse los resultados. El
ultimo eslabon para la creacion de una red es |a elaboracion de
un programa de accion, la planificacion acordada de un progra-
ma de actividades. Esta programacion incluye un cronograma
especifico de acciones, organizado, segun sea la composicion e
intereses de la red, por lugares, personas, momentos o institu-
ciones. Lo ideal es que luego de una primera etapa de dicho
programa, surjan nuevos problemas en el seno de la red, y por
tanto, se deberan de planificar o programar nuevas acciones
que atiendan a los problemas diagnosticados®.

6. Implementar, monitorear y evaluar

Finalmente, poner en practica todo lo acordado sin perder
de vista un seguimiento continuo y la evaluacion correspon-
diente de los resultados.

Definicion de
objetivos
y resultados

6
Implementar
monitorear

y evaluar \

5
Elaborar un
cronograma

Identidad de la
red e intereses
comunes

2
Definicion de
liderazgos para

los nodos

\ 3
Elaboracion de

un plan
de accion

Identificar

recursos

Fuente: Elaboracion propia.

* Redes. Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.
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3. Analisis de las redes sociales

Uno de los mayores recursos que fluye por la red es la
informacion y el analisis de |as redes sociales ha sido aplicado
para identificar los flujos de informacion asi como los cuellos
de botella que pudieran generar analisis de las redes sociales.
En teoria, la identificacion de los flujos y cuellos de botella
debe Ilevar a mejores estrategias para compartir informacion
entre diferentes actores, basandose en las estructuras existen-
tes, buscando de esta manera reforzarlas y no remplazarlas®.

En la comunidad de comunicacion los sistemas de comu-
nicacion suponen una urdimbre y una trama de enorme com-
plejidad, de vinculos y contactos entre una variedad de enti-
dades de todo tipo. Los sistemas de comunicacion posibilitan
la interaccion multiple y fluida entre las redes, no s6lo entre
individuos y grupos, sino entre redes de redes hasta formar una
gigantesca red de configuracion plastica flexible y de un orden
y organizacion ecologicas, sin centro, sin referente unico, de
conectividad y diversidad constante®.

En el analisis de redes sociales, contamos con los siguien-
tes elementos:

1) Los nodos que representan a las personas, organizaciones o
instituciones

2) Losatributos de las personas, organizaciones o institucio-
nesy

3) Losvinculos, o sea las distintas relaciones entre los acto-
res o nodos.

Los actores no son homogéneos y el analisis de las redes
sociales da la posibilidad de distinguir los grupos diferentes, los
cuales tienen atributos (caracteristicas) distintos. Estos atri-
butos pueden referirse al tipo de municipalidad (urbana, rural,
rural urbana), al nivel de educacion de sus funcionarios, al
nivel de ingresos de la institucion, entre otros. Los vinculos se
refieren a diferentes tipos de relaciones que son importantes
para la red que se desea analizar o construir. En el caso de este
manual tomamos como base el flujo de informacion entre los
distintos actores de un sistema de capacitacion municipal.

Para construir los graficos que nos muestran las redes, nece-
sitamos dos tipos de informacion: Los nodos y los de vinculos que
se utilizaran. Estas variaciones se representan en graficos a
través de colores o formas®® que ayudaran a visualizar de mejor
manera las operaciones de la red y el flujo de informacion.

Cabe hacer en las Redes una distincion entre forma y
contenido. La aproximacion de las Redes, como muchos otros
métodos analiticos en sociologia, es un procedimiento de ana-
lisis formal sobre una base sustantiva de relaciones que se
construye a partir de una problematica, se recoge como dato e
interpreta una vez realizado el analisis formal. Por ello ambas
caras son indisociables en el analisis de redes.

El contenido es la materia, la sustancia relacional sea
afecto, informacion, dinero, etc. que «fluye» a través de las
unidades por medio de las relaciones. Constituye la materiali-
dad sociologica de la relacion. Se trata de comportamientos, de
interés para la investigacion, entre personas individuales o
entre cualquier otro tipo de unidades en las que se den relacio-
nes sociales, en la medida en que una unidad tiene a la otra
como objeto o efecto directo o indirecto (y/o reciprocamente).
El andlisis se puede focalizar solamente sobre una o algunas de
estas relaciones: afectivas, de trabajo, élites, relaciones cien-
tificas, vinculos entre empresas, etc.

La forma de la red son las diversas propiedades de |a confi-
guracion global de las relaciones en la red total o en alguna de
sus partes que se suele describir como pauta, modelo o estruc-
tura de la Red. Un ejemplo de tal propiedad formal es la densi-
dad que se define como la proporcion de las relaciones reales
en comparacion con las potenciales®.

La idea central de los analisis de Redes reside en el su-
puesto de que son las pautas de relaciones situacionales que
se dan entre los actores de |a red el origen y la manifestacion
de lo que la gente siente, piensa y hace. Por tanto, es la
relacion entre los actores y no los atributos individuales de
cada uno de ellos |a causa de las pautas de comportamientos y
de las estructuras sociales. Los tipos de datos pertinentes para
las Redes seran por consiguiente los relacionales y no precisa-
mente los datos atributivos como actitudes, opiniones o varia-
bles de caracteristicas de grupos o individuos. Los datos rela-
cionales pueden obtenerse por cuestionarios, por documentos,
archivos documentarios o por la observacion u otros métodos
etnograficos. Los datos relacionales expresan contactos, tran-
sacciones, lazos, conexiones, vinculos, servicios dados o recibi-
dos, comunicacion, relaciones entre grupos a partir de agentes.
En definitiva, conectan pares de agentes entre si. Precisamen-

3 Manual para el Mapeo de Redes como una Herramienta de Diagnostico. Louise Clark. Programa FIT-DFID, CIAT, SIBTA. Impreso en La

Paz, Bolivia, Marzo 2006

% Redes, Comunidad Virtual y Cibercultura. Jesus Galindo Caceres. http://www.geocities.com/arewara/arewara.htm
% Manual para el Mapeo de Redes como una Herramienta de Diagndstico. Louise Clark. Programa FIT-DFID, CIAT, SIBTA. Impreso en La

Paz, Bolivia, Marzo 2006.

3 La Teoria de Redes Sociales. Carlos Lozares - Papers. Sociologia, 1996 - seneca.uab.es
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te expresan los lazos de funcionamiento entre distintos tipos
de agentes®®.

Este conjunto de interrelaciones se expresan a través de
Grafos. El grafo es simplemente una serie de lineas que conec-
tan puntos; los puntos son individuos, organizaciones o insti-
tucionesy las lineas son relaciones, dirigidas o no dirigidas. Asi
se puede estudiar el grupo global desde el punto de vista de
cada uno sin centranalisis de las redes socialese en un solo
punto focal®*.

4. Construccion de los grafos*

Los mapas creados por esta herramienta tienen mucho
potencial a la hora de informar acerca de |a realidad. Los sociogra-
mas o grafos visuales deben poder captar la atencion e imagina-
cion de los actores.

En el analisis de redes sociales, los graficos se forman por
dos tipos de informacion:

1) Los nodos que representan a las personas o institucionesy
2) Losvinculos, o sea las distintas relaciones entre los acto-
res o nodos.

Uno de los problemas en cualquier contexto social es que
los actores no son homogéneos y es importante distinguir en-
tre distintos grupos de actores. El andlisis de las redes sociales
da la posibilidad de definir a los diferentes grupos, los cuales -
a su vez- tienen atributos distintos que representan sus carac-
teristicas diferentes. Estos atributos, en el caso del sistema de
capacitacion en red, tendrian que referirse al tipo de munici-
palidad (urbana, urbana-rural, rural), grado de educacion pro-
medio de los funcionarios, etc. que en el grafico se pueden
representar por distintos colores o formas.

Cuando se piensa en la realizacion de un analisis de red
para establecer diagndstico lo mas importante es tener bien
claro qué informacion se quiere obtener. Esta herramienta es
muy versatil para visualizar relaciones sociales, pero hay que
subrayar que tiene ciertas limitaciones y la utilidad del estu-
dio dependera en cierto grado de la claridad de las ideas desde
un comienzo. Antes de empezar es muy importante pensar exac-
tamente qué atributos de los actores nos interesan, asi como los
tipos de relaciones que se quieren presentar con los graficos.

Otro elemento que hay que pensar bien es el tamafo de la
muestra. La investigacion debe identificar una muestra dptima

3 Carlos Lozares. Obra citada.
% Carlos Lozares. Obra citada.

en un estudio de esta naturaleza. Lo importante es tener una
muestra suficientemente representativa para que el grafico
muestre las tendencias e identifique tanto a los actores mas
importantes como a los que se encuentran aislados, teniendo
el cuidado de no tomar una muestra demasiado grande que
resulte en grafos muy complejos y dificiles de descifrar.

