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En el presente articulo, Alejandro Estévez y Gustavo
Banchero estudian una cuestién de gran relevancia para
los estados y la ciudadania en el siglo XXI: la administracidon
de redes. Los autores buscan dar cuenta de las habilidades
requeridas para el gerenciamiento de este nuevo tipo de
estructuras, que no tienen una organizacion jerarquica
tradicional, con un Unico centro de poder, sino que
consisten en multiples unidades interdependientes. De
este modo, abordan una cuestidn de gran complejidad,
que trasciende los limites de la administracion publica y
concierne a las transformaciones que se dan actualmente
en el gerenciamiento de sistemas complejos.

El articulo comienza con un profundo marco tedrico, en
el que se realiza una detallada revision bibliografica, y
sistematiza, de ese modo, las principales caracteristicas
del objeto de su investigacion. A través de los aportes de
importantes autores como Robert Agranoff o Deborah
Rice, en el articulo se identifican los elementos centrales
que definen a las redes (su vinculo con el gobierno, su
caracter plurisectorial, multiactor, multiescala, entre otros)
y las fuerzas que les dan importancia (por ejemplo, la
expansion del estado benefactory el rol de la prospectiva).
Asimismo, se presentan en multiples graficos y tablas
diversas tipologias de actores de red, permitiendo una
comprension sencilla del funcionamiento de estos sistemas.

Estévez y Banchero también se ocupan de la administracion
o direccion de redes. Al respecto, estudian las actividades
esenciales que este trabajo implica y los roles mas



importantes que deben desempenarse. Debe destacarse, en este punto,
que los autores no solo presentan en forma sintética los hallazgos de la
bibliografia previa, sino que realizan aportes adicionales, por ejemplo, al
identificar vinculos entre las funciones v las actividades analizadas.

La segunda parte del articulo esta dedicada al estudio de cuatro casos de
redes en la Argentina: RIOSP Conicet, CRUP, RECIARIA y RAGA. De esta
manera, el texto articula el trabajo tedrico con una sdlida investigacion
empirica, lo que da lugar a conclusiones para el andlisis de esta clase de
estructuras. Estévez y Banchero describen los criterios para la seleccion de
los casos y los principales caracteres de las redes elegidas, v las clasifican
de acuerdo a las tipologias previamente presentadas. Para ello, parten de
multiples entrevistas, siguiendo una metodologia cualitativa. Con esta base,
encaran un proceso de sistematizacion de las habilidades de gerenciamiento:
encarnar el propdsito de la red, colaborar e integrar son algunas de ellas.

Para finalizar, el articulo retorna al marco tedrico inicial y presenta los
hallazgos obtenidos de la investigacién, que son contrastados con los
supuestos conceptuales. Asi, los autores dan cuenta de la utilidad del proceso
de articulacién entre teoria y practica en el campo de la ciencia social v,
mas especificamente, de la administracion. Como senalaron Serensen, E. y
Torfing: «la interaccion con los actores de redes puede ayudar a mejorar las
preguntas de investigacion, a dar acceso a aspectos ocultos de los procesos
de redes vy a validar las conclusiones analiticas en una base pragmatica’.

Dr. Juan Ignacio Doberti
Director de Gestion del Conocimiento, Investigacion
y Publicaciones del INAP

1 Serensen, E. y Torfing, J. (2007). Theories of Democratic Network Governance, p. 7. Palgrave-Macmillan,.
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Alejandro M. Estévez y Gustavo Banchero

Resumen

La administracion de redes conlleva mayor complejidad respecto a la
unidad organizacional clasica o individual. Esta caracteristica distintiva se
ha visto potenciada en el transcurrir del siglo XXI'y resulta necesario producir
estudios actuales al respecto. Este articulo se focaliza en las habilidades
basicas requeridas para gerenciar o dirigir con éxito una red. La intencion
es introducir el potencial que la cuestion presenta para la administracion y
las politicas publicas de cara al futuro, materializando conocimiento de libre
acceso v utilidad para un publico heterogéneo. La investigacién consiste
en un estudio empirico, exploratorio, de cuatro casos de redes.

Palabras claves
Unidad organizacional clasica. Redes. Gerenciamiento. Caso de estudio.

Abstract

Network administration entails greater complexity compared to the classic
or individual organizational unit. This distinctive characteristic has been
enhanced in the passing of the 21t century and it is necessary to produce
current studies on the matter. This work focuses on the basic skills required
to successfully manage or direct a network. The intention is to introduce
the potential that the issue presents for the administration, public policies
and society for the future, materializing knowledge of free access and
usefulness for a heterogeneous public. The research consists of an empirical
study, exploring four network cases.

Key words
Classic organizational unit. Networks. Management. Case study.
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Introduccion

La organizacion publica necesariamente integra, directa e indirectamente,
redes que vinculan multiples actores, estatales y de otro tipo. Si bien diversos
estudios sobre teoria de las organizaciones en los anos 70 del siglo XX
ya senalaban su importancia como estructuras de interconexién entre
distintos actores, su fuerte expansion desde principios del silgo XXl vuelve
necesario revisitar la cuestion.

No solo el nimero de redes se ha incrementado, sino que las existentes,
por diversos factores, se han dinamizado y mutado. Interesa tratar su
complejidad actual y, particularmente, hacer foco sobre la cuestion de su
direccion o gerenciamiento. Este es el objetivo general que se propone
este articulo.

Las redes pueden crecer, cambiar, dinamizarse o colapsar por factores
enddgenos y exdgenos. Como factor determinante de los aspectos
enddgenos, estarfan los ligados a las habilidades de direccidon de quienes las
conducen. La pregunta movilizadora inicial, se ha planteado de la siguiente
manera: scuales son las habilidades de conduccién que se requieren para
administrar un sistema o red que no tiene un centro de poder Unico?

El presente trabajo estd organizado en dos secciones principales, un marco
tedrico y un analisis empirico de estudio de casos, referidas principalmente
al objetivo general mencionado. Hacia el final, se enuncian conclusiones.

La investigacion puede ser tipificada como un estudio empirico, inductivo
y exploratorio focalizado sobre cuatro redes. Para materializar las

contribuciones esperadas, se ha recopilado informacion de fuentes primarias,

Cuadernos del INAP
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con entrevistas en profundidad y cuestionarios semi estructurados; también
se ha recurrido a fuentes secundarias, como articulos, informes, documentos
oficiales, entre otros.

La eleccion de las redes, como unidades de andlisis, se hizo buscando
cumplir los siguientes criterios: a) integrantes de la red que se identifiquen
como tales (identidad de pertenencia), b) permanencia reconocible de la red
(existencia en el tiempo), ) rutinas y productos claramente identificables
(identidad de produccidn), d) diversidad de caracteristicas (de lo publico a
lo privado, de lo gubernamental a lo civil, de lo grande a lo pequeno, de lo
nacional a lo internacional, de lo formal a lo informal, etc.), y e) accesibilidad
a los informantes claves de dicha red.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Marco teodrico

11 Conceptualizando las redes

111 De la unidad organizacional clasica a las redes

La direccion o el gerenciamiento de redes resulta un fenémeno que requiere
una mayor atencion, en lo relativo a su conduccién, en comparacion a
la unidad organizacional cldsica o tradicional asociada a las industrias
nacientes de principios del siglo XX que es donde se forja la teoria de las
organizaciones actual (Rouleau, 2010).

La «Unidad clasica», individual o de serie en linea, hace alusién a una
forma de gestidn jerdrquica y descendente, mecanicista-racional y super
especializada, que acotaba su campo de accidn y su mirada global sistémica
de la organizacion en el contexto. Conforme las organizaciones fueron
adquiriendo notables dimensiones e influencia en las sociedades que
habitan, fueron emergiendo nuevas cuestiones socialmente problematizadas
y se desarrollé una mirada distinta de la comprensién organizacional.

