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Estudio Compar ativo de Redes I nter nacionales de la Sociedad Civil Latinoamericana

1. Introduccion

Desde 2002, &l Programa Latinoamericano del Open Society Institute (OSI-LAP) ha apoyado a
una serie de organizaciones de la sociedad civil en América Latina, que han formado varios tipos
de redes para alcanzar sus metas. OSI-LAP ha destinado aproximadamente US$5 millones a
estos tipos de organizacion en los Ultimos ocho afios. En vista de la cantidad de fondos
destinados a estos esfuerzos y laimportancia de esta modalidad dentro de sus programas, OSI-
LAP encargo este estudio para comparar y contrastar ladindmicade las redes que apoyay los
resultados que estén logrando para entender mejor en qué condiciones resulta Util participar en o
formar unared, qué tipos de procesos funcionan bien (0 no), asi como qué se puede esperar en
cuanto alogros. Paraello, OSI-LAP me contraté como un consultor independiente con
experienciaen € desarrollo organizativo y la evauacion de redes internacionaes. (Anexo :
Términos de Referencia para un estudio comparativo de redes internacional es de |a sociedad
civil latinoamericana.) Llevéacabo € estudio entre febrero y julio de 2010.

Usuarios primariosy usos principales

Los usuarios primarios — quienes requieren del estudio comparativo parainformar sus decisiones
0 acciones — son los encargados de programay la directora de OSI-LAP (Anexo : Participantes
en el Estudio Comparativo). Estuvieron involucrados en todo el proceso del estudio, incluyendo
laformulacion de los términos de referencia, definicion del disefio del estudio, toma de
decisiones cuando fueron necesarias durante €l desarrollo del estudio, y € acordar como se
divulgarén los resultados. Las seis redes o coaliciones financiadas por OSI-LAP eran la
audiencia principa paralos hallazgos del estudio.? Ademas, se prevé que otros programas de OS|
y las fundaciones de Soros también podran beneficiarse, a igua que otros donantes.

El uso del proceso de estudio, 0 sean los cambios esperados como resultado de |a participacion
delos usuarios primarios y los dirigentes de las redes en el estudio comparativo, es construir la
capacidad para evaluar el desempefio y logros de unared internacional. Hay dos usos de
resultados de los hallazgos. Primero, ellos deben facilitar mejoras en el programa de apoyo a
redes del OSI-LAPy en lagestion de las redes participantes. Segundo, generara conoci mientos
sobre patrones de funcionamiento de redes internacionales en la América Latina

! Lalégicaes que en e grado en que se involucran |os usuarios, aumenta la probabilidad de que |os resultados se
utilizardn ya que es através de su participacion que desarrollaran una comprension y compromiso paratomar
decisiones sobre |os hallazgos.

2 Alianza Regional por laLibertad de Expresion e Informacion, Coalicion sobre Seguridad Ciudadana y Derechos
Humanos, Consorcio Global parala Transformacion dela Seguridad (GCST), Red Latinoamericana de Policias y
Sociedad Civil, Red de Seguridad y Defensa de América Latina (RESDAL), y Transparencia Internacional en
Américalatina (TILAC).
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Se espera que € estudio comparativo también sea Util paralas redes contrapartes, quienes se
complementan y no compiten en su quehacer, proporcionandoles una oportunidad de reflexion y
aprendizaje y resultados que seran Gtiles para su planificacion estratégica.

Preguntasy metodologia del estudio

Quizas ladecisién mas dificil en hacer un estudio de esta naturaleza es decidir o que no se
cubrird. El equipo OSI-LAP inicia mente propuso cuatro preguntas generales que consideraban
interesantes e importantes pero que solo se concretizaron por medio de 28 sub-preguntas.
Acordamos que era necesario establecer cudles entre las 28 eran las preguntas prioritarias para el
equipo OSI-LAP en funcidn de sus usos principales como |os usuarios primarios. A través de una
pequefia encuesta disefiado por e consultor, e equipo OSI-LAP priorizo las preguntas cuyas
respuestas lesiba a ser las mas Utiles. (Ver Anexo .) Sobre esta base, se acordaron las siguientes
tres preguntas para ser contestadas por medio del estudio comparativo:

1. ¢Cudles son las razones de ser de las redes que OSI apoya?

1.1 ¢En qué medidalas siete redes apoyadas por €l OSl trabajan, explicitao
implicitamente con teorias de cambio (ver diagrama) que explican por qué existen y qué
aspiran lograr?

1.2 ¢Qué esperan lograr por medio de su red que no podrian logar con otro tipo de
organizacion? ¢Por qué?

2. ¢Cudes son las dimensiones mas importantes en e desempefio saludable de las siete
redes?

3. ¢Cudles son los resultados de cada red? Especificamente, ¢cudles son sus alcances mas
significativos, tanto en cuanto a desarrollo mismo de lared — los cambios en su propia
membreciay érganos de direccion y gecucion — como en influir en actores socialesasu
exterior?

El sentido de esta decision era que con las respuestas a estas tres (0 cinco) preguntas se
generarian respuestas que aportarian sustancialmente al propdsito y 1os usos del estudio
comparativo.

En este estudio entendemos por “red internacional”® una forma organizativa conformada por
organizaciones (y quizaindividuos) auténomas de la sociedad civil en dos 0 més paises de
Meéxico, Centro 'y Sud América, y el Caribe quienes voluntariamente colaboran con su
conocimiento, experiencia, tiempo de su personal, finanzas y otros recursos paralograr objetivos
comunes. OSI-LAP identifico a siete organizaciones que apoya como posibles candidatos para
participar en el estudio. Finalmente, participaron seis, cinco plenamente y uno parcia mente.

En vista de la naturaleza de una red, la participacién de las seis redes en €l estudio fue tan vital
como ladel equipo de OSI-LAP. Durante todas |as fases de este proyecto, trabajé en estrecha
coordinacién y colaboracion con los directivos de las redes y con el encargado v las encargadas

3 También a veces |lamada aianza, codlicion, asociacion, federacion, entre otros nombres.
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de programa de OSI-LAP asi como en consulta con la directoraregional para AméricaLatinay
desde junio, con larecién nombrada encargada de monitoreo y evaluacion de OSI. (Anexo)

Asi que mi papel fue de facilitador de la participacion de las redes y de su membrecia, asi como
del persona de OSI-LAP, desde luego siempre velando que los datos recogidos sean fidedignos,
los criterios utilizados para analizarl os sean rigurosos, y |os métodos de sintetizar e interpretarlos
sean solidos. Confio que en lamedida en la cua actué méas como facilitador en unaindagacion
conjunta en vez de un experto (usando una supuesta vara de medir 'objetiva’), lacalidad, la
validez y la utilidad del estudio comparativo han sido mayores.

En este estudio comparativo, usamos enfoques y herramientas evaluativos. Sin embargo, €
propésito no fue llegar a conclusiones o formular juicios ni sobre el desempefio de |as siete redes
ni tampoco sobre su efectividad en generar resultados. Nuestro propésito era estrictamente
generar informacion que nos permitiria contestar las tres preguntas del estudio.

Cronograma de actividades

Febrero: Disefio del estudio comparativo y aprobacion por parte de OSI-LAP Yy las seis
(originalmente siete) redes (Anexo ).

Febrero: Revision bibliogréfica por parte de Ricardo de la literatura sobre redes internacional es
enlaAméricalatina (Anexo).

Marzo-abril: Correspondencia por correo electronico entre Ricardo y cada dirigente sobre las
razones de ser de su red y su teoria de cambio.

Mayo-junio: Encuesta €l ectronica parala membreciay dirigentes de las redes sobre qué esperan
lograr por medio de su red que no podrian logar con otro tipo de organizacion, y sobre su opinion
de las dimensiones més importantes en el desempefio saludable de su red (Anexo ).

Junio-julio: Ejercicio deidentificacion y formulacion de los 3-5 alcances internos y externos
més significativos de cadared (Anexo ).

Julio: Redaccién del borrador del informe por mi parte.

Antes de entrar directamente en la materiadel estudio, este informe presentara un breve andlisis
de las redes de cambio social y los desafios que enfrentan.

2. Losprincipales desafiosy dilemas que enfrentan redes de cambio social en
la América Latina®

¢Quéesuna“red’? Se suelellamar con varios nombres — coalicion, sociedad, alianza, unién,
liga, asociacion, federacion y confederacion, al igual que “red”, el nombre genérico utilizado en
este estudio. La caracteristica distintiva de | as redes internacional es es que son grupos de
organizaciones (y a veces de individuos) autbnomas situadas en dos 0 més paises o0 continentes,
gue comparten un propdsito comun y contribuyen voluntariamente conocimientos, experiencias,
tiempo del personal, finanzas y otros recursos parala consecucion de metas comunes.