Para construir un grafo podemos usar la siguiente herra-
mienta: el Software Netdraw. ;Qué es Netdraw? Netdraw es
una herramienta de software para graficar, la cual se puede
bajar gratis del Internet en la siguiente direccion: http://
www.analytictech.com/netdraw.htm

Tomar en cuenta que Netdraw esta cambiando constante-
mente con considerables mejoras. Este Netdraw lee archivos
en varios formatos el formato .vna es el mas sencillo de con-
vertir de una hoja de excel. El programa no es muy pesado y, por
lo tanto, se baja en poco tiempo. El mismo tiene un manual
basico (en inglés)*'.

5. Experiencias de redes de capacitacion

municipal

La siguiente Buena Practica presenta cdmo se ha organi-
zado la Red de Municipalidades Rurales del Peru para atender
las distintas demandas y necesidades que provenian del ambi-
to rural. Es interesante observar como se ha ideado distintas
formas de desarrollo de capacidades para llegar a cubrir el pu-
blico meta y como se ha podido hacer sostenible en el tiempo.

EJERCICIO OPCIONAL 6

Realice el grafo de una red de capa-
citacion aplicada a las municipali-
dades de su provincia o red de muni-
cipalidades de su localidad.

“ Disefio adaptado de: Manual para el Mapeo de Redes como una Herramienta de Diagndstico. Louise Clark. Programa FIT-DFID, CIAT,

SIBTA. Impreso en La Paz, Bolivia, Marzo 2006.

“ Manual para el Mapeo de Redes como una Herramienta de Diagndstico. Louise Clark. Programa FIT-DFID, CIAT, SIBTA. Impreso en La
Paz, Bolivia, Marzo 2006. Si la construccion de un grafo nos interesa, ademas del software podemos seguir el paso a paso para su

construccion que nos proporciona este Manual que citamos.
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El desafio:

Descripcion
del desafio

La buena practica:

Descripcion de la
buena practica:
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¢Como se puede orientar la oferta de |la capacitacion en las necesidades existentes de los funciona-
rios publicos y las exigencias institucionales?

El levantamiento de la demanda de capacitacion ya puede ser un desafio en si. Llegar a una oferta que
no solamente coresponde a las exigencias individuales sino tambien insitucionales, tomando en
cuenta hasta sinergias organizacionales requiere una estrategia integral.

Red de Municipalidades Rurales del Perti (REMURPE)

REMURPE ha elaborado un Sistema de Aprendizaje Institucional (SAIR).

EI SAIR es una forma de concebir una estrategia integral e integrada de gestion del capital intangible
institucional y de los procesos de ensefianza-aprendizaje orientados a su generacion, desarrollo y
fortalecimiento (Individuos, conocimiento, metodologia).

EI SAIR constituye una estrategia particular de produccion, distribucion, sistematizacion y retroali-

mentacion de conocimiento.

Este SAIR se ubica como un sub-sistema de aprendizaje de municipalidades rurales al interior de un

sistema de desarrollo de capacidades mas amplio a nivel municipal y de la gestién publica en su

conjunto.

El SAIR tiene los siguientes objetivos:

- Fortalecimiento de capacidades de los gestores: Mejora y potencia capacidades personales
(formacion de capital humano) individuales de autoridades y funcionarios municipales en ejer-
cicio de la accion publica, los cuales aportan de manera inmediata en la gestion y posteriormen-
te formaran parte de una masa critica local.

- Fortalecimiento Institucional municipal: La Red también busca la aplicacion y trascendencia
del conocimiento individual a la institucion, y haciendo participar a estas como «Municipios
Docentesn.

- Fortalecimiento de sus Redes Institucionales: Se privilegia la estrategia de redes locales y
regionales como vehiculo de llegada a la demanda y como instancia de organizacion de los

PROCESO DE PLANIFICACION DEL DESARROLLO DE CAPACIDADES
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simples de estimulo al aprendizaje (Municipio Escuela) a las formas mas elaboradas y especializadas
de acuerdo a su propias necesidades de mayor especializacion.

Cada modalidad educativa que hace algunos afios fue disefiada en una légica independiente, ahora
buscan un encuentro en una perspectiva sistémica de concurrir hacia objetivos comunes, y aportar
capacidades complementarias en los actores del proceso.

La oferta del sistema es organizada en base a la combinacion de conocimiento disponible, parte del
cual es capital de la REMURPE y se encuentra en las experiencias de gestion alternativa sistemati-
zadas, y en sus lideres de mayor recorrido y antigliedad. Otro elemento es el propio conocimiento
cientifico disponible que puede ser utilizado via diversas fuentes y la participacién de docentes
invitados.

La demanda al sistema se genera principalmente, a partir de las necesidades del conjunto de lideres
nuevos y gestiones municipales que recién se inician, de los cambios en la normatividad y reformas
que afectan la organizacion y funcionamiento municipal, y de las propias necesidades sentidas por
los asociados que buscan mejorar sus procesos de gestion.

Las respuestas que genera el sistema para atender esta demanda estan dadas por diferentes modali-
dades educativas que se ofrecen a los asociados dependiendo de su necesidad, tipo y nivel de
aprendizaje requerido.

El disefio de |a oferta educativa no es tnico ni uniforme para todos los asociados. Se cuenta con una
oferta diversificada que es concebida como niveles de formacion y capacitacion.

El Municipio Escuela como modalidad educativa basica

El Municipio Escuela constituye el primer eslabon del subsistema o espacio de produccion de saberes,

y ha sido disefiado especialmente para superar |as limitaciones de |a oferta de servicios de capacita-

cion del mercado y la educacion formal, y que poco se adecua a las necesidades especificas de la

demanda municipal rural.

El Municipio Escuela se ha propuesto como objetivo general:

Generar procesos de ensefianza-aprendizaje alternativos, que favorezcan el desarrollo de capacidades

de gobierno y de gestion local, de los municipios rurales, en el marco del sistema de fortalecimiento

institucional de REMURPE.

De manera especifica el Municipio Escuela busca:

- Promover y/o reforzar la sistematizacion de experiencias de gestion local alternativa de las
municipalidades rurales, capaces de aportar a nuevos procesos de aprendizaje y réplica de
experiencias de las municipalidades rurales.

- Potenciar la formacion de municipios docentes como aporte de REMURPE al fortalecimiento
sostenible de capacidades locales de sus asociados y de las municipalidades rurales del pais.

- Facilitary generar informacion, intercambio de experiencias, y produccion de nuevo conocimiento,
en relacion a la conduccion y gestion municipal y/o local, que les permita motivar la réplica de
nuevas experiencas y ganar competencias para mejorar sus desempefios personales e institucionales.

El Municipio Escuela es un método novedoso que resalta experiencias vivenciales, permitiendo el

dialogo horizontal por medio de visitas de campo (tipo «pasantia»), intercambio de experiencias e

ideas de los integrantes, asi como fases de analisis y reflexion estructurados en talleres. El final del

proceso consiste en sacar conclusionesy el desarrollo de planes de accion y compromisos institucio-
nales por parte de los asistentes. REMURPE da seguimiento a los acuerdos y compromisos asumidos
en los Municipios Escuela. La Red aplico el método del Municipio Escuela en el area de Gestion

Alternativa y Desarrollo Economico Local (DEL) y estd en el proceso de sistematizar y refinar el método.









Unidad 3. Herramientas para la gestion de las redes

En esta unidad abordaremos las diversas herramientas y meca-
nismos que seran necesarios para una buena gestion y manejo
de las redes.

1. Gestion de las redes

1.1 Marco institucional

Los sistemas de capacitacidn municipal operan en un marco
socio-institucional muy complejo, donde se ven interacciones
entre los que trabajan en la misma municipalidad, entre las
municipalidades y entre estas y los diversos niveles de estado
(que varian de pais a pais). Si queremos complejizar el tema,
entonces debemos pensar en las interrelaciones que establece
la municipalidad con el exterior: las organizaciones de base,
las organizaciones no gubernamentales, las instituciones pu-
blicas y privadas, los gobiernos regionales y los sistemas de
capacitacion nacional, en el caso de que los hubiera.*

El Sistema de Capacitacion Municipal seria el disefio, la
estructura que adoptaria la forma de capacitar, la cual se apo-
yaria, para su operatividad, en redes previamente constituidas.
Pero definamos, en primer lugar, sistema.

Desde la Teoria General de Sistemas, éste se ha definido
como el conjunto de elementos que establecen relaciones
reciprocas entre si, de manera tal que el comportamientoy las
caracteristicas del todo no puede ser entendido como la suma-
toria algebraica de las partes involucradas, pues de su interac-
cién surge una cualidad o proceso emergente. A este tipo de
interaccion que hace que el todo sea mas que la suma de las
partes individuales se le denomina sinergia.