12 Cuadernos del INAP
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Comienza a ganar atencion la comprension de los efectos sinérgicos?
entre las partes intervinientes. Se pasa de una concepcion de racionalidad
mecanica a una de inteligencia organizacional (Arocena, 2010; Rouleau,
2010; Alvesson y Willmott, 1996), que pone su atencion ya no solo en
el funcionamiento interno sino en el contexto v las relaciones con otros.
Primero, como simples vinculos; algo inconexos. Luego, entendiendo su
l6gica de existencia en tanto parte de un conglomerado de comunidad de
socios, que la excede (Shuler, 2008).

No es lo mismo decir que la organizacion se relaciona con variados sujetos
externos, a decir que construye con ellos una asociacion integrada. Esto
ultimo es una red, y es este el eslabon conceptual que es necesario
incorporar en el pasaje de la légica de la unidad organizacional individual
a las redes (Rouleau, 2010).

11.2 De las ldgicas de las redes

Estudios como los de Paul Sabatier (1993; 2007) sobre redes de actores,
con su texto Advocacy coalition framework, comenzaron a delinear una
referencia de las redes a una escala diferente y mas compleja que lo que
hasta entonces quizas apenas se teorizaba. Uno de sus rasgos es el virtual
desvanecimiento de ciertos limites tradicionales en las organizaciones, al
hacer interactuar de una forma permanente grandes organizaciones con
pequenas, lo publico con lo privado, lo nacional con lo internacional, lo
formal con lo informal.

2 Sinergia es un principio ordenador que las ciencias economicas, la Administracion en este caso, toman
de las ciencias exactas, para indicar que los resultados organizacionales, obtenidos en interaccion con otros,
pueden ser mayores o menores que la suma de dichas partes consideradas por separado o individualmente.
Si son mayores, se dice que es positiva; y si son menores, negativa.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Como resultado de ello, la complejidad se acrecienta y resulta cada vez
menos probable encontrar una organizacion u organismo publico que tenga
el monopolio del mandato, los recursos v la informacién para hacer frente
por si solo a los desafios de gestién corrientes. Las virtudes de la jerarquia,
la autoridad formal y el poder de direccidn ya no resultan suficientes; y se
vuelve inevitable colaborar, consensuar, negociar, descentralizar, delegar,
coordinar, entre varios actores.

La organizacidn requerida pasa a ser aquella que utiliza criterios de
flexibilidad, adaptacién, inversiones en innovacién y colaboracion, hacia
acuerdos que contribuyan al aprendizaje, la complementacion y la ampliacion
de la base de su supervivencia. Surge asi el interés en la gestion conjunta de
los actores: por ejemplo, la corregulacion, el costeo compartido, la gestion
cooperativa y las asociaciones publico-privadas.

Robert Agranoff (2003) identifica un conjunto de fuerzas que dan sentido
alaimportancia de las redes. Se presentan en el cuadro 1a continuacion.

Cuadro 1. Cuatro fuerzas que dan sentido a la importancia
de las redes

Se requieren nuevas formas de abordaje para resolver
problemas, como la integracion colaborativa, el
pensamiento horizontal, la elasticidad de funciones y
perfiles, todos aspectos potenciados en una ldgica de
red y gestidn del cambio.

El pasaje del trabajo
mecanizado e individual
hacia otro basado en el
conocimiento intangible

Cuadernos del INAP
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En el caso de redes gubernamentales, ello trajo consigo
la creacion de agencias y programas gubernamentales
a todo nivel, asumiendo cada vez mas cuestiones

La expansion de los estados socialmente problematizadas y, a su vez, creando
de bienestar tras la segunda nuevos problemas de gestion para las estructuras
mitad del siglo XX organizativas vigentes del sector publico. Ya entonces

no podian ser solo pensadas como unidades
organizativas individuales, en aislamiento entre si
y con centro unificado de poder. Nacen las redes.

Los efectos de las redes generaron externalidades

El aprendizaje para los positivas y aprendizajes para los organismos,

actores de la red funcionarios, las comunidades en que actuian, el sector
privado y otros actores civiles o no gubernamentales.

Parece ldgico pensar que la demanda de estructuras
conjuntas de conocimiento aumentard y seguira
necesitando algun tipo de colectivo que lo retna.
Por extension, sistematizar conocimientos sobre
coémo gestionarlas, también se vera acelerado en su
relevancia para la gestion publica.

Prospectiva a favor

Fuente: elaboracion propia en base a Agranoff (2003)

1.3 Hacia una definicidn de qué son las redes

Las redes han sido descriptas desde diferentes perspectivas y disciplinas.
El desafio parece pasar por lograr construir una definicién de red lo
suficientemente amplia como para no dejar a ningun tipo de red afuera,
y ala vez preciso en contener aquellos elementos que distinguen a una
red de un inconexo relacionamiento con otros.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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En este sentido, una red podria definirse como «estructuras de
interdependencia que involucran multiples organizaciones o partes de la
misma, donde una unidad no es simplemente la subordinada formal de
las otras en algun arreglo jerarquico mas grande» (O'Toole, 1997, p. 45.
La traduccion es nuestra). Keast (2007) las conceptualiza como actores
interdependientes orientados a objetivos, unidos para generar una
produccion colectiva que ningun actor podria producir por si mismo.

Las razones para formar una red pueden ser variadas. Dos de ellas a
destacar, podrian ser:

La dependencia de recursos y del intercambio, segun la cual las
organizaciones buscan establecer coaliciones de complementariedad para
asegurar asi un nivel de supervivencia, a medida que sus capacidades se
vuelven mas inciertas para afrontar el contexto (Keast, Mandell y Agranoff,
2014). Por ejemplo, acceso a cierta tecnologia o financiamiento.

El supuesto institucional, que plantea cdmo un contexto socialmente
dominante, caracterizado por ciertas reglas, normas y rutinas como pautas
de comportamiento, puede presionar a las organizaciones a constituir
redes basadas en dichas practicas, conduciendo a procesos forzosos de
isomorfismo mimético, basados en |a creencia de que una organizacion
tiende a imitar |a estructura de otra, a la que percibe como mejor adaptada
a un contexto o problema especifico (DiMaggio y Powell, 1999).

1.1.4 Caracteristicas de las redes
Koliba, Campbell y Zia (2011) ensayan un conjunto de caracteristicas para
las redes, enmarcadas como sistemas complejos. Aunque orientan su

analisis hacia las redes gubernamentales, su trabajo resulta de utilidad
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por su claridad y practicidad para la conceptualizacién de las redes. Estas
caracteristicas se presentan a continuacion en cuadro 2.

Cuadro 2. Caracteristicas de las redes

Caracteristicas Descripcion

Aungue es muy poco probable encontrar actualmente gobiernos que
funcionen sin redes, en la practica suelen existir casi exclusivamente
para aplicaciones de politica publica (reqgular, contratar, prestar
servicios, etc.). Es decir, para la etapa de implementacion en el ciclo
de politicas publicas.

Que las redes sean escasas en las etapas de formulacion y evaluacién
de politicas publicas, quizas sea un indicio de la necesidad de mayor
apertura para la alta direccion de la administracion publica; aspecto

a lo que convendria prestar atencion

Las redes hacen
al gobierno

Las redes se extienden a distintos dmbitos tematicos v territorios.
Son Sin ir mas lejos, la presente investigacion es una muestra de ello:
plurisectoriales son analizadas redes de bibliotecas, de problemas sociales complejos,
de universidades privadas y de gobierno abierto

Ya desde la definicidn misma, una red implica la caracteristica de
multiactor; los lazos de una red se forman, en buena parte,

Son multiactor con lazos precedentes entre los participantes. Por su parte,

y multiescala el caradcter multiescala, refiere a su congénita progresividad anidada:
los individuos forman grupos, que forman organizaciones

e instituciones, que corporizan las redes

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Caracteristicas Descripcion

No suelen ser
puramente
horizontales

La caracteristica de horizontalidad en la gestion de redes, es sefalada
casi unanimemente por la literatura; pero no serfa completamente
hegemodnica. Las redes gubernamentales, por ejemplo, implican por
naturaleza relaciones principal-agente, y alli la cuestion jerarquica
sigue presente

Son sistemas
complejos

La red como sistema organizacional sigue una serie de mecanismos/
procesos adicionales a los tradicionales, que se complejizan por sus
caracteristicas especificas (multiactor, multiescala y plurisectoriales),
junto a una gobernanza con centros de poder distribuidos

o descentralizados

Su rendimiento
o performance
implica un
diferencial
de gestion

Visto desde su direccién o conduccion, la diferencia en la gestion
del rendimiento de una red, podria sintetizarse en tres sentidos:

1. La evidente dificultad de que tanto sus rendimientos previstos

y deseados (proyecciones/presupuestos, objetivos), como los
finalmente logrados (resultados), logren responder (y, sobre todo,
conformar) a los intereses y expectativas de sus actores

y nodos conexos.