* Adaptado de mi articulo “ Eval uacion de los Efectos de Redes | nternacionales de Incidencia’, en Revista Futuros
21 ((http://www.futuros21.info/), noviembre 2008.
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Durante el decenio de 1990, |las redes internacionales se convirtieron en un modo de sinergia
social cadavez mas importante y, para agunos, en una caracteristica fundamental del mundo de
hoy.> Yaen e afio 2000, se calculaba que habia 20,000 redes civicas transnacional es activas en
el escenario mundial .® Estas estructuras formales e informales agrupan a diversos actores
sociales para hacer posible la consecucidn de metas comunes. En un mundo globalizante, con
medios de comunicacion cada vez mas eficaces, unared internaciona ofrece un potencial
politico y organizativo unico.

Las redes internacionales en general y las seis redes de este estudio comparativo reaizan una
combinacién de dos 0 més de las siguientes funciones:”’

e Analizan los problemas mundiales a partir de perspectivas y conocimientos locales,
nacionales, regionales y globales.

e Filtran, procesan y gestionan conocimiento paralos miembros.
e Promueven el didlogo, €l intercambio y e aprendizaje entre sus miembros.

e Configuran la agenda publica mediante el desarrollo y elaboracion de ideas poco
conocidas o comprendidas para el publico.

e Convocan a organizaciones O personas.
e Facilitan la accion por parte de los miembros.

e Construyen una comunidad y, a menudo, un movimiento para promover y sustentar |os
valores y normas del grupo de individuos u organizaciones que las componen.

e Mouvilizan y racionalizan & uso de recursos para que los miembros lleven a cabo sus
propias actividades.

e Fortalecen la conciencia, el compromiso y lasolidaridad internacionales.

Ademés, en lamedida en que unared concentra sus objetivos y las funciones en influir en las
relaciones de poder que tienen lugar en una sociedad o entre sociedades, constituyen lo que
denomino unared de cambio social. Este es el caso de varias S no todas |as redes de este estudio.
Este tipo de red suele también g ercer estas funciones:

® Manuel Castells considera que vivimos en una ‘sociedad de redes de cambio social “compuesta por redes de
produccion. poder y experiencia, que construyen una cultura de virtualidad en los flujos global es que transciende al
tiempo y a espacio”. Castells, M. The Information Age: Economy, Society and Culture, Vols1 y II, Oxford:
Blackwell, 1998.

® Edwards, M. and J. Gaventa, Global Citizen Action, Londres: Earthscan and Boulder, CO: Lynne Rienner
Publishers, 2001.

" Adaptado de la clasificacion de funciones de Richard Portes, Steven Yeo y Wolfgang Reinicke Creating,
Managing and Sustaining Policy Research Advocacy Networks, trabajo preliminar, 2004; Y eo, Evaluation of the

S SERA network for IDRC, Informe preliminar, 2004; Portes and Y eo (2001) Think-net: the CEPR model of a
research network CEPR. (Preparado para el Workshop on Local to Globa Connectivity for Voices of the Poor, 11—
13 de diciembre de 2000, Banco Mundia, Washington, D.C), 2001; Reinicke et a, Critical Choices: The UN,
Advocacy Networks, and the Future of Global Governance, Globa Public Policy Institute, 2000.
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¢ Influyen para que tengan lugar cambios en politicas, préacticas, programas o
comportamiento institucionales.

e Desarrollan la capacidad de las organizaciones de la sociedad civil y lade los ciudadanos
como individuos que son sus miembros para g ercer dichainfluencia parala produccion
de cambios sociales.

Esta naturaleza especial y la combinacion de funciones que caracterizan a unared internacional
conducen atres desafios que ha de enfrentar.

El desafio delo impredecible

Las redes se caracterizan por laincertidumbre debido a su complejidad, abertura 'y dinamismo.
Operan en un medio similarmente imprevisible. Complegjo significa que las rel aciones de causa
efecto entre lo que unared hace y 10 que logra se desconoce hasta que emerja el efecto. La
problemética de unared se caracteriza por estar masivamente entrel azadas | as rel aciones entre
los miembros y |as estructuras de coordinacion de unared, que constituyen la esencia de una red.
Ademés, hay un enorme nimero de variables interdependientes entre los participantes de lared y
entre ellos y dimensiones del medio externo — politicas, econdémicas, sociales, culturales,

tecnol 6gicas y ecol 0gicas —que gjercen influencia en sus actividades.

Las relaciones entre |os actores auténomos y voluntarios de estas redes son muy abiertas. O sea,
sus comportamientos dependen de |os diversos contextos en |os cuales se insertan y acttan.
Como consecuencia, los factores gue se encuentran fuera de unared pueden gjercer lamisma
influencia que los de | os actores sociales que la componen. Lo que parece pertinente puede dejar
de tener pertinencia, y lo accidental puede convertirse en causal. Ademas, |os participantes
entran y salen de lared con tanta fluidez que, cominmente resulta dificil identificar atodos los
gue estan participando en un momento dado.

Ademés, las relaciones entre los participantes en | as redes son dindmicas. La interaccion de un
considerable y diverso nimero de actores de unared influye en ellos, a igual que lo hace su
medio, de modo marcado. El cambio es constante pero discontinuo, y lainteraccién genera
diferentes patrones de relaciones. Se establecen nuevas estructuras y |as antiguas desaparecen. La
red promueve y alavez se nutre del entusiasmo y la energia caracteristicos de su indole
voluntaria. Se beneficia del dinamismo siempre y cuando lared es capaz de equilibrar las
diversas contribuciones de sus miembros con una colaboracion conjuntay continua.

Debido a su complgidad, transparencia 'y dinamismo, las actividades y los resultados de unared
presentan la tendencia a ser sumamente impredecibles. La causalidad en multiples nivelesy
direcciones caracterizalainteraccion en unared, al igual que al ambiente en el que opera. Es
desordenada. A veces, la parte determina al todo. A veces, € todo determinaalaparte. Y, otras
veces, las partes se determinan entre si.

En esas circunstancias complejas, abiertas y dinamicas, |las exigencias que se hacen alos
miembros y alared misma para que cambie de rumbo, a menudo de modo impresionantey a
corto plazo, sobrepasan alos procesos y procedimientos de gestion. Por ende, los medios
gerenciales convencional es para obtener eficacia, eficienciay progreso haciala consecucion de
las metas no son simplemente dificiles de usar sino, con frecuencia, indtiles.
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Las redes son or ganizaciones singulares

El segundo reto que ha de enfrentar unared |o constituye el hecho de que ellas son
organizaciones que contrastan, en gran medida, con |as organizacionales de sus miembros, sean
ellas empresas, agencias gubernamental es o de sociedad civil. Parafraseando a estudioso de
sistemas Russell Ackoff: Una red no esla suma de sus partes. Es e producto de la interaccion
de sus partes.

Unared esta estructurada de modo flexible y no jerérquico; la autoridad y |a responsabilidad
fluyen de, y alrededor de, los miembros auténomos mismos. La responsabilidad de lo que sucede
y selogra, y quien actlia, es muy difusa. En unared casi todas | as responsabilidades
experimentan constante cambio. Por g emplo, €l organigramaalaizquierda es comin alas
organizaciones gubernamental es, empresariales o de la sociedad civil, que suelen ser las formas
organizativas de los miembros de unared.

]

EI C1C]

En contraste, el organigrama de unared es bastante diferente y se parece a organigrama situado
aladerecha. Esto se complica alln mas debido a que las redes comparten la responsabilidad de
muchas acciones que se realizan con aliados fuera de lared.

Sin embargo, ladiferenciaentre unared y otras formas organizativas es mayor que la de su
estructura de relaciones de poder, monetarias, de informacion, cooperacion y de actividades. La
natural eza de dichas relaciones es también singular en dos modos importantes: democraciay
diversidad.

La democracia es una necesidad debido a que los principales actores de lared son
organizaciones voluntarias y autbnomas, asi como también o son |os individuos que participan
en su nombre: 0s sea, lamayoria de |as personas presentes en una red no son empleados de la
red. Laadministracién, e mando y el control jerérquicos simplemente no funcionan bien con
estos actores sociales. La gestion y la participacion democraticas son las claves para €l
empoderamiento, el compromiso y las acciones comunes concertadas en unared

La exigencia de participar democraticamente en |la toma de decisiones siempre esta presente en

las redes. Por tanto, redes funcionan mediante la facilitacion y la cooperacién, mas que con €
estilo clasico de direccion. El éxito depende de laequidad en lasrelacionesy en €l gercicio del
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poder a interior deunared Todas |as partes interesadas® esperan que los lideres estimulen y
fortalezcan la participacion activa de todos |os miembros en sus actividades y € trabajo eficaz en
las alianzas.