Podemos poner como ejemplo la idea de sistema compa-
randolo con un reloj, el cual estd compuesto por una serie de
piezas (manecillas, cuerdas, engranajes, etc.) que tomadas ais-

ladamente tienen caracteristicas particulares, pero que al in-

teractuar como un todo coherente generan una cualidad nue-

va: la categoria tiempo.

Ademas, todo sistema es recursivo, es decir, posee caracter
de entidad independiente sin importar si pertenece o forma, a
su vez, parte de otro sistema (por ejemplo, el sistema politico es
independiente a pesar de formar parte del sistema de la accion
social); ademas el sistema es un todo coherente en el que
cualquier cambio o alteracion de los componentes provoca un
cambio en las demas partes y en la totalidad del sistema.

Por otra parte, el sistema no existe per se, es una «cons-
truccion» del observador que es quien establece sus limites en
funcion a ciertos criterios*. En este sentido, la perspectiva
sistémica es selectiva, selecciona los elementos y sus relacio-
nes a partir de la formulacion de un problema especifico. El
sistema articula, coordina una diversidad de fendémenos bajo
una misma norma, como solucién a un mismo problema. A
partir de este problema especifico, se propone un criterio de
pertenencia que define lo que forma parte del sistemay lo que
es exterior a €*. Entonces, en la delimitacion de un sistema,
la construccion del problema (o de los problemas) es previa a su
solucion.

Aqui alcanzamos una propuesta de Sistema que tendra
que ser adecuada a cada realidad y a la voluntad de los actores
locales.

Recomendaciones:

- Sistema Departamental: es preferible que el sistema sea
departamental y no nacional porque ello le confiere cer-
cania a los actores y la posibilidad de poder tratar las
problematicas locales en forma mas directa. Ello no quita
la posibilidad de que si el sistema funciona en varios de-
partamentos no pueda tratarse en forma mas amplia temas

2 Por ejemplo el Centro Nacional de Capacitacion de la Contraloria General de la Republica de Bolivia -CENCAP- o el Plan Nacional
de Desarrollo de Capacidades de la Secretaria de Descentralizacion de la Presidencia del Consejo de Ministros en el caso de Perd.
* Rodriguez Ulloa, Ricardo. La sistémica, los sistemas blandos y los sistemas de informacién. Universidad del Pacifico. Lima, 1994.
* Funes, Ernesto. Accion y sistema en perspectiva: del humanismo al luhmannismo en la moderna teoria social. En El eterno retorno.
Accion y sistema en la teoria social comtemporanea. Emilio de ipola (coordinador). Editorial Biblos. Buenos Aires. 2004.
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que son generales, como leyes, normas y otros que no

necesitan un tratamiento focalizado.

- Estructura tipo telarafia en la primera etapa de la red y
una vez que esté afianzada podria desplazarse a estructura
red de pescar con una gran movilidad de contactos e infor-
macion.

- Sistema de tutoria en red para asegurar la correcta aplica-
cion de los instrumentos, la comprension de los temasy la
absolucion de preguntas.

En el nivel central, sugerimos conformar un Colectivo In-
terinstitucional conformado por los actores que voluntaria-
mente quisieran involucrarse, lo ideal seria contar con los
siguientes actores: Gobierno Regional, Universidad, Colegios
Profesionales, ONG, Asociaciones de Municipalidades o, de no
haber o no ser representativa, un representante de las Munici-
palidades del departamento. Una forma expeditiva podria ser
que la Municipalidad provincial de la capital del departamen-
to represente a las Municipalidades provinciales, esto facilita-
ria la coordinacion. Otros actores significativos en el departa-
mento y que cuenten con la voluntad de participar.

El colectivo deberia decidir en base a un Plan de Desarrollo
de Capacidades. También en este caso lo ideal seria contar con
un Plan y de no tenerlo, elaborarlo porque este brindaria los

contenidos tematicos a difundirse por la red (y que ha sido
elaborado en base a la demanda) sin tener que preguntarse
cada vez qué se necesita.

Este colectivo deberia reunir la oferta institucional a ni-
vel departamental de desarrollo de capacidades para brindarla
via Sistema de Capacitacion en red. Por tanto -a partir del Plan
de Desarrollo de Capacidades- habria que ver qué programas o
en qué aspectos podria comprometerse cada institucion ofer-
tante. Pero otra alternativa es que las instituciones ofertantes
mas la Universidad local y el Gobierno Regional, si existe la
predisposicion, sean los integrantes del Colectivo Interinstitu-
cional. En base a ello, lo que haria el colectivo seria elaborar
un Plan Operativo de trabajo, de preferencia anual.

Este conjunto supone un entorno complejo, una serie de
cambios con dimensiones variadas que afectan en mayor o
menor escala las relaciones politicas, economicas, sociales y
culturales. Ello puede generar un impacto en las estructuras
de las organizaciones en relacion con distribucion del poder,
participacion, compromiso y relaciones entre personas e insti-
tuciones * .

Asimismo, el colectivo nombraria un equipo gestor que
escogeria los canales de funcionamiento. En sintesis, el esque-
ma seria el siguiente:

Cuadro N°2
Sistema de desarollo de capacidades en red

Colectivo Interinstitucional
Gobierno Regional, Universidad, Colegios Profesionales,

AMBITO . L
ONG, Asociaciones de Municipalidades, etc.
DEPARTAMENTAL
Equipo gestor
Y Y

Y

Municipalidad Provincial ]

Municipalidad Provincial ]

Municipalidad Provincial ]

v

v

v

[ Municipalidad Provincial

Municipalidad Provincial

Municipalidad Provincial ]

Fuente: Elaboracion propia.

# Adaptacion de Organizacion de redes de servicios para la integracion. ww.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/

publ/integra/7/pdf
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GraficoN° 2
Estructura grafica de la Red de Capacitacion Municipal
Red en Estructura Tipo Telaraia
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A . los vinculos deben ser reciprocos, no podemos
“incularnos con alguien que no hace lo propio hacia nosotros,
de modo que la vinculacidn es, por naturaleza, bidireccional, y
en el caso de las redes sociales, es horizontal y no vertical.
Junto con la reciprocidad, la intensidad y la frecuencia de
contactos son dos de los atributos mas importantes de los
vinculos. Un vinculo, para consolidarse, tiene que ser intenso,
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fuerte, y para ello es importante establecer con claridad, entre
todas las partes vinculadas, las expectativas de esa vincula-
cion®. Por ello seria importante que desde las municipalidades
se lidere la gestion del sistema.

En otro orden de ideas, la red es siempre un proceso de
autogestion. Este proceso no esta constituido por otros, como
la autoorganizacion, el autodiagnostico y la autoevaluacion.
Para la creacion y consolidacion de una red social es de vital
importancia que los sujetos que la forman sean conscientes de
que son ellos quienes organizan la dinamica de funcionamien-
to de la red; son ellos quienes deciden sobre qué se va a
trabajary por qué y son ellos quienes autoevaltan los resulta-
dos de los mismos procesos que han gestado y desarrollado. En
este sentido, la red goza de autonomia, y puede crear sus
formas de organizacion, diagndstico y evaluacion®.

2. Mecanismos para la operacion de redes y
su sostenibilidad

2.1 La comunicacion

Las redes sociales se articulan a sistemas de informacion y
sistemas de comunicacion. El sistema de informacion se trans-
forma de una estructura rigida, estable, fija, formalmente orde-
nada, preestablecida, a una estructura flexible, maleable, mo-
vil, informal, emergente. Para una configuracion de redes como
sistemas abiertos en interaccion, la informacion cambia a gran
velocidad, pero también las formas que la organizan y las nece-
sidades que la motivan. El sistema de informacion interconec-
ta a todas las partes de la red de redes, permite el movimiento
de referentes de cualquier parte a cualquier parte, en forma
simultanea, multiple.

El sistema de comunicacion es la base estructural de la
red de redes, los vinculos y contactos guian todo, mueven
todo. La interactividad y la conectividad constituyen la ma-
triz de las posibilidades que generan posibilidades. Las redes
estan abiertas, en ese sentido exploran posibilidades, deciden
opcionesy afectan con su comportamiento a otras redes, que
estan en situacion semejante. El resultado es una multiplici-
dad de exploraciones, de creaciones, de acciones y reacciones,
que llevan la configuracion de la red de redes de una direccion

EJERCICIO 5

¢Como disefiaria un Sistema de
Capacitacion Municipal en red? ?Que
elementos son importante? ?Que re-
quisitos deberia cumplir? ;Propon-
dria variantes al disefio proporciona-
do o formularia un disefio diferente?

a otra, de una forma a otra, de una configuracion y trayectoria
a otras*.

Los tres principios basicos de la comunicacion
CCC: comunicar-comunicanalisis de las redes socialese-
comunicarte

Segun Egger los tres primeros principios de la comunica-
cion en una red son los que consisten en comunicar-comuni-
canalisis de las redes socialese-comunicarte porque la comu-
nicacion es la savia de la red: nadie conocera la existencia de
la red si no se comunican activamente sus funciones y objeti-
vos; igualmente los miembros no van a responder si descono-
cen lo que se esta avanzando o si no estan en contacto de una
forma apropiada®.