2. Los indicadores a utilizar en su sistema de métricas requeriran de
esfuerzos adicionales, mas personalizables, en su elaboracion. Una
clave de ello radica en la rendicion de cuentas, pues naturalmente
conlleva una mayor complejidad relacional, al influir tanto sobre los
miembros de una red, como a quienes estan fuera de ella (partes
interesadas). Si la red somos todos... los indicadores los construimos
entre todos.

3.Dado 1y 2, la gestion de la informacién se vuelve un desafio
notable

Fuente: elaboracion propia en base a Koliba, Campbell y Zia (2011)

Cuadernos del INAP
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11.5 Tipos de redes

Pueden sequirse diferentes criterios para clasificar las redes. Junto a los
desarrollados por ciertos autores, se propondran nuevos. Robert Agranoff
(2003), por ejemplo, distingue cuatro tipos de redes, siguiendo un criterio
que no explicita, pero que puede interpretarse como una combinatoria entre:
actividad de la red, grado de pertenencia de sus miembros e influencia a
los comportamientos. Cada uno de ellos se desarrolla a continuacién, en
el cuadro 3.

Cuadro 3. Tipos de redes, siguiendo a Robert Agranoff

Descripcion

Se concentran en el
didlogo v actian como

Redes , g0y ) i

6rganos de intercambio

informativas Baja Baja
. de problemas y

(0 consultivas) soluciones para las partes

interesadas.

Incluyen didlogo

y también programas de
Redes de educacién y servicios a
desarrollo sus asociadqs.
(o de El aprendizaje resultante Media Media

aumenta la capacidad
de los miembros para
su propio ambito
organizacional.

aprendizaje)

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Descrip

Ademas de intercambio y
desarrollo de capacidades,
se distinguen por también
Redes de accién | adoptar cursos de accién
(o coaliciones como grupo unificado en Alta Alta
de identidad cuestiones colectivas. Esta
y defensa) caracteristica distintiva, al
mismo tiempo, complejiza
su capacidad para lograr
acuerdos y objetivos.
Redes de Los miembros se asocian
para programar agendas,
alcance . .
agrupar contactos Variable Variable
(? de ., y expandir las vias
divulgacién) de penetracion social.

Fuente: elaboracidn propia en base a Agranoff (2003).

A modo de sintesis conceptual sobre la ldgica de los tipos de redes
mencionados, se muestra el grafico 1a continuacion. Cada capa o esfera
equivale a un tipo de red, en la que las mas grandes contienen e integran
a las mas pequenas. Todas pueden derivar en una red de divulgacion.

20 Cuadernos del INAP
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Grafico 1: Tipos de redes como capas o esferas de integracion

DESAROLLO I!,
~arZl

5 —

INFORMATIVAS
|

ALCANCE
Y DIVULGACION

Fuente: elaboracion propia en base a Agranoff (2003)

Deborah Rice (2015) distingue tres tipos de redes, siguiendo un criterio que
puede expresarse en términos de dos pares de dimensiones, individualidad/
grupalidad vy jerarquia/horizontalidad, y tres variables: tamano, grado de
integracion estructural y direccionalidad de sus relaciones de poder internas.

Cada uno de ellos se desarrolla preliminarmente a continuacién, en el
cuadro 4.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Cuadro 4. Tipos de redes, siguiendo a Deborah Rice

Tipos Descripcion

Grado de Direccionalidad
Dimension Tamaiio integracion de relaciones de
estructural poder
9 Individual-
% } Individual
£ grupalidad
Redes | _ 4
g o Pequefio | Bajo
a (eclécticas) | ,
o erarquia- )
Horizontal
E horizontalidad
Individual-
) Grupal
Redes II grupalidad
" (publicas
% gubernamentales) | jerarquia- o
5 horizontalidad Jerarquica
‘S Medianas )
S Medio-alto
N o y grandes
s Individual-
o lidad Grupal
5 Redes il grupalida
(mercantiles,
sociales vy civiles) Jerarquia- _
) ) Horizontal
horizontalidad

Fuente: elaboracién propia en base a Rice (2015)

Cabe destacar dos clasificaciones mas de autores: una, la de Keast, Brown
y Mandell (2007), quienes distinguen tres tipos de redes: cooperativas, de
coordinacién y colaborativas. Otra, la de Sarensen (2007), quien distingue
dos tipos de redes, dentro de las redes gubernamentales, seguin el criterio
de pertenencia de gobierno entre miembros: la intra-gubernamental (entre
actores de un mismo gobierno electo) y la intergubernamental (entre actores
de distintos gobiernos electos).
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En otras clasificaciones de elaboracion propia, las redes podrian agruparse
por el criterio de formalidad administrativa burocratica, en formales e
informales. También, en el criterio de alcance geografico, en redes barriales,
municipales, provinciales, nacionales, regionales, internacionales; en ciertas
categorias asociativas juridicas (privadas, publicas, ONG, ACSFL); entre
otras posibilidades.

1.2 Direccion o gerenciamiento de redes

1.21 Introduccion

El gerenciamiento de redes es un fendmeno que debe analizarse
y comprenderse sin desligarse de la complejidad que caracteriza el
funcionamiento de la red que se administra. Por motivos de extension,
el foco de la presente investigacidn se decidié poner en su direcciéon o
gerenciamiento, mds que en su funcionamiento, siguiendo la pregunta
principal planteada al comienzo del escrito.

Desde la conviccién de que los enfoques organizativos de la unidad clasica
individual o de lineas, tipicamente representados por las cinco funciones
definidas por Henry Fayol (previsién, mando, organizacién, coordinacion
y control; también conocidos como POSDCORB, por sus siglas en inglés),
no encajan en las dindmicas transversales y altamente interactivas de
funcionamiento de las redes actuales, el abordaje buscado, de las principales
habilidades de direccidon que se requieren para que la administracion de
la red tenga cierto éxito, encuentra un cauce especifico ineludible en los
estudios de Robert Agranoff y Michael McGuire (2001) y en Agranoff (2003,
2007; 2012), siendo de las obras y autores mas citados y referenciados
sobre el tema.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Se opta por desarrollar el andlisis tedrico siguiendo la misma progresion que
los propios autores mencionados le han dado al tema a través del tiempo,
entre 2001y 2012. Se presenta en tres tdpicos: 1. actividades esenciales para
la administracién de una red; 2. roles/funciones de gestién principales para
la administracion de una red; y, 3. habilidades claves para el administrador
o gerente de redes.

Notese que 1 refiere a actividades, 2 a roles/funciones y 3 a habilidades,
respectivamente, para la administracion de la red. Por lo tanto, 1 resulta lo
menos especifico y 3, por el contrario, lo mas especifico, siendo 2 de cercania
intermedia, respecto a los fines buscados en la presente investigacion.
Esta especificidad o cercania es la razon por la que, en esta investigacion,
el desarrollo empirico priorice a 3 (habilidades).

1.2.2 Actividades esenciales para la administracion
de la red

Agranoff y McGuire (2001) sugirieron cuatro actividades necesarias para
capturar los pasos esenciales en la administracion de la red: activacion,
movilizacién, enmarcacion vy sintesis. En el cuadro 5, a continuacion, se
sintetizan las descripciones de cada una de ellas.

Cuadro 5: Actividades esenciales para la administracion de la red

Identificar y contactar a las personas y recursos necesarios para el
funcionamiento de la red. La estrategia

Activacion
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Incentivar a los miembros y partes interesadas externas de lared a
mantener un compromiso con ella. Implica desarrollar una intensa
promocion y comunicacion sobre recompensas intrinsecas de
comprometerse. La conquista

Movilizacién

Armonizar la estructura, normas y valores de la red en su conjunto.
Enmarcacion También, encuadrar percepciones de los participantes a las
caracteristicas distintivas de trabajar en red. La induccién

Garantizar un entorno de trabajo como el que se prometid.