Por tanto, la participacion de los miembros en latoma de decisiones constituye la mejor garantia
de que las decisiones seran |levadas a cabo. Haciéndome eco de las opiniones de la Unidad de
Evaluacion del Centro de Investigacion Internacional sobre el Desarrollo de Canada (CIID o
IDRC en inglés), ladisposicion de los miembros de unared de monitorear e interpretar e éxito
(conjuntamente con |a planificacion, implementacion y g uste de actividades) constituye la

medi da de compromiso en unared ° La tarea de planificacion es permitir hacer una contribucion
creativay constructiva a cada uno de esos actores heterogéneos. La tarea de monitoreo y
evaluacion es evaluar cuan bien estan interactuando |os actores y cOmo entienden y aprenden de
los errores y éxitos de su cooperacion.

Otradiferencia singular de unared en comparacion con otras formas de organizacion, eslagran
diversidad entre sus miembros, dentro, por supuesto, de la unidad de su propésito comun. Parte
de lagenialidad de esta forma de organizacion es que sus miembros comparten valores comunes
y un propdsito colectivo, pero con diferentes visiones y estrategias sobre como lograr €l cambio.
La motivacién de los actores principal es — |os miembros —para unirse a una red es muy variada.
Algunos pueden estar mas interesados en recibir informacion o en los instrumentos que la
generan, mientras otros pueden ser miembros por |os espacios politicosy las relaciones que
ofrece unared Muchos, pero quiza no todos, pueden desear estar asociados institucionalmente al
propésito comin o ala comunidad que representa lared. En contextos de conflicto socia o
politico, lamotivacién puede ser simple proteccion. La conviccion de que no pueden lograr
objetivos politicos significativos trabajando solos mueve a algunos de los miembros de | as redes.
Ademés, tiende haber variaciones significativas en |0s recursos humanos, materiales, de
conocimiento, de imagen y reputacién con los que miembros aportan aunared. En suma, la
fortaleza y la sostenibilidad de una red dependen, hasta un grado significativo, de lo Gtil que sea
para sus miembros, quienes suelen tener diferentes intereses y necesidades y aportes paralared.

En resumen, porgue las redes son organizaciones tan singulares que requieren el
empoderamiento de actores enormemente diversos que las componen, latarea de su gestion es
también Unica.

Las partesinteresadas en unared esperan formas convencionales de gestion

El tercer desafio de la gestion de las redes es que | as partes interesadas en las mismas
contemplan a estas redes desde |a perspectiva de sus propias agencias gubernamentales
organizaciones empresariales 0 agrupaciones de la sociedad civil. Més especificamente, desean
gue las redes sean gestionadas del modo en que se acostumbra gestionar a los programas o los
proyectos en sus propias organizaciones.

8 Eninglés, “stakeholders”. Setrata de |as personas u organizaciones que tienen un interés creado o un interés
especia en lagestion y desenvolvimiento de lared —incluye, entre posiblemente otros, los individuos e instituciones
miembros, los empleados si hubiesen, los aiados, |os consultores contratados, y 10s donantes.

° CIID (IDRC) Unidad de Evaluacion, Annual Report 2005.
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Ademés, la atribucion de resultados alas actividades de una organi zacién es espinosa en todos
los empefios socia es pero especialmente en las redes. Su fin politico esinfluir en la estructura,
relacionesy gercicio del poder, desde e nivel naciona (y aveceslocal) hastael mundial. Estos
logros rara vez se pueden atribuir exclusivamente alas actividades de lared. Por o general, son
fruto de un amplio esfuerzo con la participacion de otros actores sociaes. Con frecuencia, los
efectos seran colaterales e involuntarios. Por tanto, el establecimiento de vincul os razonables de
causay efecto entre las actividades de las redes y los resultados que procuran lograr constituye
otro orden de atribucion disimil ala enfrentada por |as organi zaciones que componen la
membresia o por consultores acostumbrados a eva uar a otra clase de organizacion.

Es comprensible que los comités directivos o los miembros de lajunta directivay |os donantes
deseen que se progrese con celeridad y se obtengan resultados inequivocos del dinero y el tiempo
invertido en lo que consideran es € “proyecto red”. Por consiguiente, gjercen presion desde la
opticade proyecto y de larelacion costo-beneficio. El enfoque acostumbrado de planificacion,
monitoreo y evaluacion de un proyecto se deriva de una cadena causal lineal: insumos —
actividades — productos — alcances — impacto.™® Se espera eficiencia en la secuenciainsumos
— actividades — productos, y se desea saber si esta secuencia conduce con eficacia a alcances y
al impacto. ¢Lo estamos haciendo bien? ¢Era valida nuestra hipotesis? ¢Hicimos lo correcto en
un modo que vale la pena?*

Esas son preguntas eval uativas vaidas pero plantearles desde |a perspectiva convencional de
PME para unared son problematicas. Cuando unared lleva a cabo proyectos de corto plazo, tales
Como organizar eventos o realizar investi gaciones que son tipi camente administrados por un
secretariado, puede ser apropiado el modo convencional de evaluar un proyecto. Sin embargo,
cuando se trata de otros tipos de trabajos como la incidencia, movilizacion de los miembros,
colaboracion con aliados, las metodologias de los proyectos dificilmente funcionan. ¢Por qué?
Bueno, por tres razones que se derivan de los desafios presentados anteriormente.

1. Lasredes se encuentran en la categoria de formas de organi zacién que Michagl Quinn Patton
denomina “agentes de cambio social no lineales y dindmicos’.** Su actuacion se basaen
valores no en hipétesis. Sus actividades tienen lugar en situaciones compleas sin resultados
previsibles o controlables. Incluso la ecuacion “correcta’ de insumos-actividades-productos
es, amenudo, incierta, porque lo que funciona o no funciona, a veces solo emerge a medida
de que se desarrollan las interacciones de lared.

2. Enlasactividadesy los resultados de unared — todos inmersos en |as relaciones fluidas ente
los miembros y laimprevisible lucha por el cambio social — rara vez se conoce de antemano
larelacion causa-efecto, con frecuenciano es conocible, y cuando si o es, entonces sdlo en
retrospectiva.

10 «“producto” y “efecto directo” son los términos en espafiol del OCDE para outputs y outcomes eninglés. Sin
embargo, uso el término “acances’ en lugar de efectos directos porque es lo usado por [aClID.

11 v/éase Very Brief Introduction to M& E Systems Design, presentacién en PowerPoint por Jim Rugh, CARE, y su
libro RealWorld Evaluation, http://www.sagepub.com/book.aspx?pid=11577.

12 | ntercambio en EVAL-SY Slistserv titulado “ Patton on Complexity”, 25 de marzo de 2006,
evalsys@lists.eval uation.wmich.edu.
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3. El horizonte temporal de unared y de los efectos de su incidencia son alargo plazo y
especialmente inciertos. Mientras mayor sea el horizonte temporal, mayor es su
incertidumbre. Proliferan las oportunidades y los riesgos y, con més tiempo, estas variaciones
magnifican laincertidumbre.

Por todas estas razones, a veces el medio en e cual operan las redes estan voléatil que la gestion
de proyectos puede no funcionar, incluso, en el caso de proyectos a corto plazo del secretariado
delared. En todo caso, el enfoque por proyecto es menos apropiado parala gestion de un
programa de proyectos o paralared en conjunto. Un estudio reciente [levado a cabo por €
Centro Europeo parala Gestion de Politica de Desarrollo (European Centre for Devel opment
Policy Management) se basa en laliteratura existente acerca de las redes y del desarrollo de
capacidades, y en estudios de caso de experiencias exitosas de redes. El estudio resume las
expectativas de una de | as categorias méas importantes de las personas interesadas en | as redes, es
decir, delos financiadores:

...las intervenciones de |os donantes en las redes son principalmente en forma de
proyectosy por lo general de duracion limitada, se basan en model os de insumos-
productos (por gemplo, marcos 10gicos) y miden el éxito en relacion con el logro de
resultados predefinidos y mensurables. La caracterizacion de las redes presentada por
los participantes del taller y reflgjada en este trabajo sugiere la necesidad de enfoques
parareflgar mgor las cualidades fluidasy dinamicas de lasredesy la importancia de la
participacion, del proceso y de prestar atencion a como las cuestiones de capacidad se
desempefian en las redes.®

En conclusién, ¢implican esos desafios que la gestiéon de unared es imposible de planificar,
monitorear y evaluar? Sin duda alguna, no. Para ello se requieren, simplemente, enfoques
innovadores. En la siguiente seccion abordamos dos enfoques innovadores de entender 1a
especificidad de las seis redes de este estudio comparativo: sus teorias de cambio y su valor

agregado.