En la comunicacion es importante considerar que en una
red estan muchas personas diferentes, que provienen de dis-
tintas organizaciones publicas y privadas, de distintos contex-
tos y de distintas edades, por tanto las preferencias por las
formas comunicacionales pueden ser muy variadas. La red de-
bera escoger una buena combinacion de formas de comunica-
cion para dar cabida a las diversidades y preferencias, sin des-
cuidar sin embargo, las posibillidades econémicas de la red asi
como su propia identidad.

El tipo de comunicacion de mayor importancia sigue sien-
do considerado el que se realiza cara a cara, a través de talleres,

% Una aproximacion al concepto. Marta Rizo Garcia. Universidad Auténoma de la Ciudad de México.

47 Marta Rizo Garcia. Obra citada.

* Redes, Comunidad Virtual y Cibercultura. Jesis Galindo Céceres. http://www.geocities.com/arewara/arewara.htm
% Urs Karl Egger et al. Work the net. A management Guide for formal Networks. GTZ. Nueva Delhi, 2006.
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reuniones de trabajo, encuentros o formas similares. Estas de-
ben danalisis de las redes socialese en la medida de lo posible e
independientemente del uso de otras formas de comunicacion.

«La comunicacion cara a cara sigue siendo importante
debido a su caracter sincrénico y a la comunicacion no verbal
como el tono de voz o el lenguaje corporal que ayudan a
circular el mensaje. Tenga en cuenta que la mayoria de los
malentendidos y los conflictos pueden ser resueltos de manera
mas eficaz a través de la comunicacion cara a cara.»®

No obstante, los costos para la participacion -cuando los
miembros de una red se encuentran alejados- es un serio pro-
blema; resulta dificil, mas no imposible, encontrar quien fi-
nancie los costos y los interesados no siempre pueden asumir-
los. Por ello, cuando se haga el Plan de Accion este aspecto
financiero debe ser tomado en cuenta, evaluado y considera-
das las salidas correspondientes.

Los miembros de |a red, especialmente los que tienen a su
cargo la gestion, deben considerar algunas cualidades en la
comunicacion, como por ejemplo ser proactivos tomando la
iniciativa para comunicanalisis de las redes socialese, ser re-
ceptivos a las diferentes comunicaciones y responder en un
plazo breve cuando se producen los contactos; por ejemplo, se
recomienda que los mensajes de correo electronico se respon-
dan en uno o dos dias de tiempo y las citas deben danalisis de
las redes socialese en la misma semana; cuando esto no es
posible, debe explicanalisis de las redes socialese el motivo
razonable de la dilacion.

2.1.1 Principios basicos para la comunicacion

Las Redes deben contar con algunos principios basicos o
reglas para su comunicacion y estas deben ser conocidas por
todos y consensuadas. Una vez tomado este acuerdo debe ha-
ber una persona o una Comision (depende de la estructura de
la red) encargada del manejo de la tarea. En este caso hemos
dicho que seria mejor un Equipo Gestor.

El exceso de informacion conduce a la no lectura de los
documentos, a la no respuesta y al abstencionismo; la escasa
comunicacion o el no envio oportuno de informacion, docu-
mentos, leyes u otros que interesan a la red puede desmotivar
la participacion o el sentido de pertenencia al grupo tanto
como el diversificar la informacion y las actividades sin consi-
derar los objetivos de la red.

Sin embargo, las reglas acordadas deben ser pocas y acep-
tables, una reglamentacion excesiva desmotiva tanto como la

% Urs Karl Egger et al. obra citada.
1 Urs Karl Egger et al. Obra citada.

ausencia de ordenamiento y acuerdos previos. Algunas reco-

mendaciones que alcanzamos son las siguientes:

- La comunicacion debe ser interesante, de acuerdo a las
capacidades analiticas de los individuos o grupos y sin
perder de vista la naturaleza o la finalidad de la misma.

- Evaluar la frecuencia 6ptima de la comunicacion, que

dependera de muchos factores diferentes: el modo de co-
municacion, la naturaleza del contenido, el interés para la
red de esa informacion, la importancia de ciertos indivi-
duos. La comunicacion cara a cara entre los miembros de una
red y con las partes interesadas mas importantes deberia
tener lugar al menos una o dos veces al afo, pero el grupo
central puede reunirse incluso con mas frecuencia®'.
El contacto por correo electronico deberia tener lugar en
forma semanal varias veces, como ideal, pero no en forma
diaria. Como ya hemos explicado, la cantidad de informa-
cion no ayuda a la comunicacion. Si el contacto semanal
no fuera posible entonces quincenal, como minimo, con el
fin de mantener el impulso de la red. Cuando se planteen
grupos de discusién por correo electronico, el intercambio
es preferible que sea cada dia.

- Aceptar opiniones diferentes y abrir el debate. Puede
suceder que en una red se presenten opiniones divergen-
tes; incluso cuando se trata de temas de capacitacion, las
personas pueden plantear opiniones diferentes a las sus-
tentadas por el sistema. En estos casos lo mejor es escu-
char las distintas opiniones, pedir que se fundamenten y
abrir un debate. No se trata de buscar ganadores o de
hacer primar una opinidn sobre otra, sino de presentar las
opciones de cada persona con el respeto debido a las opi-
niones de cada quien.

- Lahorizontalidad. La horizontalidad debe mantenerse no
solo en la estructura de la red, sino también en el inter-
cambio de informacion. El mas experto/a debe «hacerse
presente en la red» cuando sea necesario y poder contes-
tar, tan igual como los demas, en forma sencilla y directa,
sin titulos ni tratamientos especiales. Esto no implica
desconocer la especializacion que pueda tener cada perso-
nay el aporte que ello pueda constituir para una red, sin
que por ello se instaure un sentido de superioridad que
contrastaria con el principio de horizontalidad de una red.
Si se requieren intercambios especializados, pueden pre-
paranalisis de |as redes socialese talleres especiales, jorna-
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das de trabajo o grupos de discusion en red con las carac-
teristicas precisas para que ese tratamiento especializado
se déy participen los especialistas en el tema. Pero en las
demas comunicaciones todos deben sentirse comodos de
enviary recibir opiniones, sin sentir que el intercambio en
red esta reservado a los expertos.

- Fomentar una cultura de dar y recibir. En las redes, el
intercambio de conocimientos que los miembros reciben y
dan debe ser en cierta medida equilibrado. El dary recibir
corresponderia casi a una cultura de la red que es crucial
para el éxito y el enriquecimiento de los integrantes, de lo
contrario miembros generosos poco a poco se abstienen de
dar informacion®

2.1.2 Herramientas de comunicacion electronicas de las
redes

El correo electronico

El correo electronico es actualmente el medio de comuni-
cacion mas utilizado y los mensajes tienen valor de documen-
tos para muchas empresas publicas y privadas, por eso se exige
determinado protocolo para su uso en la red. Esta herramienta
resulta de rapida conexion, la mas econémica y de mayor con-
gregacion de actores, por tanto de alta densidad.

Sin embargo, este tipo de comunicacion, a pesar de su
fluidez y comodidad, puede presentar algunos problemas en
determinados casos. Por ejemplo, los altos funcionarios pueden
ser reacios a utilizar el correo electronico porque sus mensajes
—aun no oficiales- podrian ser transmitidos muy rapidamente a
una amplia audiencia. Para otras personas, especialmente en
redes de alta densidad, puede jugar un papel preponderante la
percepcion de anonimato que no invita al didlogo siendo mu-
chas personas renuentes a responder a mensajes de correo
electronico si no conocen al remitente; asimismo, para algu-
nos puede ser limitante el lenguaje que se utiliza que es cada
vez mas informal®:.

Los anteriores podriamos definirlos como problemas espe-
cificos, que se presentan en determinados grupos o en grupos
de personas dentro de una red debido a sus atributos, pero hay
uno que es comun a todos y es la cantidad de mensajes de
correo electronico que se reciben constantemente. Una solu-
cion que presentan ahora todas las cuentas de correo son las
derivaciones automaticas a un buzon especial de los correos
indeseados o de remitente desconocido, pero esta es solo una
parte del problema; la otra parte es la cantidad de informacién

2 Urs Karl Egger et al. obra citada.
3 Urs Karl Egger et al. obra citada
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util para lo cual necesitamos técnicas de gestion de la informa-
cion como el establecimiento de carpetas tematicas, usar criterios
para la subdivision de las carpetas y la seleccion de los correos,
incluso un habito de lectura y archivamiento de lo recibido, como
depuracion de |la bandeja de entrada cada cierto tiempo.