Sintesis La solidificacion

Fuente: elaboracion propia en base a Agranoff y McGuire (2001)

1.2.3 Roles o funciones principales para la
administracion de la red

Posterior a su desarrollo con McGuire, y en plena sintonia argumental,
Agranoff (2003) reelabora la propuesta en forma de cinco roles o funciones
principales de gestidn para la administracion de una red: campedn de Ia
red, promotor de la red, guardian de la vision, operador de red, pensador
creativo. En el siguiente cuadro 6 se sintetizan las descripciones de cada
uno de los roles o funciones.
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Cuadro 6: Roles o funciones principales para la administracion

de lared
TIPOS Descripcion
Campeon de Tejer las redes de actores. Sobrevolar y conectar los compartimentos
la Red estancos gubernamentales y politicos. Opera desde el fondo.
Liderazgo visible de la red, hacia el mundo exterior y también el interior.
Promotor de _ )
Atiende la agenda y su referencia es muy relevante como rostro de la red.
lared
Opera desde el frente.
Guardian de Garantizar el desarrollo de la red en la direccion deseada, involucrar a las
la vision personas en ello y morigerar amenazas en la agenda.
Operador de Armonizar la mecanica operativa cotidiana de la red: agenda, reuniones,
red contacto, atencién y comunicacion, etc.
Complejizar los andlisis de las cuestiones problematizadas. Flexibilizar
Pensador posiciones y acercar actores, para destrabar agendas inerciales. Aportar
creativo nuevas soluciones. Definir las batallas a dar. Implica un perfil gil, con
altas capacidades cognitivas-intelectuales.

Fuente: elaboracion propia en base a Agranoff (2003)

Si se revisa con atencién este cuadro 6, podra encontrarse equivalencia
entre sus cinco roles/funciones y las cuatro actividades esenciales para la
administracion de la red mencionadas (cuadro 5). Esta conexion se muestra
en el grafico 5 a continuacion.
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Grafico 5: Sintonia entre actividades y funciones de gestion para la
administracién de una red
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Fuente: elaboracion propia en base a Agranoff y McGuire (2001) y Agranoff (2003).

1.2.4 Habilidades de direccion o gerenciamiento
de unared

A diferencia de los dos casos anteriores, en que tanto las actividades
como los roles/funciones referian a la administracion y no necesariamente
al administrador (dado que pueden ser desempenados por él o por
otras personas), aqui Agranoff (2007; 2012) parece indicar habilidades
intransferibles para el administrador de una red.
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Su trabajo importa porque contiene tanto desarrollo tedrico como empirico.
En el cuadro 7, a continuacion, se sintetizan las descripciones de cada una

de ellas.

Cuadro 7: Habilidades claves de gerenciamiento de una red

Conocer e interiorizar la red
para orquestar la agenda

Tener en claro y presente siempre la mision,
objetivos y estados generales de situacion de la red,
para saber orientar cuando los interesados esperen
respuestas.

Tomar parte de la carga
administrativa

Las tareas administrativas no pueden solo depender
de que cada miembro comprometa personal propio.

Reconocer la autoridad
compartida

Cada miembro se presupone autorizado o legitimado
desde su pertenencia a un cuerpo compartido.

Mantenerse dentro de los
limites de decision de la red

Diligencia en el marco de los acuerdos de la red.

Pensamiento lateral

La complejidad demanda abordajes mas horizontales
que verticales; elasticos, creativos, innovadores.

Ser paciente y emplear
habilidades interpersonales

Una red requiere carga y habilidad adicional para
conseguir participacion y acuerdo de sus miembros.

Hacer hincapié en los incentivos

Destacar las recompensas intrinsecas.

Fuente: elaboracion propia en base a Agranoff (2007; 2012)
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Los casos seleccionados en este estudio

21 Aspectos metodologicos

El gerenciamiento de redes institucionales es un fenémeno que requiere
una mayor atencion respecto al de la unidad organizacional clasica. Esto se
vuelve mds marcado desde el punto de vista de la investigacion empirica
y aplicada, en que encontrar redes que puedan convertirse en unidades
de analisis del estudio no es tan sencillo como buscar un listado vy elegir.

La eleccion de redes se ha hecho en funcion de los siguientes criterios:
a) integrantes de la red que se identifiquen como tales (identidad de
pertenencia), b) permanencia reconocible de la red (existencia en el tiempo),
¢) rutinas y productos de la red claramente identificables, d) diversidad de
caracteristicas (de lo publico a lo privado, de lo gubernamental a lo civil,
de lo grande a lo pequeno, de lo nacional a lo internacional, de lo formal
aloinformal, etc.) y e) accesibilidad a los informantes claves de dicha red
(criterio que resulta excluyente).

Al centrarse el estudio en cuestiones de gerenciamiento, se dio prioridad a
la busqueda de informantes claves que desempenen cargos ejecutivos o de
direccion. En primera instancia, las paginas de inicio de su sitio web fueron
visitadas para ver si realmente califican como redes. Esto fue sequido por
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contactos virtuales para solicitar accesibilidad a los miembros de la red. En
lo referente a las cuestiones mas técnicas, se enumeran a continuacion:

1. El método utilizado fue cualitativo, con cuestionarios semi
estructurados aplicados a informantes claves, adaptado (Agranoff,
2003;2007).

2. Enrazon de lo anterior, se trata de un estudio inductivo.

3. Laeleccidn de este método se fundamenta en que proporciona una
manera de mirar las redes empiricamente desde las perspectivas
de los propios actores.

4. El mecanismo consistid en pruebas de inferencia descriptiva e
informal, desde datos recolectados. Se buscaron similitudes y
diferencias, y se armaron correspondencias para apoyar y sintetizar
las relaciones.

5. La técnica de recoleccion de datos, por su parte, fue de fuentes
primarias, a través de entrevistas individuales y grupales, con
aplicacion de un cuestionario abierto semiestructurado (ANEXO).
Asimismo, hubo fuentes secundarias, a través del relevamiento de
documentacion oficial de las redes, informes vy similares.

6. Todas las redes analizadas recibieron una copia del presente trabajo,
con anticipacién a su publicacion.

2.2 Casos analizados
A continuacién, se enumeran y encuadran las redes que han sido analizadas:

RIOSP CoNICET: «Redes Institucionales Orientadas a la Solucién de
Problemas» (RIOSP), perteneciente a la Direccion de Convenios y Proyectos
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de la Gerencia de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico, del Consejo Nacional
de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET).

Estas redes, conformadas a partir de la asociacion de grupos de investigacién
de Organismos de Ciencia y Tecnologia e instituciones publicas o privadas,
proponen en particular abordar problemas complejos y significativos para
el desarrollo del medio social, productivo y el ambiente, asi como también
situaciones de riesgo 0 amenazas.

Su funcionamiento se podria resumir como sigue: a partir de grupos e
instituciones peticionantes respecto a un area tematica de interés/vacancia,
lo que Oszlak y O’'Donnell (1976) llamarian «la cuestion problematizaday,
se conforma un grupo multidisciplinar con un proyecto a mediano/largo
plazo. Los destinatarios se convierten en socios participativos y evaluadores
en su desarrollo.

Una caracteristica clave de estas redes es que no implican trabajos de
investigacion sino el aprovechamiento del conocimiento ya disponible.
Como productos esperables principales se encuentran: informes técnicos
para facilitar la toma de decisiones de politicas publicas y privadas;
identificacion de dreas de vacancia en la investigacion y en formacion de
Recursos Humanos necesarios para atender problematicas de largo plazo.