3. ¢Cudlesson lasrazonesde ser delasredes que OSI apoya?

Esta pregunta tiene dos dimensiones — teoria de cambio y valor agregado de las seis redes. Para
la primera, queriamos saber, ¢en qué medida las seis redes apoyadas por €l OSl trabajan,
explicita o implicitamente, con teorias de cambio que explican por que existen y qué aspiran
lograr? Para generar la respuesta, hicimos un gjercicio con los lideres de las seis redes para
formular sus teorias de cambio, que en esencia es una explicacion de por qué cree que lo que se
propone hacer lograréa |os resultados deseados.

La segunda dimension trata de las preguntas, ¢qué esperan lograr por medio de su red que no
podrian logar con otro tipo de organizacion? ¢Por qué? Para contestar esta pregunta, hicimos
una consulta alos miembros de cada red sobre su valor agregado.

13 Advocacy Networks and Capacity, Suzanne Taschereau and Joe Bolger, ECDPM, Discussion Paper No. 58C,
febrero de 2007. Disponible en www.ecdpm.org.
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Teoria de Cambio para una Red I nternacional

En e mundo del desarrollo y cambio social, el uso de teorias de cambio se ha estado
generalizando recientemente con la cobra de conciencia, sobre todo por parte de donantes, de que
el campo de accion es sumamente compleo. OSI, por gjemplo, apoya una serie de redes
internacional es organizadas y conformadas por organizaciones (0 a veces personas) autbnomas
de America Latina quienes voluntariamente colaboran paralograr objetivos comunes de cambio
social. Estos actores enfrentan complejidades tanto al interior de sus entidades como asu
exterior — hay tantas variables y factores interactuando que existe poca certeza sobre si o que
uno hace va adar los resultados que uno persigue; o sea, |os resultados son impredecibles.
Ademés, aunque los desafios o problemas que enfrentan sean claros—y muchas veces no |o son
—, tiende a haber desacuerdo sobre qué hacer para solucionarlos. Y cuando se logra una solucion
adecuada para un problema dado, cada situacion es tan dinamicay Unicague raravez la solucion
es replicable en otros tiempos o contextos.

En estas situaciones compleas que son tipicas de lainnovacion socia, las metodologias,

model os 0 marcos 10gicos de |allamada Gestion Basada en Resultados no son muy (tiles.
Presuponen que uno puede predecir una serie de causas/ef ectos que real mente son impredecibles
en la cadena de insumos > actividades > servicios, procesos y productos > efectos o alcances >
impactos. Como sefidalas Naciones Unidas: “Una limitacion implicita de la gestion basada en
los resultados es que a adoptar un criterio formalista para establecer como han de lograrse
determinados efectos, puede reprimirse lainnovacion y laflexibilidad que se necesita paraello.”
En contraste, unateoria de cambio (TdC) puede ser una potente herramienta estratégica. Presenta
unavision ampliadel cambio deseado, describiendo un proceso de cambio socia prevista, desde
los supuestos que guia su disefio alos objetivos alargo plazo, que pretende conseguir. En
concreto, una TdC alaluz delamision de lared identifica premisas o supuestos, estrategias,
actores y resultados a nivel de acances que interacttan y potencian uno a otro en e proceso de
cambio social de largo plazo.

En las siguientes paginas estan las seis teorias de cambio que todas | as redes formul aron.

Los dirigentes formularon lamision, premisas, estrategias, actores sociales metay resultados de
cadared, asi construyendo cada uno su teoria de cambio para cada red. Por las diferencias entre

las redes, no es Util intentar comparar y contrastar e contenido de las seis teorias de cambio. Sin
embargo, hay diferentes maneras de usar |las teorias de cambio de las redes apoyadas por €l OSl-
LAP. Los explicaré en seguida después de presentar |as seis teorias de cambio.

Ricardo Wilson-Grau, 1 de octubre de 2010 10



MISION DE LA COALICION SOBRE SEGURIDAD CIUDADANA Y DERECHOS HUMANOS PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE

¢Qué es el propasito, la razdn de ser, de la red?

Fortalecer la articulacion de una coalicion de organizaciones de la sociedad civil en la América Latina y el Caribe con capacidad para incidir desde una perspectiva de promocion de los

derechos humanos en las politicas de seguridad ciudadana de la region.

<

PREMISAS O SUPUESTOS

¢éCudles son las I8gicas que emplea la red para explicar que si se
hace A, By Cresultard en X, Yy 27

- El andlisis de las politicas gubernamentales en materia de
seguridad ciudadana, a la luz del respeto alos derechos humanos,
mostrard que aquellos son una condicién de eficiencia de las
politicas en materia de seguridad y no un obstdculo para sus
objetivos, mostrando las falencias que en la practica e ineficacia de
las respuestas autoritarias.

- Organizaciones de la sociedad civil, por medio del didlogo y
mediante propuestas incidirdn en los érganos gubernamentales
nacionales e intergubernamentales v regionales para lograr:
- su intervencion en las discusiones ante el problema de la
inseguridad
- el problema que plantean las distintas respuestas estatales
a la inseguridad
- que las discusiones se den en el marco del fortalecimiento
de la institucionalidad democratica y del respeto por los
derechos humanos

- Del dialogo se desarrollardn estandares minimos para el desarrollo
de politicas en materia de seguridad aprovechando para ello, ala
CIDHy a los érganos paliticos de la OEA.

- Accion conjunta de organizaciones de la sociedad civil capitalizara
y afianzara las experiencias previas de intercambio entre
organizaciones de la sociedad civil americanas y servira de punto de
inicio de un grupo de consenso regional en temas de seguridad
desde una perspectiva democratica y respetuosa de los derechos
humanos.

iy

RESULTADOS
¢En cudles alcances aspira influir la red para el cumplimiento de su misién?
¢Cudles cambios esperan en el comportamiento, relaciones, actividades,

politicas o prdcticas de las personas, grupos, organizaciones e instituciones en
que la Coalicién intenta influir?

* Organismos regionales y sub-regionales apoyaran un documento de estandares
regionales sobre seguridad. (EJ. ley modelo de seguridad regional, cédigo de ética,
principios basicos, etc.)

* La CIDH presentara su estudio hemisférico sobre seguridad ciudadana y
derechos humanos, el cual contiene los criterios de organizaciones sociales del
hemisferio.

* La Secretaria General de la OEA fortalecerd su perspectiva sobre derechos
humanos con insumos del estudio hemisférico sobre seguridad ciudadana y
derechos humanos de la CIDH.

¢En quiénes aspira influir la red? ¢A quiénes aplica sus estrategias?

- Organizaciones miembros de la Coalicion
- El sistema interamericano de derechos humanos
- Organizacion de estados americanos (OFA)

- Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

/ ACTORES SOCIALES META \

KEspacios subregionales por ejemplo el Mercosur . /

/

gobiemnos y organismos intergubernamentales de la region.
derechos humanos con abordajes innovadores en materia de seguridad.

humanos.

Qorme de seguridad ciudadana de creado por la CIDJ.

ESTRATEGIAS
¢Qué y cémo hace la red para lograr los resultados que persigue?

A. Fortalecer una coalicién regional de organizaciones sociales con capacidad de generar nuevas estrategias de incidencia en las politicas de seguridad ciudadana desarrollados por los

D. Difundir estratégicamente el informe de sobre seguridad ciudadana y derechos humanos en los paises de la region para incidir en sus politicas.

E. Incidir en el proceso iniciado por la Secretaria General de la OEA para fortalecer los espacios en que el tema de la seguridad ciudadana y acompafiar y reforzar el proceso utilizando el

\

B. Fortalecer las politicas democraticas de seguridad de la region robusteciéndolas son una nueva perspectiva especifica de derechos humanos y al mismo tiempo fortalecer las acciones de

C. Acompafiar el proceso de presentacion y difusion estratégica del informe producido por la Comisién Interamericana de Derechos Humanos (CIDH), sobre seguridad ciudadana y derecho

J
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MISION DE TRANSPARENCIA INTERNACIONAL EN AMERICA LATINA (TILAC)
éQué es el propdsito, larazdn de ser, de lared?