Este aspecto es especialmente importante en una red de
capacitacion, pues la informacidn, si es recibida por esta via,
debera ser debidamente gestionada. Por ello, indicaciones pre-
vias sobre este tipo de gestion de la informacion sera parte
importante de la capacitacion, un paso previo. La persona podra
decidir si almacenar la informacion en forma electronica, si
derivara algunos contenidos importantes a su computadora o
todos ellos, pero finalmente debera poder gestionar lo que reci-
be y poder participar sin trabas en los grupos de debate, envio
y recepcion de archivos de tareas y otros.

Cuando la interrelacion es con instituciones publicas, a
pesar de su uso cada vez mas extensivo, el correo electronico
no es bien aceptado. Las autoridades requieren un papel impre-
so, es decir una carta formal que pueda ser sellada y archivada
no virtualmente y no con firma digital. Estas consideraciones
deben ser tomadas en cuenta cuando el contacto es oficial y
va a personas externas a la red o que aun siendo de la red,
tienen culturas organizacionales distintas que tendran que
ser tomadas en cuenta.

Para la redaccion de los mensajes es conveniente tomar
en cuenta estos aspectos:

- Sersintéticos

- Estructurar el mensaje en forma clara y precisa evitando
ambigliedades que puedan conducir a una falsa interpre-
tacion

- Tomaren cuenta que todo mensaje pueden ser retransmi-
tido facilmente

- Incluir una firma de correo electrénico

- Responder a los mensajes de correo electronico en 48
horas como maximo. Si no puede hacerlo en ese lapso,
informe al remitente cuando va a responderle.

Cuando se trata de ejercicios que son parte del sistema de
evaluacion, estos deben ir en archivo anexo y no como parte
del texto del mensaje, salvo que se trate de debates. El anexo
debe constar de los datos que permitan una clara identifica-
cion del destinatario:

- Nombresy apellidos.
- Curso o Programa.
- Fecha.



- Titulo del ejercicio.

- Municipalidad o institucion/organizacion.

- Otros datos requeridos por el equipo gestor de la red o de la
capacitacion en especifico.

Esta herramienta, si bien util y versatil, resulta tediosa,
costosa y poco efectiva en muchas zonas rurales por la tecno-
logia obsoleta que se utiliza que permite transmitir mensajes
cortos, pero no mantener dialogos o pasar archivos. Por eso
mismo, los habitantes de las zonas rurales no estan muy fami-
liarizados o desconocen el uso de esta tecnologia. En los casos
de las municipalidades rurales, no siempre estan conectados o
¢ésta esta restringida a pocas horas al dia y no es para todos los
funcionarios. Incluso, no solo en las municipalidades rurales,
sino también en las urbanas a menudo el correo electronico es
solo para uso de los funcionarios de mas alto rango.

Grupos de discusion a través de Internet

Cada cierto tiempo es importante para la red proponer
temas de discusion sobre asuntos de actualidad que se relacio-
nan con la red o sobre asuntos inherentes a la misma red. El
administrador de |a red electrénica o la Comision encargada pro-
pone a los miembros de la red el tema de discusion y hara la
introduccion invitando a los interesados a suscribirse enviando su
mensaje a un servidor. Una vez realizada la inscripcion, propondra
a los inscritos los parametros a sequir: el tiempo que durara la
discusion, el tamafio de los mensajes, la duracion y dara inicioa la
actividad. El papel del administrador sera filtrar los mensajes, co-
mentar, proponer y realizar las conclusiones al final.

Si se invita a inscribirse solo a los interesados se evita un
gran numero de actores pasivos, que solo leen pero no intervie-
nen, mas bien puede pasanalisis de las redes socialese después
por toda la red las conclusiones del debate.

El teléfono

Es la forma mas rapida y directa, pero resulta también la
mas costosa, por eso se puede hacer poco uso de ella, solo para
mensajes muy puntuales de reuniones, confirmaciones o avi-
sos. En el caso de las municipalidades, el uso del teléfono suele
estar muy restringido y su horario de uso es muy limitado, no
resulta una forma eficaz.

Una alternativa interesante al teléfono lo constituyen los
mensajes de texto de la telefonia movil, que si bien tampoco
permiten comunicaciones largas, pueden suplir muy bien al
teléfono para comunicaciones puntuales y como el uso del
celular se ha extendido grandemente, resulta una alternativa
util y versatil, preferible a la telefonia fija.

Sin embargo, hay nuevas formas de comunicacion telefo-
nica, por ejemplo el servicio de Skype que permite llamadas
telefonicas gratis nacionales e internacionales, solo es nece-

sario que una de las personas tenga una computadora y la otra
un teléfono o ambas una PC.

Las teleconferencias también son una alternativa moder-
nay eficaz. Puede sustituir la reunion cara a cara, pero debe ser
bien planificada en cuanto a los tiempos y las preguntas que
podra haber en ese tiempo: cuantas habra y quién preguntara.

Boletines electronicos

Una forma que pueden usar las redes para informar de sus
actividades o de eventos importantes e invitar a los socios a
participar es a través de los boletines electrdnicos periddicos.

Estos deben caracterizanalisis de las redes socialese por ser
agiles, de una extension de preferencia no superior a las 4
paginas, con una diagramacion que invite a la lectura (esto
significa la combinacion de graficos y textos, las paginas no
deben contener un exceso de textos y las diversas secciones
del boletin deben ser evidenciadas con simbolos o colores iden-
tificatorios) y con temas de interés de la red.

Debe contener los elementos que identifican a la red: su
nombre completo, el logo, direccion, teléfonos, pagina web -de
tenerla-, correo electronico; es decir todos aquellos elementos
que permitiran a los interesados una clara identificacion y
comunicacion con la red.

Pagina web

La pagina web permite ofrecer informacion de la red hacia
los mismos miembros y hacia fuera, a los donantes y a los
interesados. Es un buen medio para dar a conocer la red si se
mantiene actualizada y permite remitir a ella a las personas
que solicitan informacion sobre la red. Igual que en el caso del
boletin, debe contener todos los elementos identificatorios, de
preferencia en un recuadro para que puedan ser facilmente
reconocibles:

- Nombre completo de la red.
- Logo.

- Direccion.

- Teléfonos.

- Correo electronico.

- Otros.

La pagina web es una informacion permanente y no permi-
te interactuar, pero si proporcionar informacion sobre la red. En
cambio el boletin electrénico proporciona informacién coyun-
tural sobre los asuntos de la red y si bien no permite el inter-
cambio directo de informacion entre los miembros, sirve para
proporcionar informacion.

En este caso, hay que aplicar los mismos principios que
con el boletin en cuanto a sencillez, brevedad y agilidad de los
mensajes de la pagina.
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2.1.3 Herramientas de comunicacion impresas de las re-
des como medio de comunicacion y difusion

La carta

Para algunas comunicaciones la carta es un medio mas
apropiado que el correo electronico, especialmente si se trata
de establecer una nueva relacion o los destinatarios son auto-
ridades que requieren de cierta formalidad en la comunicacion.

Las cartas formales cuentan con los siguientes elementos® :
- Encabezamiento: nombre y direccién del lugar a que se

dirige.

- Saludo: personal o consolidado en formulas establecidas.
- Exposicion del asunto, con los pormenores pertinentes.

- Despedida: también con formulas fijadas por la costumbre.
- Firmay fecha: si no va ya en el encabezamiento.

Para una red puede ser util contar con papel membretado
en el cual se consigne logo, nombre, direccidn, teléfono, pagi-
na web y correo electronico de la red.

También es clave poner con claridad, al final de la carta, los
nombres abreviados de los anexos que se adjuntan y el nombre de
las personas a quienes se remite copia del documento.

Una carta debe ser clara y precisa, breve, interrelacionar
oracionesy parrafos para una mayor comprension del asunto de
la carta, no usa abreviaciones.

Se usa para hacer las convocatorias, para comunicaciones de
eventos, encuentros, reuniones de trabajo para temas formales.

Se sugiere no abusar de este medio cuando la red es a nivel
nacional por las demoras, los costos y por la dificultad de llevar
un control de su recepcion.

El folleto

Los folletos son herramientas de difusion realizadas en
papel en el que se imprimen texto e imagenes que dan cuenta
de una red en sus diversos aspectos: productos, servicios, acti-
vidades, filosofia de |a red, objetivos y datos de contacto de la
institucion®®. Representan la identidad corporativa y por su
llegada personalizada a cada persona son instrumentos promo-
cionales de enorme valor para sensibilizar, difundir, comunicar.

Los folletos pueden distribuirse de distinta manera, una
vez consolidad la red, en los eventos presenciales, por listas de
correos o con los textos de trabajo de la capacitacion.