Proponen superar el modelo lineal de investigacidn cientifica, buscando
aportar soluciones nuevas y también adaptativas, de caracter inter o
transdisciplinar. Entre las mas de 20 redes que se agrupan en RIOSP, se
encuentran: Red de Seguridad Alimentaria (RSA), Nuevo Observatorio
Virtual Argentino (NOVA), Plataforma de Neurociencias Cognitivas y
Ciencias de la Conducta de Argentina (PENCO), Red de Innovacién en Salud
y Produccion Animal (REDINSPA), Red de Cuidados, derechos y decisiones
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en el final de la vida, Red de Investigacion Traslacional en Salud (RITS) y la
Red Argentina de Ciencia y Tecnologia Forestal (REDFOR).

CRUP: El Consejo de Rectores de las Universidades Privadas (CRUP) es
un organo de representacién y consulta para las entidades miembros y
ante el Estado, integrado por entidades homonimas autorizadas por este.
Actualmente suma unas 63 universidades en total.

Como se senala en sus documentos de presentacion, entre sus funciones
tiene: la representacion y colaboracion de sus miembros; la articulacion de la
ensenanza universitaria privada con los 6rganos competentes del Ministerio
de Educacion y de los Consejos de Rectores de las Universidades Estatales
y Provinciales; y el posicionamiento en temas que refieren a su ambito.

Su conduccidn estd organizada por: 1. El Consejo Plenario, que tiene un
presidente (rector) designado, se reline mensualmente a modo ordinario
y, con caracter extraordinario, cuando sea requerido por al menos la quinta
parte de las universidades que lo integran. Todas las entidades tienen
derecho a voz y voto y 2. La Comision Directiva, que se redine de modo
ordinario por lo menos cuatro veces al ano o cuando el presidente lo
convoque, o cuando por lo menos tres miembros de la comision directiva
lo soliciten.

Entre las principales funciones del consejo plenario, se encuentran: decidir
por el conjunto, siendo la resolucién de la mayoria presente vinculante para
todos los miembros de la red; constituir comisiones (a cargo de un rector
miembro) para la elaboracion de documentos de trabajo vy dictdmenes.

Entre las principales funciones de la comision directiva, se encuentran:
ejecutar las disposiciones adoptadas por el consejo plenario; asesorar a las
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entidades miembros en los requerimientos que hagan sobre ensenanza
e investigacion.

La vinculacién del CRUP con la administracion publica se da principalmente
a través de su participacion en las Comisiones en el ambito del Ministerio
de Educacion: 1. Comision Nacional Para el Mejoramiento de la Ensenanza
Superior, 2. Consejo de Universidades (CU), 3. Comision Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) y 4. Consejo de
Planificacion Regional de Educacion Superior (CPRES).

RECIARIA: Es una red de redes, que actda como una comunidad de redes
de bibliotecas y sistemas de informacién de la Argentina. RECIARIA trabaja
cooperativamente para favorecer el desarrollo de una politica nacional que
garantice a los ciudadanos el acceso a la informacion y a la documentacién
de multiples ramas del conocimiento (econdmico, educativo, cientifico
técnico, cultural).

Son sus objetivos principales: a) promover en la comunidad de usuarios las
ventajas de la cooperacion; b) brindar servicios y productos a la comunidad
en su conjunto; ) facilitar el acceso a todos los recursos de informacién
disponibles en las redes, creando Redes de Ul (Unidades de Informacion) y
Sl (sistemas de informacion)?, y d) desarrollar el intercambio y la formacion
profesional en las redes de bibliotecas.

A partir de su proceso de reingenieria en 2014, su direccion esta a cargo
de un Comité Coordinador, integrado por fundadores y re-fundadores

3 Ul Unidades de Informacion. SI: Sistemas de informacion. Unidades de informacion serian: una biblioteca,
un archivo, un centro de documentacién. Sistemas de informacion serfan: un catdlogo colectivo, o el grupo
de correos electrénicos con préstamos interbibliotecarios.
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de RECIARIA, incluyendo entre otros a reconocidos profesionales de la
bibliotecologia.

En el marco de su vinculacidn con la administracion publica, se destaca
el acuerdo celebrado con Caicyt-Conicet en 2016, al que centralmente
RECIARIA aporta sus fuentes de datos primarios y recursos humanos
especializados, y Caicyt-Conicet aporta su infraestructura tecnoldgica y
su espacio fisico, creando asfi: el nuevo Mapa de Redes de Bibliotecas
Argentinas, el Micrositio RECIARIA en Caicyt-Conicet y la actualizacion
de otros productos RECIARIA.

Integran la red actualmente unas 36 redes y sistemas de informacion, que
nuclean unas 2425 bibliotecas. La integracion de miembros de diferentes
caracteristicas le dan a RECIARIA una amplitud de desarrollo y aprendizaje
notable. Como senalan en su documento de presentacion a 20 anos de su
existencia, la cooperacion es clave en el fortalecimiento de sus miembros
y su profesion.

RAGA: La Red Académica de Gobierno Abierto (RAGA) nace con la misién
de ser un espacio estable de referencia para el abordaje de la exponencial
complejidad a la que los cambios del contexto actual exponen a los
gobiernos de la region Latinoamericana, en materia de lo que se conoce
como gobierno abierto.

Desde alli, se propone desarrollar conversatorios, formacion, investigaciones
y publicaciones, que podrian impulsar y sincronizar experiencias y
conocimiento multidisciplinario, proveniente de sectores mdultiples de la
region, en lo relativo a la cuestion; especialmente, del sector académico.
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Lanzada en 2015, la vinculacion de RAGA con la administracion publica
se da en origen, a través de distintos organismos asociados. Al ser una
red civil e informal, su modelo organizativo descansa en voluntades de
coordinacion multiactorales, a cargo de referentes especialistas en la
tematica de gobierno abierto.

Su desarrollo tuvo un ritmo variable, acorde a las posibilidades de hacer
frente a las demandas que emergian. Integran la red actualmente mas
de 250 asociados, entre académicos, funcionarios, entidades publicas vy
organizaciones de la sociedad civil. También su desarrollo tiene lugar a
través de nodos de socios.

2.3 Caracterizacion de las redes estudiadas

A modo de sintesis, se presenta a continuacion el cuadro 8, como resumen
de caracteristicas de los casos analizados.
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Cuadro 8: Resumen de caracteristicas de las redes estudiadas

- Redes estudiadas

RIOSP Conicet| CRUP RECIARA RAGA
Abordar
problemas
complejos y
significativos Institucionalizar )
L. Ser un espacio
para el un ambito de )
- Incentivar el estable de

desarrollo representacion :

: : desarrollode una | referencia
social, con conjunta, N ) )

) y politica nacional para impulsar

L. soluciones colaboracién y ) )
Propdsito, ) deaccesoala y sincronizar
, innovadoras desarrollo entre | - o
razon de ser ) o informacion y la experiencias y
., y adaptativas, universidades - .
0 mision . documentacion conocimiento
desde privadas ante . -
o de multiples multidiscipli-
asociaciones el Estado y con )
i ramas del nario sobre
entre otras entidades . )

: ) conocimiento gobierno
organismos de nacionales e “bierto
investigacion y internacionales
otras entidades
publicas o
privadas

Rama de Cienciay Educacién Informacion y Gobierno
actividad tecnologia universitaria bibliotecas abierto
Tipo de red
P Desarrolloy y y Desarrollo y
(Agranoff, ) . Accién Accion : .
divulgacion divulgacion
2003)
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- Redes estudiadas

RIOSP Conicet| CRUP RECIARA RAGA
Proyectos,
) / ) Redes de Ul'y
informes Resoluciones -
. ) SI, formacion
técnicos de internas, )
, ) profesional Conversato-
asesoria, comunicados o )
) e .- para bibliotecas, rios, mesas de
Productos identificacion oficiales, o O
. ) publicaciones, experiencias,
o rutinas de areas de acuerdos y : o
. g ) ) conferencias, formacion, in-
identificables | vacanciaen convenios, o
) L, . . mapas, vestigaciones,
investigacion y titulaciones . -
- ) recorridos y publicaciones.
en formacion conjuntas,

de recursos

editorial propia.

visitas, acuerdos
varios.

humanos.
+60 +250
Miembros +20 redes o +36 redes
universidades adherentes
7 anos (3 anos _ _ _
Antigliedad ( 60 anos 20 anos 5anos
formales)
Alcance Nacional Internacional Nacional Internacional
. o Privaday o o
Caracter Publica y formal formal Civil e informal Civil e informal

Fuente: elaboracion propia en base a informantes claves, documentos oficiales y bibliografia citada.