Aumentar- a través de un esfuerzo colectivo entre gobiernos, sector privado y sociedad civil - la transparencia y la rendicion de cuentas de los sistemas politicos y administrativos en
los paises de América Latina a fin de disminuir la desigualdad econdmicay social, mejorar la calidad de las politicas publicas, y fortalecer la legitimidad de las instituciones

demaocraticas

PREMISAS O SUPUESTOS

RESULTADOS
éCudles son las I6gicas que emplea la red para explicar

i o0 hace A By C HardenX. Yy 2? éEn cudles alcances aspirainfluirla red para el cumplimiento de su misién? é Cudles cambios esperanen el
que si se hace A, B y C resultarden X, Yy Z?

comportamiento, relaciones, actividades, politicas o practicas de las personas, grupos, organizaciones e
- Cuando aumentan latransparencia en el uso de los instituciones en que TILAC intenta influir?

bienes pablicosy en latoma de decisiones pablicasy
cuando se ejercita una adecuada rendicion de cuentas
de parte de las autoridades, mejorard la calidad de vida
de los ciudadanos de una determinada sociedad,
particularmente entreaquellos grupos mas vulnerables. * La sociedad civil latinoamericanay el sector empresarial demandaran de sus autoridades transparencia y
rendicion de cuentasyse sumarana esta tarea de manera activa, reconociendo que son parte del problema
y de la solucidn, y no un espectador pasivo.

* Los gobiernos nacionalesy sub-nacionalesy las instituciones que son parte de los sistemas politicos de los
paises de América Latina practicardn la rendicion de cuentas y toman decisiones de manera transparente y
responsable hacia el ciudadano.

- Cuando los ciudadanos tomen mayor concienciade los
costos monetarios y del dafio que sufren las
instituciones democraticas de su pais a partir de la * Los gobiernos latinoamericanos aplicaran los tratados y convenciones internacionales a los cuales se
existencia de decisiones de politica opacasy del uso de adhieren de manera efectiva.

recursos plblicos de manera discrecional, demandaran
que las autoridades cambien su actitud y que rindan

* Periodistas, jovenes, empresarios y diversas organizaciones de la sociedad civilen América Latina
conocerdny utilizaran mas herramientas para promover sistemas politicos mas transparentesy para

cuentas sobre su comportamiento. promover otrasagendas clave para la regidn como esla proteccién de derechos humanos, disminucién de la
- Cuando los gobiernos le dan importanciaa los equidady lapobreza, y la seguridad, entre otras.

tratados internacionales a los cualesse adhiereny * Transparencia International y sus capitulos nacionales analizardn y aprenderén de sus actividades y
dedican tiempoy recursosa suimplementacion, yasea reforzardn su enfoque de incidencia aprovechando el conocimiento generado por sus propios miembrosy el
por voluntad politica de los dirigentes politicos o por de otros actores sociales.

presidn externa de actores sociales, estos serdn
vehiculos de cambio.

- Ante un fenémeno complejo y multidimensional como
es la corrupcion, el aprendizaje colectivo a través del
intercambio de experienciay conocimiento generara
una masa critica mejor equipada para enfrentarlos
retos que plantea reducirla.

ACTORES SOCIALES META
- Cuando las organizaciones de la sociedad civil
dedicadas a reducir la corrupcién fortalezcan sus
estructuras de gobiernoy capacidades técnicas, seran
maés legitimas ante sus interlocutores en el estado, el
sector publicoy la ciudadania, lo cual les permitird
avanzar masrapidoy con mayor eficienciaenellogro
de su misién.

éEn quiénes aspirainfluirlared? éA quiénes aplica sus
estrategias?

- Gobiernos latinoamericanos

- Las sociedades civiles latinoamericanas

- Periodistas, jévenes, empresarios y diversas organizacionesde la
sociedad civil en América Latina

- Transparencia International y sus capitulos nacionales

ESTRATEGIAS

éQué y como hace lared para legrar los resultados que persigue?

A. Promover, facilitar y en ocasiones tomar el liderazgo en alianzas que vinculan actores de |a sociedad civil, el sector publico y el sector empresarial con objetivos y aspiraciones comunes
o complementarias.
B. Generaropinidn pablica favorable a la lucha contra la corrupcion, a través de la produccion y diseminacion de informacidn y produce herramientas que buscan generar cambio.

C. Fortalecer la capacidad técnica y operativa de las organizacionesde la sociedad civilgue la conforman en dreas clave para fortalecer las democracias en la regién en temascomo:
partidos politicos, camparias electorzales, parlamentos, compras publicas, acceso a la informacion publica y captura del estado.

D. Vincular el tema corrupcion con otras agendas de desarrollo para crear sinergias de trabajo en dreas prioritarias comao inequidady la pobreza

E. Impulsar el conocimiento y adhesién de sus gobiernos a los compromisos internacionales anticorrupcion, fomenta su aplicacion efectiva y empoderaa la ciudadania para gue los utilice
como via para exigir mayortransparencia en el ejercicio del poder publico y rendicién de cuentas.

F. Maximizar el uso de recursos y promueve el incremento de capacidades para identificar, capturar, procesary compartir el conocimiento que generan los miembros de laredy otros
actores externos trabajando en temas afines.

G. Trabajar para fortalecer las estructuras de gobierno y de rendicidn de cuentas, las estrategias de comunicacion e incidencia, de sostenil
medicién de impacto del trabajo de sus organizaciones miembro,

lidad financieray los sistemas de monitoreoy
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/ MISION DE LA ALIANZA REGIONAL POR LA LIBERTAD DE EXPRESION E INFORMACION \
¢Qué es el propésito, la razén de ser, de Ia red?

Promover el ejercicio de |a libertad de expresion y acceso a informacién en América Latina teniendo en cuenta los marcos regulatorios y los procesos de implementacion a través del
fortalecimiento y apoyo de las organizaciones miembros de alianza regional, sirviendo comao:

* Un mecanismo de interlocucién entre la sociedad civil, los organismos internacionales y los gobiernos nacionales sobre temas relacionados con a la libertad de expresién y accesoa la
informacién publica

* Un foro de la sociedad civil para debatir logros y obstaculos en cuanto a la libertad de expresién y acceso a la informacién publica.

* Una plataforma para analizar experiencias exitosas y lecciones aprendidas entre ONGs y desarrollar estrategias comunes de presién politica y estrategias de sensibilizacién.

*

\Una voz regional para los representantes de la sociedad civil (abogados, académicos, periodistas, medios, funcionarios) trabajando y empujande cambios en la libertad de expresién y en /

estiones de informacion.

[ PREMISAS O SUPUESTOS \ RESULTADOS

éCudles son las légicas que ¢En cudles alcances aspira influir la red para el cumplimiento de su misién? ¢Cudles cambios esperan en el
emplea la red para explicar comportamiento, relaciones, actividades, politicas o prdcticas de las personas, grupos, organizaciones e
quesise hace A,By C instituciones en que la Ali i lintenta influir?

resultard en X, Y y 22 En El Salvader, Honduras, Guatemala, Nicaragua, Panama, la Republica Dominicana, México, Perd, Chile, Argentina,

- Aumentar la conciencia publica Costa Ricaylos EU:
sobre cuestiones de libertad de
expresion y acceso a la
informacion a través de la

* Las legislaturas promulgaran leyes o sus reformas en materia de acceso a la informacion, las regulaciones de
medios y temas de libertad de prensa.

incidencia en el poder politico * Los poderes ejecutivos implementardn politicas publicas para mejorar el acceso a la informacién adecuadas alos
lograré la promocién de leyes, sus estandares internacionales.

reformas y reglamentos sobre el * Los poderes judiciales dictaminaran a favor del acceso a la informacion y protegeréd el ejercicio del derecho de la
tema.

libertad de prensa.

- Mejorar la capacidad técnica de

* Los medios de comunicacion cubriran profesionalmente como noticia la promocién de acciones en defensa de la
organizaciones y coaliciones no- libertad de expresion y el acceso a la informacion.
gubernamentales activos a nivel

nacional y local en el campo del

acceso a la informacién perm
la parti
promocion y el logro de la mejora

ipacién en el proceso de

del acceso a la informacion y el
fortalecimiento de los derechos
relacionados con la libertad de
expresioén.

ACTORES SOCIALES META

¢En quiénes aspira influir la red? éA g aplica sus ias?

- La cooperacién horizontal entre - Los miembros de la Alianza
organizaciones para fortalecer sus
relaciones al maximo, y aumentar
su capacidad de incidencia sobre

los poderes politicos y la

- Representantes de la sociedad
periodistas, funcionarios pablicos

| — Abogados, académicos, periodistas, activistas, medios, gremios de

- La OEA, el BID y Banco Mundial

comunicacién, constn la

capacidad de los movimientos en
wda pais. /

- Gobiernos nacionales de El Salvador, Honduras, Guatemala, Nicaragua, Panama, la Republica Dominicana,
México, Per, Chile, Argentina, Costa Rica, Venezuela, Colombia, Ecuador, Bolivia, Paraguay, Uruguay y los EUA.

ESTRATEGIAS
¢Qué y cémo hace la red para lograr los resultados que persigue?