El secreto del éxito de los folletos y su permanencia como
una de las formas privilegiadas de publicidad a lo largo de los

5 http://es.wikipedia.org/wiki/Carta

% http://www.abrochuredesigner.com/que-son-los-folletos.aspx
% http://www.abrochuredesigner.com/que-son-los-folletos.aspx
7 http://www.abrochuredesigner.com/que-son-los-folletos.aspx
8 http://www.abrochuredesigner.com/que-son-los-folletos.aspx
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afios reside en que son materiales impresos. Las personas sien-
ten que un folleto es un elemento util, una forma de contacto
porque consta de teléfono, direccion de sitio web, entre otros,
etc. Ademas, esta comprobado que los folletos, como el papel
impreso en general, inspiran confianza. Dentro del conjunto de
folletos se pueden distinguir tres tipos: volantes, dipticos y
tripticos. Cada uno tiene caracteristicas distintivas y requeri-
mientos especificos de disefio®®.
El volante

Son un tipo de folleto destinado a la difusion masiva de los
servicios de una empresa, en este caso de la red. Son piezas
generalmente muy accesibles con las que es posible llegar a
grandes cantidades de publico. Un volante consiste en un
papel rectangular o cuadrado que sirve para hacer conocer
productos, servicios, novedades e informacion de contacto de
una forma rapida, inmediata y a muy bajo costo®’. Los tamafios
mas usuales de un volante son el de un cuarto de hoja carta o
el de media, también llamados A4 o A5. A veces se realizan
volantes del tamafio de una hoja de carta completa (A4).

Estos folletos pueden estar impresos por una sola cara o por
ambas, segun el presupuesto con el que se cuenta y de acuerdo
con la cantidad de datos que se quieren presentar. Se realizan
a todo color para ser mas llamativos, pero generalmente se
imprimen en un solo color para reducir costos.

Su finalidad es utilizarlos como medio comunicacional
rapido durante la creacion del sistema para el involucramiento
de las diversas organizaciones y los lideres sociales.

Como medio de interaprendizaje
El diptico

Los dipticos son folletos ideales para presentar algunos
aspectos importantes de la informacion que quiere proporcio-
nar la red con calidad, orden y pulcritud.

Un diptico es una hoja doblada en dos partes, de modo que
se obtiene una pieza de cuatro paneles (dos caras exterioresy
dos interiores). El formato tradicional que tiene este folleto es
el de un libro. Un diptico tradicional mide, abierto, como una
hoja carta, con lo que tiene paneles de 5.5" x 8.5". Se realizan
también dipticos en tamafio mas grande, plegando una hoja carta
doble y obteniendo una pieza con paneles de 8.5" x 11",

En este espacio se dispone la informacion que la red quiere



destacar en un periodo determinado: esta puede ser un concep-
to prioritario de la capacitacion, una nueva disposicion legal, los
temas para la evaluacion de los funcionarios municipales, una
nueva norma sobre la capacitacion municipal, entre otras.

En principio, se puede utilizar cualquier papel, pero se
recomienda emplear uno resistente porque los usuarios lo usa-
ran para consulta e informacion, por ello se recomienda cartu-
lina, foldcote, entre otros. De esta manera se logra que el
folleto dure en manos del publico para que este pueda consul-
tarlo frecuentemente y con una sensacion grata visual.

Sin embargo, un punto en contra del diptico es su costo,
pues resulta alto, salvo que se haga en forma completamente
manual, por fotocopia, lo cual cambia completamente el tipo
de presentacion. Es una alternativa porque provee informacion
a costos bajisimos, en este caso, pero la imagen que se logra en
cuanto a efecto visual no es la misma.

El triptico

El triptico consta de un cuerpo mas que el diptico, es decir,
se trata de una pieza que consta de seis paneles, en vez de
cuatro, tres en su interior y tres en su exterior. El triptico mas
popular tiene el tamafio de una hoja de carta (A4), con paneles
de 3.67" x 8.5". Sin embargo, los disefladores muchas veces
optan por tamafios mas grandes para generar mayor impacto: en-
tonces la medida es la de una hoja carta doble o triple. Nueva-
mente, el plegado mas comun es en forma de rollo cerrado, ya que
hace de un triptico una pieza facilmente transportable® .

Es una variante del diptico porque permite una mayor
cantidad de contenido y por tanto la eleccion de uno u otro va
en relacion al tema: la cantidad de informacidn que queremos
brindar y si esta informacion queda mas comprensible subdivi-
dida en 4 cuerpos o cuatro partes (diptico) o 6 partes (triptico).

El fasciculo

En realidad, el fasciculo es una buena herramienta para
acompafiar a la capacitacion que permite subdividir las unida-
des y ponerlas por escrito para ayuda de los integrantes del
sistema para consulta e informacion. Son independientes unas
de otras, pero a la vez, pueden estar numerados y uno puede
hacer referencia al otro como hilo conductor de los temas.
Sirve especialmente para dosificar los temas de la capacitacion
v, a la vez, las lecturas. Estd visto que entregar materiales muy
voluminosos de lectura no ayuda mucho a favorecer que se lea.

La separata®

Podemos definir separata como capitulo o articulo publi-

% http://www.abrochuredesigner.com/que-son-los-folletos.aspx
0 http://caribjsci.org/epub1/separatas.htm

! http://www.radediciones.com.ar/Glosario.htm

2 Urs Karl Egger et al. obra citada.
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cado en un libro o una revista que se imprime por separado.t' Y
a menudo en las capacitaciones usamos como material de
lectura parte de textos que interesan al tema que se esta
planteando, con los créditos respectivos. Pero también [lama-
mos separata al articulo escrito por el docente para acompafar
al tema que va a desarrollar en su clase; a menudo es mas que
un articulo, es todo el desarrollo de un tema pero, al no estar
publicado, se entrega como separata impresa o documento de
trabajo sin obviar los créditos respectivos.

En sintesis, todos estos medios, asi como las publicaciones
sobre los temas especificos que interesan a la capacitacion,
vienen a apoyar la labor de capacitacion en red.

2.2 La facilitacion

La facilitacion adquiere un caracter especial al interior de
una red y tiene distintas facetas. Las redes requieren de facili-
tadores para:

- Lacomunicacion electronica (flujos de comunicacion, fo-
ros, grupos de debate, intermediacion, otros)
- Lacomunicacion impresa
- Laconduccion de talleres, seminarios jornadas de capaci-
tacion, encuentros y afines
- Elmonitoreo
No necesariamente una misma persona tiene el perfil para
todas estas tareas o domina todas las areas y a menudo, atn
teniéndolo, podria no danalisis de las redes socialese abasto si la
red tiene una alta densidad y un gran numero de actividades.
No necesariamente el facilitador/a debe estar realizando
las tareas en forma fija, salvo el que tiene a su cargo el flujo de
informacion electronica e impresa, que es constante. En los
demas casos, un miembro de |a red podra ser el que asuma la
actividad especifica requerida. Por eso se sugiere que en cada
nodo haya un equipo ejecutor que pueda ser quien maneje ese
nodo y retna diversas condiciones para poder atender a las
necesidades de la red.
Para ello, si la red no cuenta con lideres y facilitadores,
debe formarlos para estas tareas de facilitacion y conduccion.
Un buen facilitador, de vez en cuando, envia un boletin a
todos los miembros y a las partes interesadas y esta reqular y
sistematicamente en contacto con las personas clave de la
red. Un experimentado facilitador de red también sera sensible
a cambios repentinos en el tono de las comunicaciones o sera
consciente de miembros silenciosos de la red®2.
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2.3 La toma de decisiones

Las formas mas utilizadas en las redes para tomar decisio-
nes son de tres tipos: Por liderazgo o representacion, por con-
sulta y por consenso. Analicemos cada una de ellas:

Por liderazgo o representacion

Esel lider del grupo o el representante del Equipo Ejecutor
el que toma las decisiones; pero esto ocurriria solo cuando se
dé una emergencia, por ejemplo, la exigencia de una respuesta
rapida a la consulta sobre una norma legal; una declaracion en
television que exige una actuacion inmediata, etc. Una deci-
sion de este tipo es altamente eficiente, pero se corren dos
riesgos: los miembros de la red podrian no sentirse involucrados
si este camino se toma frecuentemente y, asimismo, podria
haber discrepancias de fondo con la decision tomada, lo cual
acarrearia consecuencias para el equilibrio interno de la red.
Por ello es preferible limitar, hasta donde sea posible, este tipo
de decisiones.

Por consulta

Esta forma de tomar las decisiones es mucho mas democra-
tica y participativa, se garantiza conocer la opinion de todos,
aunque después haya que optar, a partir del analisis de las
respuestas recibidas, porque no necesariamente la decision
vendra de una opinidn escueta sino del analisis de los matices,
las razones y los lineamientos de la misma red. Por ejemplo,
cuando se trata de una proyecto de ley sobre el cual opinar o
sobre una forma nueva de desarrollar las capacidades en red, se
puede usar esta modalidad.