2.4 Sistematizacion de habilidades de direccion
o gerenciamiento y construccion del perfil

Sin perjuicio de los variados aportes tedricos presentados, vale recordar
que todo ello importa mas como medio de encuadre al andlisis, que como
fin en si mismo. El valor que interesa rescatar, en este estudio, es el de
reflejar la narrativa de los protagonistas de los casos analizados; y a ello
se referird este topico.
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1. ENCARNAR EL PROPOSITO DE RED. Esta habilidad se denomina como
tal en razdén de la conviccion de los propios protagonistas que emerge:
hay undnime consenso sobre que no se puede sostener una red, ni su
gerenciamiento, si no se lidera su gestidn con convencimiento del valor
propio que se pretende representar.

Hay red cuando hay objetivos claros y un norte comun. El liderazgo surge
a partir de eso y hay que ser fiel con esas dinamicas, porque si no se pierde

identificacion; y con ello, sentido y pertenencia de red (Entrevista 1)

Es necesario visibilizar el trabajo que nuestras redes miembros hacen, para
valorizar asi su aporte social. Esto es lo que nos moviliza (Entrevista 3)

La gente necesita liderazgos, necesita creer en algo (Entrevista 4)
También, esta habilidad implica un convencimiento del valor que aporta
funcionar en red en si mismo. El sentido de existencia y cosmologia que

una red -y la propia red- movilizan como tal.

Si no tenés ese espiritu incorporado en tus formas, en tu personalidad
digamos, va a ser dificil que puedas coordinar con éxito una red (Entrevista 3)

Apostamos a miembros multiples. Su abordaje debe darse necesariamente
de forma interdisciplinaria e interinstitucional (Entrevista 2)

Entender el modelo de funcionamiento de una red, entender la centralidad en
proyectos, el trabajo por objetivos, colaborativo y la autonomia (Entrevista 1)

Es maravilloso cémo la vinculacion llega a la sociedad. Cémo a través de un
complejo entramado en red se logra dar servicios. No somos profesionales
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trabajando aisladamente, somos una masa de pensamiento y produccion
especializada (Entrevista 3)

2. COLABORAR E INTEGRAR, COMO PAR. Esta habilidad busca representar
un principio ordenador claramente identificable de la cosmologia de una
red y del gerenciamiento en red.

Por mi forma de construir las relaciones y al colegiar la representacion, se
construye colectivamente; y, desde alli, todo naturalmente se acomoda, o
desaparece (Entrevista 2)

Esta es, te dirfa, la mayor fortaleza: la diversidad expresada en la ldgica que
todo se resuelve en debate e inclusion (Entrevista 1)

Es un tema de gestion, de cdmo se comparte. Lo que puede ser calidad para
mi, puede no ser para otra persona. Uno da por sentado que el otro piensa
como uno y es un desastre. No es asi (Entrevista 4)

Se trata de gestionar empatizando desde un lugar de par con el otro, dando
espacio al debate v la inclusion sin censura.

La cuestion del voluntarismo, la cooperacion, es central; coordinas las
pertenencias desde alli (Entrevista 3)

Bastante exitosa es la cooperacion cuando es asi, con reglas claras y mucho
didlogo (Entrevista 1)

Ademas, surge que ello debe reforzarse como patrén en cada ambito, interno
y externo, en que se actue. De igual a igual, venciendo los personalismos

y las burocracias.
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Los personalismos y las inercias del modelo burocratico, son un obstaculo
(Entrevista 2)

Cuando vos en serio te admitis una légica de descentralidad en el aprendizaje
y trabajo en red, camina mejor (entrevista 1)

3. PERCEPCION ORGANIZACIONAL. La identificacion de esta habilidad
busca representar la capacidad destacada de saber mirar y comprender,
mas que de ver.

Pedimos a cada red que se sumaba que nos contaran su historia; una que
visualice los obstaculos que habian encontrado y superado para constituirse.
En este sentido, la diversidad en nuestra comunidad y miembros ha sido
muy rica para crecer (Entrevista 3)

Dirfa que la capilaridad real de esta red se visualiza en la vida interna, en
nuestras unidades de vinculacién. Los directivos miran el bosque total y
en ese nivel la cooperacion es mas de voluntades de la macro, pero no de
efectividades de la micro (Entrevista 1)

Las redes son todas bastante diferentes, porque cada una tiene su propia
dinamica. Creo es clave saber identificar los roles de quienes participan en
la red; para mi eso es estratégico (Entrevista 2)

La percepcion debe poder calibrarse con relativa facilidad vy flexibilidad,
para que sirva a un amplio espectro y alcance. No se observa en ningun
entrevistado la adherencia o existencia a un principio estandarizado en
este sentido. Este aspecto, por ejemplo, también lo encuentra Guimenez
(2020) como hallazgo de su investigacion sobre el rol de la direccién en
el sector publico.
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Ver toda la pelicula desde los nodos de vinculacion entre partes diversas
(Entrevista 2)

Nuestro espectro de miembros es muy variado y depende de las posibilidades
propias y del contexto, mucho mas que por los deseos (Entrevista 3)

Es muy dificil armar una receta sin pensar en los momentos, es decir, en los
contextos en que se producen (Entrevista 4)

Lo emergente tiene un valor anadido y debe saber atenderse. Esto se
entiende ineludible para el administrador.

Hay agenda propia; vida propia. Agenda que no nace de los érganos directivos.
Lo que emerge de alli importa por si mismo. Asi, desde nuestras unidades
de vinculacion, se ha dado, por ejemplo, creacién a la red de editoriales
propia (Entrevista 1)

Hay algo de poder capturar lo que sucede, en ese colectivo, sin prejuicio; que
es diferente de tener a mano siempre una propuesta, o de las cuestiones
mas estructuradas (Entrevista 2)

Lo que entra es lo que pasa en este momento, con lo bueno v lo malo de
ese momento. Hay cosas que aparecen y que uno no puede preverlas. Son
todos descubrimientos (Entrevista 4)

4. CARGA Y AVANCE TODO TERRENO. Esta habilidad se identifica desde
la necesaria impronta de fuerza o fortaleza con las que los entrevistados
asocian al rol del administrador de una red. Se trata de ser capaz de atender
(v bien) lo que gusta, lo que gusta menos vy lo que no gusta también.
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Uno de los principales problemas de las redes tiene que ver con la
comunicacion. Hay que poner una energia extra y una estrategia especifica
(Entrevista 2)

La agenda no se recorta, sino que se trata de ampliar, para que atienda a
todos. Y eso trae desafios vy dificultades (Entrevista 1)

Tenés que ver por cudl lado avanzar en un mundo de problemdaticas muy
diversas. No se puede ejercer presidn (Entrevista 3)

Asimismo, su nombre obedece a la capacidad de resiliencia necesaria para
saber crecer desde la adversidad.

Nosotros nacimos a partir de una crisis nacional, la de 2001. Y cada vez que
hay una crisis se hace mas palmaria la necesidad de cooperacion en red para
progresar (Entrevista 3)

Otra de las grandes dificultades es la disponibilidad de recursos humanos
(Entrevista 2)

La légica natural de convergencia ayuda mucho para esa carga. Los equilibrios
no los tenemos las personas, sino que se logran en los equipos de trabajo
(Entrevista 1)

Ha sido muy dificil institucionalizar la red. Avanzamos con apoyos, como
podemos (Entrevista 4)

5. APERTURA AL CAMBIO. Esta habilidad emerge principalmente como
respuesta al obstaculo que representa la resistencia al cambio para el

desarrollo de una red.
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El trabajo en red es casi una militancia frente a la competencia, es
contracultural; la cooperacion se aprende (Entrevista 2)

Creo que hay que abrirse a la innovacion y el trabajo en red es claramente
un camino que lo favorece mucho mas, mucho mas la pluralidad. En eso las
TIC nos expuso a una diversidad tremenda, pero espectacular (Entrevista 1)

Las TIC en este contexto critico nos dieron la posibilidad de subsistir con
relativa normalidad en nuestras actividades e incluso potenciar aspectos de
la comunicacién que no tenfamos tan desarrollados (Entrevista 3)

Los modelos de gestion tradicionales ya no son considerados suficientes.
Emerge la necesidad de incursionar caminos alternativos y crear nuevos. La
clave pasa por apalancarse en innovacion, creatividad y gestion del cambio.