A. Estudios — Generar/recolectar conocimiento relevante sobre los nuevos desafios regionales y lanzar propuestas especificas de accion en torno a objetivos de intervencion y medios idoneos
de incidencia (ej, reforma legal, litigio, comunicacional).

B. Incidencia Estratégica — Llevar a cabo intervenciones — declaraciones piblicas, cartas abiertas, reuniones de miembros de la Alianza Regional, comentar y elaborar documentos para
participar en foros de discusion y en espacios de organismos internacionales como la OEA, enviar observadores a instancias como el BID — para eliminar/reducir barreras estructurales para la
Libertad de Expresion y el Acceso a la Informacién, favoreciendo la accion cooperativa y buscando el alto impacto de estas acciones.

€. Cooperacidn Horizontal — Promover la cooperacion horizontal entre las organizaciones, sea a nivel bilateral o multilateral, especialmente en:
* Capacitacién institucional
* Catedra Interamericana de Derecho de la Informacion
* Transferencia técnica.
* Asistencia Técnica en Incidencia estratégica
* Campafias de sensibilizacion
* Litigio estratégico
* Reuniones Anuales de la Alianza Regional
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MISION DE LA RED LATINOAMERICANA DE POLICIAS Y SOCIEDAD CIVIL
{Qué es el propdsito, lu razon de ser, de la red?

Establecer un espacio permanente, interdisciplinario e interinstitucional, que viabilice el didlogo y la colaboracion entre los diferentes actores en el area de seguridad piblica en
América Latina para fortalecer y aportar iniciativas concretas alos debates sobre la Reforma del Sector de Seguridad en la region,

Y i)

PREMISAS 0 SUPUESTOS . o ~ ResurApos , , \
¢En cudles alcances aspira influir la red para el cumplimiento de su mision? ¢Cudles cambios esperan en el comportamiento, relaciones,
¢Cudles son las I6gicas que emplea la red para explicar quesi se hace actividades, politicas o prcticas de lus personas, grupos, organizaciones e instituciones en que Red intenta influir?
A ByCresultard en X, Yy 2? Instituciones policiales en Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Guatemala, El Salvador, México, Nicaragua, Perd y Venezuela nombrardn a miembros
) " " , de la Red a cargos medios.
- Construir canales de didlogo y cooperacion entre los miembros de las 8
fuerzas policiales y los miembros de la sociedad civile investigadores del + Los miembros de la red en cargos medios en instituciones policiales levantaran el debate sobre reforma y serviran como multiplicadores de este

drea, llevara a la concreci6n de acciones de reforma del sector de trabajo en sus corporaciones.

seguridad en los paises miembros de la Red. + Las organizaciones de la sociedad civil fortaleceran su didlogo y actividades sobre la reforma del sector de seguridad incluyendo el punto de vista

- Desarrollar los mecanismos necesarios para que estos actores puedan de los policias
gjercer influencia en las agendas nacionales y regionales de seguridad
pblica, establecera canales directos de didlogo con los operadores y

+ Los medios de comunicacion y, a través de ellos, la sociedad civil en general constataran e informaran sobre un cambio en las précticas y saberes
\ policiales en los paises en los que la Red actda. }

generard conocimiento en materias de seguridad publica.

- Capacitary empoderar oficiales de policia que se encontrardn en
posiciones claves de comando dentro de un par de afios, les permitiran
ser parte de activa de la reforma de la policia.

- Aumentar y perfeccionar la participacion de los integrantes de las

|nst.|tucmnes de segundald puhhcal en dls.cusm?nesl solbre reforma de Ial [ ACTORES SOCIALES META \
policia, llevara a una mejora del didlogo interinstitucional y a la adopcion
de medidas integradas sobre reforma del sector de seguridad. ¢En quiénes aspira influir la red? ¢A quiénes aplica sus estrategias?
- Legitimar la existencia de movimientos de reforma dentro de les - Miembros actuales de la red - oficiales de policia, organizaciones de la sociedad civi, investigadores, operadores de seguridad piblica a nivel local
instituciones de seguridad pdblica, a partir del involucramiento y el 0 nacional y organizaciones intergubemamentales..
didlogo con actores de la sociedad civil como ONG o los medios de - Instituciones poliials de la region.
comunicacién, fortalecerd los debates sobre seguridad en la region. o o o ) ) )
K Organizaciones de la sociedad civil, medios de comunicacion y de gobierno comprometidas con la reforma del sector de seguridad. j

/ ESTRATEGIAS \

¢Qué y como hace I red para lograr los resultados que persigue?

A, Realizar cursos de capacitacin para el Desarrollo Institucional Palicial a los agentes encargados de hacer cumplir la ley de los 10 paises miembros de la Red con la participacion de las ONG y otros actores claves potenciando las experiencias y
saberes policiales.

B. Invitar actores claves guberamentales, de las corporaciones policiales y de la sociedad civil a integrarse en la Red para mejorar su representatividad y el nivel de los debates en las diferentes actividades.
C. Crear un sitio Web para facilitar la el intercambio de informacian y el trabajo de los miembros de la Red.
D. Realizar un programa de viaje de estudios para los policias miembros de |a Red para compartir experiencias.

E. Realizar investigaciones participativas comparativas sobre temas analizados como prioritarios en los debates sobre reforma del sector de seguridad que ayuden a establecer una hoja de ruta’ en el trabajo de la Red.

{Organizar anualmente una reunion anual de los miembros de la Red sobre los temas trabajados durante el afio para garantizar la continuidad del programa y para evaluar sus resultados. /
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MISION DE CONSORCIQ GLOBAL PARA LA TRANSFORMACION DE LA SEGURIDAD (GCST)
éQué es el propdsito, larazon de ser, de lared?

Promovery fortalecer el debate actual y el desarrollo de politicas pdblicas en materia de seguridad mediantela cooperaciony el intercambio interregional "sur-sur" y "norte-sur”, con
elfindeimpulsar un cambio en la comprensiény la forma de abordar la seguridad y abrir espacios paraincorporar | voz de nuevos actores.

254 iy

PREMISAS O SUPUESTOS RESULTADOS

L .

p el comp relacione:

actividades, politicas o prdcticas de las personas, grupos, organizaciones e instituciones en que GCSTintenta influir?

dEn cudles al

p lared para el cumg mision?

¢ Cudles son las I6gicas que emplea la red para explicar que si se hace

A, ByCresultardenX, YyZ?
- En un contexto caracterizado por la globalizacién, lainterdependencia * Autoridades politicas, ejecutores, investigadores, agentes internacionalesy, principalmente, los representantes de la sociedad civil,
v la desigualdad, el didlogo interregional fomentard nuevasideasy reflexionarény discutirén nuevas maneras de enfrentar cuestiones de seguridad tanto en el nivel nacional coma internarional.

respuestas de politicapublica frenteala demanda de las sociedadesen

- . *Diversosactores de la sociedad civil que no han sido tradicionalmenteinvolucrados en el debate en materia de seguridad intercambiaran
materia de seguridad.

experienciasy conocimiento. Estos actores son principalmente jovenes investigadores y ejecutores jévenes que participan en las becas de

- Lainclusién de nuevas voces en los grupos de trabajo regional llevard a investigacion y en las actividades vinculadas a los grupos de trabajo regional.

reflexionary replantear el quehacer de agentes piiblicos involucrados en * Diversos actores de lasociedad civil, especialmenteactivistas y grupos dela comunidad, reflexionaran en tornoa su propio quehacer
lastematicas. permitiendoidentificar sus principales avances, dificultadesy desafios parael logro de sus objetivos.

- La promocion de jGvenes profesionales para desarrollar investigaciones * Decisores politicos -que incluidos en debates e intercambios de experiencias- incorporardn nuevos enfoquesy anélisis en el disefio de las
enmateriade seguridad facilitard el accesoa debatesy reflexiones agendasy estrategias publicas de seguridad enel nivel local, regional y global de laseguridad. Especialimportancia tendré lavoz de activistasy
novedosas enlatemitica. ejecutores de lasociedad civil para el disefio de polticas publicas.

- Los talleres de trabajo regional permitiran que diversos actores
(investigadores- activistasy agentes pdblicos) formen una comunidad de
aprendizaje cuyas lecciones se replicaran a través de su propio quehacer
y delvinculoy acciones conjuntas que se generenapartir de esta
primera experiencia.

* Agentesdela cooperacion internacional incluiran en su quehacer, la perspectiva de los ejecutores de programasy del mundo académico,
especialmenteen aquellas éreas de trabajo relacionadas con procesos de transferencias técnicas y disefio de mecanismos de cooperacin
internacional.