Por consenso

Un tercer tipo de toma de decisiones, que seria la mas
congenial para la convivencia en una red, es a través de la
concertacion de las opiniones hasta llegar a un consenso. Este
tipo de decision implica que la comunicacion es fuertemente
interactiva porque no se trata de que cada uno reciba la infor-

macion y dé su opinion, como en el caso de la consulta, sino
que cada persona escuche y sea escuchada o lea y sea leida, es
decir que se dé lugar a un didlogo hasta llegar a una opinion
consensuada entre todos.

Sin embargo, somos conscientes que este tipo de decision
no siempre es aplicable por el tiempo que supone y por el
seguimiento atento que debe hacer el facilitador/a favorecien-
do el dialogo y extrayendo cada vez acercamientos hasta el
consenso final. A veces los tiempos personales, asi como los
tiempos limites para que la opinion final esté dada, limitan
esta forma de decision. Pero anotamos que esto también tiene
que ver con una practica organizacional y cultural, si las per-
sonas que conforman la red gustan de este tipo de decision y
estan convencidas que la mejor forma de arribar a una decision
es el consenso, pondran todo de su parte para que ello se déy
lo que primara no sera la posicion de una persona o de un grupo
sino una opcion que sea fruto del consenso.

2.4 La cultura organizacional

Se puede definir la cultura de una organizacién como el
conjunto de todas las normas, valores vividos y conceptos que
marcan el comportamiento de los colaboradores de la misma. La
cultura de una organizacion da una orientacion clara en rela-
cion a lo que esta permitido, prohibido, deseado y sancionado.
Se pronuncia en reglas conscientes e inconscientes como tam-
bién en las estructuras duraderas de la organizacion. La cultura
organizacional da orientacion al individuo acerca de su com-
portamiento. La red, como sistema social, también requiere una
cultura, que permite reducir la complejidad y contribuir a la
seguridad en el comportamiento de los colaboradores por medio
de un sistema de reglas funcionales®.

En las redes, se encuentran distintos tipos de organizacio-
nes, por tanto coexisten dos o mas sistemas de reglas, mecanis-
mos, lenguaje, usuarios o clientes distintos y, en consecuen-

EJERCICIO 7

¢Qué forma de comunicacion te parece mas apropiada para un Sistema
de Capacitacion Municipal en red?

& Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006.
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cia, sus propias formas de trabajar®®. Sin embargo, en una red es
necesario construir relacionesy esto no puede hacerse si la red no
construye una cultura propia en la que cada uno se proyecta a la
comprension de la cultura del otroy a partir de alli se construye la
nueva cultura organizacional, propia del nuevo sistema.

Cuando los participantes se mueven en culturas similares,
y por tanto conocen los parametros culturales de los demas,
hay pocas ocasiones para malentendidos, pero un desafio para
todos es cuando las culturas organizacionales son distintas.
Sabiendo que existen otras culturas organizacionales, en ge-
neral, permite entender mas facilmente las reglas de los otros
actores, lo cual no significa aceptarla en todos los aspectos®®.

Al entrar en una red, se crea un nuevo sistema que se
definira por sus propias reglas y su propia cultura. En este
sentido, ¢hasta qué punto las personas pueden enganchar el
trabajo de su organizacion de origen con el trabajo en la red?
¢Cuales colaboradores de la organizacion estaran involucrados
en el trabajo de la red y de qué manera? jHasta que punto el
trabajo en red seguira independientemente del trabajo en la
propia organizacion?%

En el caso especifico de la capacitacion en red, como la
cultura municipal -que corresponde a la cultura publica que
es mas bien burocratica y formal- se podra adaptar a la cultura
académica universitaria -que también es formal, pero se atiene
a otros parametros y es mas reflexiva¢ ¢Como la cultura acadé-
mica se adecuara al calendario municipal y éste a las exigen-
cias de las ONG? ¢Podra la cultura vertical de la Municipalidad
adecuarse al trabajo mas en equipo de las ONG?

En general, los actores de una red pasa la mayor parte de su
tiempo en sus organizaciones de origen, mientras que el tiem-
po que pasan trabajando en la red sera muy limitado en compa-
racion. La excepcion la constituyen aquellas personas con una
funcion importante dentro de la red (los gestores, coordinado-
res o equipo ejecutor, seguin el nombre que hayan adoptado)®’.
Esta diferencia puede dar lugar a incomprensiones y, si no es
bien manejada, a conflictos, porque el desarrollo de la cultura
de lared, y la velocidad con que se da, tiene mas importancia
para los actores mas involucrados en el trabajo de la red que
para los demas actores que pasan la mayor parte de su tiempo
en su propia organizacion. Entonces los mas involucrados pue-
den sentir que estan solos, que cargan todo el peso de la red y que

5 Wohlfahrt, Ursula. Obra citada.
8 \Wohlfahrt, Ursula. Obra citada.

los demas no estan comprometidos, asi como los demas podran
sentir que sus contribuciones no son reconocidas, que hay una
demanda excesiva desde la red que ellos no pueden atender.

Existen varias posibilidades de tratar este tema:

La consciencia de estos problemas puede aumentar la com-
prension de los procesos en la red y de las dificultades en
comprenderse mutuamente.

Se puede aumentar la conciencia de los actores si algunos
responsables de la red hablan del tema (las culturas organiza-
cionales individuales y la cultura de la red).

No son solamente las organizaciones que marcan las cul-
turas diferentes, sino también las perspectivas femeninas y
masculinas.

Los responsables de la red pueden mejorar el clima por
medio da varias formas indirectas, como por ejemplo por medio
de las formas de comunicacion utilizadas y el desarrollo de
procesos de negociacion que faciliten el desarrollo de confian-
za. De esta manera se puede tematizar las distintas formas y
actitudes laborales y permitir que se hable de ellas. Asi se
comienza a crear las primeras seguridades para el trato entre
los actores.

El grafico de la siguiente pagina da una vista general de los
factores que posiblemente influyen como parte de la cultura de
una red.

3. Los dilemas de la red®®
Actuar en una red significa actuar en relaciones complejas.
Siempre se inician paralelamente otros procesos no planifica-
dos que crean una nueva realidad que hay que superar o mane-
jar. Algunos de estos procesos crean efectos que suelen regresar
unay otra vez que llamaremos «trampas de la red».

Se trata de las trampas siguientes:

3.1 El dilema de la propiedad

En general el inicio de una red puede ser atribuida a la
voluntad y |a capacidad de algunas personas u organizaciones,
que se perciben como actores responsables de la red. Esto con-
Ileva con frecuencia a que estos «pioneros» sean percibidos
también desde fuera como los iniciadores relevantes. Eso no
tiene que causar ninguin problema y puede ser un éxito inclu-
so cuando el grupo de los iniciadores queda el mismo. Pero

% Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006

57 \Wohlfahrt, Ursula. Obra citada.

% Adaptado de Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse; Bielefeld 2006.
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Grafico N°3
Factores que influyen en la cultura de la red
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Fuente: Wohlfahrt, Ursula: Netzwerkarbeit erfolgreich gestalten. Orientierungsrahmen und Impulse.

cuando entran nuevos miembros hay que compartir la propia
identidad con otros, que puede volverse dificil cuando el grado
de identificacion de los iniciadores es muy alto y no permiten
a los nuevos miembros iniciar o implementar ideas y acciones
o0 no estan dispuestos a compartir la responsabilidad. Esto se
convierte en un problema cuando crece la complejidad de la
red y aumentan las tareas necesitandose el aporte de mas
personas. Un efecto de tal comportamiento es con frecuencia
que los nuevos miembros ya no quieren mas asumir ninguna
responsabilidad.

Sin embargo, también es cierto que si existe solamente
una identificacion muy débil de los iniciadores resulta con
frecuencia también una débil dedicacion y orientacion al éxi-
to de la red, que hasta puede significar el fin de la red antes
que haya comenzado.

Qué se puede hacer — consejos practicos
Objetivo: Encontrar un equilibrio entre atribuciones y
responsabilidad
- Hacerun diagnostico de la distribucion de la responsabi-
lidad - squien hace (y «carga») cuanto?
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- Abrir nuevas areas para actividades para poder asumir res-
ponsabilidades.

- Iniciar un alivio de trabajo en vez de «quitar» el poder de
los iniciadores y enfatizar la diferencia entre los iniciado-
res y los nuevos socios.

3.2 El dilema de la confianza o como tratar la in-
formacion (dar el minimo o el maximo posible)

En una res muchas veces los que fueron competidores se
vuelven socios. Por ello, tanto las oportunidades como los limi-
tes de la cooperacidon auin no son bien claros y tangibles al
inicio de una red, lo cual puede volver a los actores inseguros
y frenar su iniciativa y compromiso. Esto pone a los actores
entre dos extremos, de un lado una «disposicion difusa a la coope-
racion» y del otro cierta «timidez en lo concreto»: si se quiere
trabajar juntos pero nadie quiere «invertir» en el trabajo comun.
Los individuos no saben cdmo valorar el comportamiento indivi-
dual de sus socios ni la reaccion de la red como sistema.