Ademas de la autopista asfaltada Unica [la burocracia] que nos trajo hasta
acd, hay otros caminos; que todavia son de tierra, no tienen hecho bien los
trazados, hay que asfaltarlos, senalizarlos, estan lejos de ser autopistas. Pero
lo que es claro es que, si querés llevar por la autopista Unica a un nativo o
institucion digital, se vuelve casi imposible entenderse (Entrevista 1)

Lo que le da sentido es encontrarte con distintos y eso genera algo increfble
entre la gente; otras miradas, otros lenguajes, es el plus en el que todos
quedan enganchados (Entrevista 2)

sPor qué sequir las reglas de hace un ano, dos anos, tres anos, si las

circunstancias cambiaron notablemente? Cuando arrastras lo viejo puede
no servirte (Entrevista 4)
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Sin perjuicio de la apertura al cambio, surge con claridad en las entrevistas
gue no se trata de cambiar por el simple hecho de cambiar. Hay claras
observaciones sobre la necesidad de que haya una direccion.

Es cierto que igualmente hay que asegurarse que la innovacién conduzca a
Roma. Se puede innovar en cualquier cosa, pero uno tiene que decidir para
qué (Entrevista 1)

Crear redes por crear, para sumar cantidad digamos, no es la idea. Se
forman redes para que tengan una pertinencia. Bien entendida, con sentido
(Entrevista 3)

Pero los resultados de los cambios rara vez pueden conocerse de antemano
(al menos, conocerse con certeza). Por ello, la apertura también se destaca
como de pruebay error.

Si juntas un ingeniero, un antropdlogo, un gedgrafo, desde un principio
esos lenguajes son dificiles de acercar; pero hay algo que sucede cuando se
encamina. Es haciendo, no es algo que se pueda transmitir. Es en la practica
que se desarrolla esa cooperacion (Entrevista 2)

Es todo un aprendizaje. Uno que te das cuenta cuando estas por hacer lo
mismo que hacias antes y resulta que no te conviene. Pero es en el acto,
en el acto de hacer (Entrevista 4)

6. ORGANIZARSE. Esta habilidad surge en objetivo de identificar la habilidad

del administrador de saber organizar prioridades y agendas, garantizando
el entorno y funcionamiento organizacional.
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Hay algo de lo sistematico, hay algo de ese 30 % de rutina necesaria». «Hay
algo clave aqui en el trato con otros v es la paciencia (Entrevista 2)

La red implica diversidad, pero implica foco también; y se generan muchos
focos. Y esos focos hay que después sumirlos en convergencia (Entrevista 1)

Consolidar requiere sentarse. Una estructura (Entrevista 4)

La red implica, por definicidn, diversidad de actores y agendas amplias.
Los entrevistados destacan como necesario saber armonizar los objetivos,
tiempos, prioridades, equipos-personas, y herramientas de trabajo.

Una primera habilidad es una de gestion digamos, de poder saber manejar
distintas cosas; pero de gestién humana, no automatizada. Y también de
capacidad de visidn, en el sentido de ver ciertos objetivos y saber cémo
llegar a ellos (Entrevista 3)

Cuando son muchos hay que protocolizar. Y eso es un constante sacachispas.
Es un tema de consensos (Entrevista 4)

7. SABER MOTIVAR. Si motivo es toda predisposicidn del comportamiento,
motivacion serd entendida aqui como aquella predisposicion positiva,
constructiva. La identificacion de esta habilidad para el administrador
refiere a lograr que los miembros canalicen su accionar en actividades
que redunden en beneficios para ellos y para la red. Y es destacada por
unanimidad entre los entrevistados.

A veces los beneficios de la cooperacion no son tangibles; 0 no son directos.
Es mucho menos convocante en ese sentido (Entrevista 2)
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Implica un trabajo mds inductivo (Entrevista 1)

La gente necesita tener perspectivas positivas. Es muy dificil manejar los
entusiasmos o la falta de entusiasmo de un montdn de personas que estdn
operando bastante independientes (Entrevista 4)

Las capacidades de comunicacion y relacionamiento emergen como claves
en este sentido.

Ser capaz de liderar ese norte claro, no disciplinando cuerpos sino seduciendo
mentes; seduciendo voluntades y conquistando mentes (Entrevista 1)

Alli hay toda una parte del trabajo que tiene que ver con la contencion, con
la persuasion vy todas estas cuestiones. La escucha y la empatia es muy
importante (Entrevista 2)

Se requiere capacidad de comunicacién, no se va a usar el garrote. Va a tener
que convencer y alli la dialéctica me parece un aspecto central (Entrevista 3)

Una red es sindnimo de servicio; de desarrollo humano, reciproco con otros.
Nuestro colectivo de miembros y usuarios tienen que tener conciencia de
esto (Entrevista 3)

De esta manera, el perfil de principales habilidades de direccion o

gerenciamiento para que la administracion de la red tenga cierto éxito,
quedd esbozado en las respuestas de nuestros informantes.
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2.5 Teoriay practica sobre las habilidades de
direccion o gerenciamiento

En este punto, se busca vincular el procesamiento de los hallazgos empiricos
de los casos analizados, con el marco tedrico especifico desarrollado elegido
sobre direcciéon o gerenciamiento de redes (Agranoff y McGuire, 2007;
Agranoff, 2003; 2007; 2012). La vinculacién se hard respecto a las habilidades.

En el Cuadro 7 se presentaron, de forma tedrica, las principales habilidades
de gerenciamiento. Es posible identificar correspondencias entre ellas y
las habilidades del perfil construido, tal como se muestra en el cuadro 10
a continuacion.

Cuadro 10: Correspondencias entre habilidades de direccién
0 gerenciamiento

Habilidades tedricas Perfil propio construido
Presentadas en el cuadro 7 Presentado en el grafico 6
Conocer e interiorizar la red para L
— Encarnar el propésito de red
orquestar la agenda
Reconocer la autoridad .
. —> Colaborar e integrar, como par
compartida
Ser paciente y emplear - o
o . e Percepcidn organizacional
habilidades interpersonales
Tomar parte de la carga
.. . —> Carga y avance todo terreno
administrativa
Mantenerse dentro de los limites .
.., — Organizarse
de decision de la red
Pensamiento lateral — Abrirse al cambio
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Habilidades tedricas Perfil propio construido

Presentadas en el cuadro 7 Presentado en el grafico 6

Hacer hincapié en los incentivos — Saber motivar

Fuente: elaboracidn propia en base a los cuadros 6y 7, y perfil construido.

Las flechas se emplean para indicar similitudes y relaciones. Esta asignacion
de correspondencia requiere de algunas consideraciones:

1. Surge, como se ha dicho, de pruebas de inferencia descriptiva
e informal, desde datos recolectados. Se buscaron similitudes y
diferencias, y se armaron correspondencias para apoyar y sintetizar
las relaciones. Sus fundamentos pueden encontrarse desarrollados
en oportunidad del tratamiento del tema referido a cada cuadro.

2. Debe interpretarse solo como reciproca semejanza semantica-
argumentativa. En este sentido, no pretende indicar la existencia de
una equivalencia directa total, ni informar sobre su grado o medida
parcial de correspondencia®.

Asimismo, es posible identificar diferencias. En el cuadro 11, a continuacion,
se analizan por contraste las diferencias que presentan dos habilidades
puntuales.