- Ladifusion permanente de las actividades, estudiosy documentos de
trabajode los diversos saciosy miembros del Consorcio Global
permitirén el intercambio de miradasy reflexiones en torno a diferentes
modalidades de intervencidny ejecucion de programas de seguridad

seglin cada contexto particular.

. . . ACTORES SOCIALES META
- El andlisis comparado entre regiones del globo permitird abrir
perspectivas de nuevas dreas de cooperacion entrediversos tipos de JEn quiénes aspirainfluirlared? iA quiénes apl gias?
organismos e instituciones localesy regionales. Especialmentese espera
abrir nuevas perspectivas de cooperacién sur- sur (America latina, Africa - Agentes Pdblicos (politicosy técnicos)
y el sud este asiatico).

) : - e - Investigadoresy académicos

- El proceso de intercambio de perspectivas, andlisis conjuntosy nuevos <:> 8 v
vinculos entre actores e instituciones incidird en el desarrollo de nuevos - Representantes de la sociedad civil (activistas, ONGs, fundaciones y encargados de programas sociales,
procesos de transferencia técnicaen el nivelinternacional {no previstos) medios de comunicacion)
el disefio de nuevos mecanismos de cooperacion internacional. - Agentes de |a cooperacin internacional (donantes, agencias bilaterales, multilaterales, organismos

Qtemaciunales). /

ESTRATEGIAS
¢Qué y como hace lared para lograrlos resultados que persigue?

A, Promover lainclusion de nuevos actores, tradicionalmente excluidos, en el debate y analisis de las polfticas de seguridad. Esto, através del desarrollo de investigaciones por parte de jévenes profesionales y académicos; de la publicacion de sus
estudiosy reflexiones; y del desarrollo de grupos regionales de debate que abordan diversos temas.

B. Visibilizary difundir anivel internacionaliniciativas, estudios y experiencias ya existentes en materia de prevencion de conflictos y seguridad. Estoa través de la publicacion trimestral de un boletin digital, del desarrolloy promocionde la pagina
weby de la publicacion de todos los documentos elaborados en el marco del proyecto.

C. Generar nuevas perspectivasy respuestas frentea los desafios existentes en la materia, mediante el involucramiento de nuevos actores sociales y ciudadanos. Estas perspectivas se plasman en documentos de politica publicay documentos de
trabajoque estan a cargo de los miembros de los grupos regionales de trabajo. También es sustantivo el aporte de los investigadores jGvenes becados por el Consorcio Global.

D. Fomentarel intercambio de ideasy didlogos relativos a las politicas de seguridad mediante elintercambio de experienciay de conocimiento en lamateria, especialmenteen los grupos regionales de trabajo, el desarrollo de actividades que
realizan lossociosy miembros del proyectos en sus propios guehaceres institucionalesy el involucramiento de diferentes tipos de actores en todas las actividades del Consorcio (agentes pdblicos, agentes intemacionales, académicosy activistas).
E. Identificary elaborar nuevastendencias, respuestasy soluciones a dilemasy probleméticas en |la materia. Es tarea principal de los grupos de trabajo analizar los desafios que enfrentan tanto las politicas publicas en el nivel nacionaly regional

como también identificar los desafios que enfrentan los procesos de transferencia técnica y de cooperacion sur- sury norte—sur. Ello abordando especialmente los marcos institucionales, recursos humanos locales, recursos financieros y variables
de cardcter social y cultural.
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MISION DE LA RED DE SEGURIDAD ¥ DEFENSA DE AMERICA LATINA (RESDAL)

¢Qué es el propdsito, la razén de ser, de la red?

romover [a institucionalizacion de las funciones estatales de seguridad y defensa en el marco de la democracia en América Latina mediante el fortalecimiento de las capacidades

civiles.
RESULTADOS
PREMISAS O SUPUESTOS ¢En cudles alcances aspira influir la red para el cumplimiente de su mision? ¢Cudles cambios esperan en el comportamiento, relaciones,

éCudles son las I6gicas que emplea la red para explicar que si se hace
A, By Cresultard en X, Yy Z?

- El conocimiento, la investigacién vy la accidn por parte de la sociedad
civil y la comunidad académica en cuestiones de defensa, irdn
rompiendo con |a autonomia militar caracteristica de América Latina,
fortaleciendo el control civil y la conduccién politica del rea necesarias
para consolidar las democracias en la region.

- Lainvestigacién sobre temas velados y poco analizados, como la
justicia o la formacién militar, permitird avanzar en el camino de las
reformas pendientes.

- Fortalecer las capacidades de los actores e instituciones del &rea de
seguridad publica, evitard la securitizacién de las fuerzas armadas y
militarizacion de la seguridad, tendencia que afecta al propio estado de
derecho, la proteccion a los derechos humanos y la consolidacién
democratica.

- Contar con informacion sistematizada y analizada, resulta central ala
hara de la toma de decisiones.

- Ante la sensacion de desconfianza reinante, promover la difusion de
informacién como herramienta de transparencia es vital para el
fortalecimiento de la paz y la democracia.

- La participacién de la sociedad civil en espacios hemisféricos de
didlogo aumenta los esfuerzos para la construccion de confianza mutua
entre Estados.

- Lainsercién de las nuevas generaciones en los escenarios politicos y/o
académicos resulta fundamental para la construccién de nuevas
instituciones democréticas, con las cuales ellos mismos tendran que
lidiar o conducir en un futuro.

- Laadopcién de una perspectiva de género en el sector defensa y
seguridad en la region, generara una verdadera inclusion de la mujer

en las instituciones militares y policiales, en el escenario internacional a
través de las operaciones de paz, y en latoma de decisiones,
colaborando a la consolidacién de nuestras democracias.

actividades, politicas o prdcticas de las p grupos, organizaci e institucie en que RESDAL intenta influir?
* Nuevas practicas democréticas en las instituciones estatales vinculadas al drea de seguridad y defensa.
* Transparencia en el sector publico.
* Implementacion de las reformas pendientes en materia de seguridad y defensa, por parte de todas las dreas del Estado.

* Mayor capacidad de las instituci de idad publica para responder a los desafios actuales, respetando el estado de derecho.

* Mayor apego a los valores democréticos en los institutos armados y de seguridad, y el personal de las fuerzas.

* Incorporacion de una perspectiva de género en la agenda regional.

* Instituciones académicas con mayor capacitacién en materia de seguridad y defensa para la construccién de pensamiento.
* Organizaciones de la sociedad civil con nuevas herramientas para su trabajo e incidencia.

* Nuevas generaciones con mayor formacion en el campo de la seguridad y defensa e insertadas en los espacios de debate y decision.

* Aumento de la participacién e incidencia de la sociedad civil en los diversos mecanismos multilaterales de dialogo.

* Mayor confianza, cooperacion e integracion a nivel hemisférico, regional y subregional.
A

ACTORES SOCIALES META
¢En quiénes aspira influir la red? (A quiénes aplica sus estrategias?

- Comunidad académica.

- Organizaciones de la sociedad ci
- Jovenes profesionales.

- Ministerios de Defensa.

- Ministerios de Seguridad/Gobierno.

lad.

- Funcionarios de gobierno de instituciones estatales al dreade idad y defensa.

- Instituciones estatales del drea de mujer.

- Institutos armados.

- Institutos policiales.

- Miembros de las fuerzas armadas y de seguridad.

- Parlamentos y comisiones de defensa.

- Conferencias de Ministros de Defensa de las Américas.

- Organismos internacionales y regionales.

ymuy poco conocido por la comunidad politica.

realidad latinoamericana.

operaciones de paz, generando a su vez de espacios de debate.

G. Aportar desde la sociedad civil a los espacios hemisféricos de didlogo para la construecion de la confianza en la region, participando principalmente en el proceso de las Conferencias de Mi

H. Comunicacién constante y trabajo conjunto entre expertos, académicos, instituciones oficiales, miembros de las Fuerzas, politicos y practitiones potenciando la accion y posi

ESTRATEGIAS

¢Qué y como hace la red para lograr los resultados que persigue?

A. Consolidar una fuente regional de datos, el Atlas Comparativo de la Defensa en América Latina, que colabore en el proceso de construccion de instituciones y en la transparencia de la politica piblica de defensa.
B. Mantenimiento y actualizacion permanente de un website, coma recurso de informacion de libre acceso, centralizado y confiable, y disposicién de contactos.

C. Profundizar el anélisis para la reforma de las organizaciones militares, abordando la cuestion de la formacion de los futuros oficiales de las fuerzas armadas de América Latina, abriendo este tema, hasta hoy cerrado a la comunidad académica

D. Abordar la problematica institucional de la seguridad publica y sus vinculos con la tendencia actual a incluir fuerzas militares para atender sus desafios, a través de la recoleccion y anélisis de datos sobre las instituciones de la seguridad en la

E. Fomentar la adopcion de una perspectiva de género en el area de seguridad y defensa a través de la produccion de datos sobre la participacion (o desafios para la inclusion) de la mujer en las instituciones militares y policiales, y en

F. Fortalecer la incidencia de las nuevas generaciones de jovenes profesionales y promover su insercién en los espacios de investigacion, debate y decision dedicados a la seguridad v la defensa en América Latina.

ros de Defensa de las Américas.

dades de cambio.