En esta situacion es importante que se construya la con-
fianza aclarando y desarrollando expectativas claras en rela-
cion a los socios, de manera que se vuelva mas facil para cada



uno estimar siy hasta qué punto se puede compartir informa-
cion sensible. Sin embargo siempre queda un riesgo que no se
deberia subestimar porque si no se logra construir la confianza
necesaria se pone en peligro el funcionamiento y hasta la
existencia de la red.
Qué se puede hacer — consejos practicos
Objetivo: Facilitar experiencias y éxitos comunes
- Tomar cuenta de las relaciones de confianza existentes.
- Definir tareas comunes y fases de experimentacion (pro-
yectos piloto).
- Evaluar conjuntamente las experiencias de la cooperacion.

3.3 El dilema de la auto-organizacion o la red
entre la formalizacion y la cooperacion informal

En general, se puede observar en |a fase inicial de las redes
un alto grado de auto-organizacion. La cooperacion se lleva a
cabo de manera no sistematica, no burocratica, no complicada
y rapida. Cuando aumenta la complejidad de la red las capaci-
dades de auto-requlacion llegan a sus limites y hay que intro-
ducir un nivel de gestion mas o menos estructurado.

Esta formalizacion tiene el efecto de volver los procesos
mas efectivos (se reduce la necesidad de negociar y ponerse de
acuerdo a cada momento y el nivel del estrés), la red como
sistema aparece mas organizada; se facilita el desarrollo de
procedimientos y de relaciones laborales transparentes. Pero,
por otro lado, el sistema pierde su flexibilidad, se limita el
potencial de creatividad y se baja la alegria y el gusto por las
innovaciones.

Qué se puede hacer — consejos practicos
Objetivo: Facilitar a la vez un orden y estabilidad y «des-
orden» dindmico
- Definir tareas y objetivos con fechas limite
- Establecer una estructura para la gestion
- Darespacio a los potenciales creativos

3.4 El dilema de la legitimacion o ¢qué intereses
represento?

Actores de una red representan a su organizacion, pero
también representantes a la red.

Desde la perspectiva de las organizaciones la red pertene-
ce al mundo EXTERNO; para los colaboradores de la red perte-
nece a la vez al mundo INTERNO. Quiere decir que el individuo
tiene que estar en ambos mundos y se encuentra en una
situacion complicada y contradictoria que no se puede resol-
ver facilmente. En general, la organizacidn tiene sus expecta-
tivas en relacion a quiénes la representa y va a medir sus
éxitos en relacion a los objetivos alcanzados. Dentro de la red,
sin embargo, cuentan otros roles y expectativas; se mide el

éxito del individuo en relacion a los objetivos de la red.

El colaborador individual de |a red esta constantemente
en la situacion que tiene que legitimanalisis de las redes
socialese ante los sistemas diferentes; al final no importa cua-
les intereses la persona individual defiende, como tendencia
estara en contra de los intereses del otro sistema.

Qué se puede hacer — consejos practicos
Objetivo: Crear una maxima transparencia de las expecta-
tivas (a veces contradictorias)
- Evidenciar contradicciones en las expectativas
- Evidenciary analizar objetivos de la red, de las organiza-
ciones y de los individuos (si es posible)
- Facilitar la definicion de objetivos para la red y en ella

3.5 El dilema de la delimitacion o el arte de la de-
marcacion/delimitacion y de la cooperacion

Cada red desarrolla con el tiempo su l6gica especifica de la
red con sus propias estrategias de actuar y resolver problemas.
Con frecuencia esto lleva a que la red se separa del modelo
conocido en su entorno regional y se independiza.

De un lado la red ha desarrollado procesos de rutina que
aumentan su estabilidad y eficiencia interna. Del otro lado
estas estructuras y estos procesos internos no estan apreciados
en el entorno. Como consecuencia la red pierde su capacidad
de conectanalisis de las redes socialese con su entorno y se
encapsula. Algunas variantes como ejemplo:

El dilema sentimental: Mientras los colaboradores sien-
ten que hay mucha presion y mucho trabajo el gestor de la red
percibe de que hace falta el compromiso. Si dice lo que percibe
quizas los demas se enfadan. Si se calla la situacion sigue igual
de insatisfactoria.

El dilema de la implementacion: Los que deciden y finan-
cian la red muchas veces no estan presentes en el trabajo
concreto de la red. El gestor de la red no puede actuar sin una
toma de decision de la parte de los responsables, pero tampoco
quiere posponerlo.

El dilema del financiamiento: En general los fondos lle-
gan tardesy son pocos. El gestor de la red entonces vive entre
de un lado esperando y del otro lado trabajando con recursos
insuficientes.

Qué se puede hacer - consejos practicos
Objetivo: Mantener la «conectividad» de la red hacia afuera
sin dejar de desarrollar estructuras y procesos especificos de |a red
- Reflexion sobre las rutinas laborales y definicion de proce-
sos probados y eficaces
- Mantener y cuidar conscientemente la comunicacion de
la red con su entorno
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- Tratar de manera activa y constructiva las fallas en el
contacto con el entorno
En ninguno de los casos descritos puede la facilitacion o
gestion resolver el dilema completamente. Sin embargo puede
ayudar en tratar la situacion de manera que se quede maneja-
ble y que no se arriesgue la existencia de la red por completo.

3. Claves para una red efectiva

Es importante tomar en cuenta para la formacion de la red
que debe haber claridad en el objetivo, compromiso de los
integrantes, mision y vision consensuadas. Para mantener una
red son elementos clave®:
- Normasclaras

- Organizacién y comunicacion fluidas

- Liderazgo compartido

- Participacion plena

- Buena organizacién

- Identidad como equipo

- Acuerdos sobre normasy procedimientos

- Sistemay estructura para la toma de decisiones, la accion
y la comunicacion

- Reconocimiento de las habilidades individuales

- Claridad de los recursos con que se cuenta
Estrategias de trabajo. A efectos de considerar la incorpo-

racion de entidades a la red de servicios de capacitacion, es

necesario contar con una estrategia que considere cada cierto
tiempo entrevistas con los representantes de cada organiza-

cion implicada para conocer en detalle:
e Sus necesidades con relacién a la integracion.

e Siexisten dificultades para integranalisis de las redes so-
cialese y experiencias al respecto.

® Los recursos con que se cuenta’.
e Como se sienten con relacion a la integracion.
- Silaorganizacion elegida esta funcionando.

- Si las formas de comunicacion han resultado las mas
adecuadas.

- Si esta resultando util la capacitacion y se notan los
resultados.

e Sjel contexto institucional contribuye a la consolidacion
de la capacitacion.

En sintesis:

- Lanocion de red no es un objetivo en si mismo, sino que
es parte de una metodologia para la accion que permite
mantener, ampliar o crear alternativas deseables para
los miembros de esa organizacion social.

- Es una invitacion a verse a si mismo como un partici-
pante reflexivo y no como «objeto social» de una masa
humana.

- Una red de esta naturaleza no es sélo un hecho social
sino una oportunidad para la reflexién sobre lo social.
Integrar una red significa trascender el simple ejercicio
de lo acostumbrado desde perspectivas particulares de
cada uno, como individuo o como institucion.

% Manual para el Mapeo de Redes como una Herramienta de Diagndstico. Louise Clark. Programa FIT-DFID, CIAT, SIBTA. Impreso en La

Paz, Bolivia, Marzo 2006.

70 Adaptacion de Organizacion de redes de servicios para la integracion. ww.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/

publ/integra/7/pdf

7' Organizacion de redes de servicios para la integracion. ww.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/integra/7/pdf
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INWEnt — Competente para el futuro

INWEnt - Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH (Capacitacion y Desarrollo Internacional) es
una institucion que opera a nivel mundial en los campos de recursos humanos, capacitacion profesional y
dialogo. Nuestros programas que apuntan al desarrollo de personal y organizaciones (Capacity Building) estan
dirigidos a profesionales y cuadros ejecutivos de la politica, la administracion publica, la economiay la
sociedad civil. Por encargo del Gobierno Federal trabajamos en la puesta en practica de los objetivos de
desarrollo de las Naciones Unidas. Ademas, asesoramos a la economia alemana en proyectos de Cooperacion
Publico-Privada (Public Private Partnership). Ofrecemos a jovenes procedentes de Alemania la oportunidad de
adquirir experiencias en el mundo entero mediante la participacion en programas de intercambio.

InWEnt

Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH

Capacity Building International, Germany

Friedrich-Ebert-Allee 40

53113 Bonn, Alemania

Teléfono +49 228 4460-0

Fax +49 228 4460-1766 Owe Wonsr
www.inwent.org
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