4 Estos aspectos no han sido analizados, en razon de que su realizacion supone un desarrollo que, por
sentido y extension, quedaria desplazado del objetivo general planteado vy el tipo de estudio. Como se ha
dicho, el estudio cualitativo busca comprender el fenémeno, mas que medirlo.
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Cuadro 11: Diferencias entre habilidades de direccion
0 gerenciamiento

- Habilidades

Tedricas Practicas Descripcién

Mientras que Agranoff hace
hincapié en la carga administrativa
como variable central, el perfil
construido en esta investigacion
se diferencia por tres aspectos:

1. Considera a la cuestion
administrativa una entre tantas

Tomar parte Cargay cargas; 2. Hace hincapié en una
Diferencia 1 de la carga avancetodo | carga més general, de conduccion,
administrativa | terreno para esta habilidad; y, en este

ultimo sentido, 3. Aporta un
hallazgo adicional desde los
testimonios de los protagonistas:
destaca los desafios que el
contexto de pais puede agregar
como carga, cuando el entorno es
vulnerable y cambiante.

Mas gue una habilidad de
mantenerse dentro de los limites
de decisién de la red, como

Mantenerse prerrogativa obligada, lo que
dentro de ha emergido de la voz de los
Diferencia 2 los limites de Organizarse | protagonistas es la necesidad de
decision de la encuadre, de enmarcar el entorno,
red el contexto, el funcionamiento,

el orden; por ello, en el perfil
construido, ha sido incluida como
habilidad de Organizarse.

Fuente: elaboracién propia en base a cuadros 6y 7, y perfil construido.
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Respecto a las habilidades de direccion o gerenciamiento de redes, la
vinculacidn entre los resultados empiricos y el marco tedrico especifico
destaca por sus correspondencias v solo dos diferencias menores. Es
esperable que también se encuentre una vinculacion de similar sintonia
si se aplicara a las actividades y a los roles/funciones, que no han entrado
en el andlisis.

Algunos autores ponen en duda el supuesto de habilidades intransferibles
para quien gerencia o dirige la red. Mas bien, hablan de mdltiples gerentes
o directores (Rethemeyer y Hatmaker, 2008; Saz-Carranza y Ospina, 2011).
Argumentan que el liderazgo en las redes es un logro colectivo, mas que
propiedad de un individuo. Si, en cambio, parece haber unanime consenso de
que se trata de habilidades puestas en practica de forma simultanea; y no de
eventos exclusivos, individuales, autdnomos, secuenciales e incrementales.

Sin soslayar la especificidad de significacién que conllevan los resultados
hallados en tanto estudios de casos, los descriptores del perfil construido
(encarnar el propdsito de red, colaborar e integrar como par, etc.) sirven
a proporcionar una guia de entendimiento a la tarea de gerenciamiento
o direccion de una red; no obstante, la identificacion de estas habilidades
se trata de un primer paso, que luego necesitara ser complementado con
otros analisis para obtener una imagen mas completa.

En particular, este articulo presenta un hallazgo en la habilidad identificada
como capacidad de carga y avance todo terreno, relativo a la resiliencia de
quien gerencia o dirige. Al tratarse de procesos interactivos prolongados,
que desafian la habilidad de direccién y coordinacion, sugiere necesario
ser perseverante y resistente para poder alcanzar los resultados sinérgicos
que buscan las redes. Asi, a la problematizacion de la ventaja colaborativa
(Huxham and Vangen, 2005), se suma la influencia de un contexto externo
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que desafia a los participantes a superar considerables obstaculos, habilidad
gue aparece menos reconocida que otras en la bibliografia del tema®.

A modo de cierre, podria ser Util destacar algunas lineas de investigacion
gue se consideran necesarias sobre administracion de redes, para obtener
asi unaimagen mas completa. Una de ellas, podria ser apostar a enriquecer
los resultados aqui obtenidos, desde la consideracion de aspectos que no
han entrado en el analisis (aunque si algunos mencionados). Por ejemplo,
pensar si se podria identificar y estratificar el peso relativo de cada rol/
funcién y habilidad entre si, en términos de su incidencia, medida desde
diferentes criterios, al buen gerenciamiento de la red; o pensar si podria
ser util hallar grados o construir grupos en las correspondencias halladas.

Otra linea posible, analizar como la administracion cambia a medida que las
redes cambian con el tiempo, partiendo de la misma premisa del presente
articulo: no son las mismas aquellas redes inicialmente estudiadas en los
anos 70 del siglo XX, que las actuales. Mas abordajes que busquen identificar
obstaculos, costos, responder por qué las redes fallan; incluso, algunas
razones por las que no convendria formar una red.

Una de particular interés a futuro, es la de estudiar las relaciones
interorganizacionales entre redes gubernamentales para el analisis de
politicas publicas y su potencial democratico (Serensen y Torfing, 2007),
partiendo de las redes como sistemas complejos (Koliba, Campbell y Zia,
2011; Rice, 2015).

5 Esta escasez teorica sobre los obstaculos del gerenciamiento puede rastrearse en la existencia de una
premisa mas general: parecen predominar los andlisis que asumen que las redes ocurren con cierta fluidez
(Keast, Mandell y Agranoff; 2014), omitiendo el andlisis de los costos que su constitucidn conllevay el hecho
de que una red no siempre funciona (Agranoff, 2012).
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Conclusiones

La intencidn del articulo fue poner de relieve el estado actual de la cuestion
y su potencial, desde la voz de protagonistas de reconocidas redes de
ambitos diversos. Se ha buscado materializar conocimiento de calidad
y libre acceso, pensando en contribuir a la administracion y las politicas
publicas; pero no limitado a ello.

En esencia, el presente estudio exploratorio ha dado a conocer dos
aspectos centrales sobre la direccion o el gerenciamiento de redes: los
principales roles/funciones y habilidades implicados. Construido un perfil
empirico con las siete habilidades principales para el éxito de una red, los
resultados muestran amplia correspondencia entre teoria y practica, con
tres observaciones destacadas:

1. Aunque aplican solo a los casos estudiados, la diversidad del universo
de analisis lograda induce a pensar que su presencia puede estar mas
extendida. 2. Sin negar la creciente importancia social de Ias redes, la
habilidad de Carga y avance todo terreno estaria sugiriendo lo poco
aconsejable que resultaria una postura de idealizacion sobre ellas. 3. Ni los
roles ni las habilidades implicados deben considerarse como compartimentos
estancos y secuenciales; ocurren en simultaneo.

El tema presenta gran potencial para explorar a futuro. Entre los autores
parece haber consenso respecto a que la demanda de estructuras conjuntas
de conocimiento aumentara y seguira necesitando de un colectivo que
las retina (redes). Alli encuentran su cauce propuestas como este articulo,
considerando como consecuencia que también se vera acelerada su
relevancia para la gestion publica.
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ANEXO
Cuestionario utilizado para entrevistas

Primera parte

¢Como se construye la agenda de cuestiones de la red?
¢Hay cuestiones de convocatoria y funcionamiento esenciales
0 puntuales?

¢Como eligen cominmente abordar o dar respuesta a las cuestiones
problematizadas de esa agenda?
¢Cual seria la rutina, digamos (si la hay)?

¢Qué actividades de la red son hechas en gestidn conjunta entre
miembros o actores de la red? ¢Y qué actividades son hechas en
gestion individual por el administrador de la red y su equipo?
Por ejemplo:

» (osteo de ingresos y egresos
* Produccién de informacién compleja o sensible
» Comunicacion institucional externa

¢Cuanto del total del tiempo trabajado en Ia red, estimativamente, lo
dedicas a tareas duras (mecanizadas, automatizadas, cuantitativas)?
Por ejemplo:

 Sistematizacién de datos en planillas Word y Excel
¢ Programacion y base datos

e Otras cuestiones puramente técnicas
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e Tareas administrativas

¢Y cudnto a blandas?
Por ejemplo:

e Comunicacion cualquiera sea el medio

 Andlisis de informacion ya sistematizada por otros
» Busqueda de soluciones

* Comunicaciones

* Decisiones

» Coordinacion propiamente dicha

Segunda parte
¢Como aprende una red?
¢Cual consideras es el gran obstdaculo de una red?

¢Cuales crees que son las habilidades claves que debe tener el
administrador de una red?

La idea es que esto sirva como insumo de aprendizaje a ustedes y otras
redes y comunidades del publico interesado en las investigaciones del
INAP (que es amplio y diverso), ¢las dos claves, desde tu experiencia,

respecto a la gestion de una red?

¢Deseas comentar algo mas que no haya preguntado?
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