1. Afin de sostener su accion, fortalecer la institucionalizacion de la Red a través de la renovacion periddica de autoridades, la permanente comunicacion entre sus miembros a través de la lista electrénica, la participacion de sus miembros en

diversos seminarios académicos internacionales y eventos multilaterales, el perfeccionamiento de los investigadores de la Secretaria Ejecutiva, la vinculacién con nuevos actores y la bisqueda de nuevos proyectos y donantes.
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Uso Potencial de Teoriasde Cambio

Planificacion: Lateoria de cambio puede servir como el plan estratégico de unared siemprey
cuando se puede contestar satisfactoriamente estas preguntas:

e (Corresponden las premisas, estrategias, y resultados con lamisiéon de lared?

e ¢En qué medidahay coherencia entrelas premisasy las estrategias? O sea, ¢corresponde |0
que cada red propone hacer con un razonamiento sobre € por qué?

e ¢En qué medida corresponden los actores

sociales meta con las estrategias y €l Figura —Enfasisde TdC en la planificacion
potencial de lared de efectivamente influir
en dllos?
: , . < iy
o /Prometen ser |as estrategias las vias mas PP
.. . . . RESULTADOS
efl Cl a‘]t% y efeCtI Vas de | nfl uir en I (05 Ii_CuécI'es son Iasl.lrf\gin:as ql-.liemp:e; @[ (En cudles aItI:ancjs aspira influir ]
. a red para explicar que si hace A, ared?
actores socialesy lograr los resultados yCresultarienX, Y y 22 S

pretendidos?

ESTRATEGIAS ACTORES SOCIALES META
¢Qué y como hace lared A, <:> ¢En quiénes aspira influir la red?
ByC?

éA quiénes aplica sus estrategias?

Ademés, hay que considerar el peso relativo

de los cinco componentes en la teoria de cambio para unared. No solo cada uno influye en €
otro sino dependiendo de las circunstancias de lared y el medio en que se desenvuelve, unos
componentes pueden ser mas importantes que otros. En situaciones compleas, por g emplo,
donde no se puede predefinir o que se pretende lograr y a veces tampoco con mucho detalle lo
gue se va a hacer, los componentes de misién, premisasy actor es sociales meta son mas
importantes que resultados y estrategias.

Monitoreo: Seguiré e gjemplo pararedes de

cambio social o “abogacia’ como lasque OSI- | Figura— Enfasisde TdC en e monitoreo
LAP apoya. Su quehacer se desenvuelve en

gtuml ones Compl eJ asen | as Cua| es | as [ MISION - ;Qué es el propésito, la razén de ser, de la red? ]
relaciones de causa y efecto son desconocidas 3 1+

hasta que emerj an los resultados. En esta PREMISAS O SUPUESTOS RESULTADOS
situacion, es importante monitorear sistemética ORI R 51 seancesspia i

y periédicamente més que nada a los actores yeretarienk Y22 ¢
sociales en quienes se queriainfluir para g p——
identificar los cambios reales en ellos y luego [ sy cima acalared ] PR cenuiénes spia flira ec?
poder determinar cuales estrategias aportaron a

éA quiénes aplica sus estrategias?
€s0S cambios.

Evaluacién: Es conveniente combinar con € monitoreo la evaluacion “formativa’, cuyo
propésito es entender [o logrado en el camino paramejorar € desempefio y potenciar € logro de
nuevos alcances. O sea, sabiendo en quiénes se hainfluido, con cudes resultados y por medio de
gué estrategias, se puede modificar € plan de accién paralos meses o € afio venidero.

Asi, en el momento de evaluacion “sumativa’, usualmente alos 3 6 5 afios al financiar un ciclo
de financiamiento, cuando se quiere hacer juicios de valor final sobre lateoriade cambioy su
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potencia de réplica, setendrd un patrén de alcancesy una historia de aplicacién y modificacion
delateoria.

Conclusion

Entonces, en base alas teorias de cambio, ¢como responde ala primera sub pregunta? — ¢En qué
medida las siete redes apoyadas por €l OSI trabgjan, explicita o implicitamente con teorias de
cambio que explican por qué existen y qué aspiran lograr? En mi revision de la documentacion
de las seis redes no encontré referencia a “teoria de cambio” y tampoco ninguno de sus dirigentes
informo estar usando una teoria de cambio. Sin embargo, todos |os dirigentes pudieron formular
teorias de cambio evidenciando que implicitamente estén en uso los cinco conceptos de lateoria

Valor Agregado de Cinco Redes

Para enfocar la primera pregunta del estudio comparativo, disefiamos una encuesta para cada una
delas seis redes. Noventay un miembros de cinco redes™ dieron su opinién sobre ocho
afirmaciones positivas que abarcan lo que seria el valor agregado de unared internacional.

El nimero de respondientes por red vario considerablemente —de 4, 7, 16, 19 a45 miembros —,
lo cual reflejalos diferentes tamafios de las redes asi como la decision de su dirigente 0
dirigentes sobre a quién invitar a contestar. En vista de que ofrecimos confidencialidad a todos
los respondientes, y de las redes mismas, estoy limitado en cuanto ala presentacion de la
informacion.™ Sin embargo, cada red recibira su encuesta con sdlo ligeros cambios editoriales
parapreservar la confidencialidad de los respondientes.

Al leer los resultados de la encuesta, busqué i) patrones en las respuestasy ii) ideas o
perspectivas que aunque sean de una sola persona iluminan | as respuestas cuantitativas. En todo
caso, en conjunto |os respondientes para las cinco redes son un grupo de personas @)
representativas de los niveles de direccion y de membrecia de las cinco redes, con b) una mezcla
de tiempo de vinculacion con estasredes y alavez c) representativo de | os paises
latinoamericanos con laexcepcion de Cuba (véase Tabla : Perfil derespondientesala
encuesta sobre Desempefio y Valor Agregado).

4 Lared que no contest6 fue la Coalicién sobre Seguridad Ciudadana y Derechos Humanos.

13|_a pauta estadistica para asegurar confidenciaidad es no desagregar en cantidades menores de 10. Asi, por
ejemplo, presentaralos detalles paralas redes, probablemente se podriaidentificar por |o menos alas dos redes con
4y 7 respondientes y posiblemente atodas las cinco.
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Tabla: Perfil derespondientes a la encuesta sobre Desempefio y Valor Agregado (No todos
contestaron cada pregunta)™®

Rol dentro delared (podian contestar mas que uno) # l'I;(re;ndpo de refacion con #
Direccion - Miembro de la Junta Directiva 8 Menos de un afio 13
Secretariado - Miembro de la Secretaria Ejecutiva: secretaria, Mas de 1 afio y menos de

. . ) ; 7 ~ 20
coordinador, investigador o asistente 3 afios
Membrecia - Miembro asociado 69 3 5

Més de tres afos 56

Otro* 10

* ANP (gremio periodistico), 1; ex-miembro junta directiva, 1; funcionario de la ONU, 1; investi gador
asistente, 1; IPLEX (: Instituto de Prensay Libertad de Expresion), 1; miembro fundador 2; pasantes 4

Paises representados

Argentina 13 El Salvador 4 Peri 6
Bolivia 2 Guatemala 6 Republica Dominicana 4
Brasil 9 Haiti 1 Uruguay 5
Chile 6 Honduras 2 Venezuela 4
Colombia 3 México 5 Otro: 10
CostaRica 2 Nicaragua 3 Espafia 1
Cuba 0 Panama 1 EEUU 8
Ecuador 2 Paraguay 1 Holanda 1

Los resultados demuestran fuertes opiniones afavor y en contra de las ocho dimensiones de
valor agregado, que se presentan ya en orden de prioridad seguin los respondientesen la Tabla .

16 Es importante reconocer que esta encuesta, por riguroso que intentamos ser en el disefio, piloteo, administracion y
procesamiento de datos, no es unainvestigacion cientifica. Por g emplo, al revisar € borrador de este informe,
Algandro Salas de Transparencia Internacional sefial o:

“ ¢Se supone que la Direccion soy yo? Lo pregunto porgue la oficina de Transparencia I nternaciona en
Berlin esla Secretaria de todo el movimiento global, y me imagino que eso es lo que entienden los
capitulos por Secretaria. Mientras que € concepto de Direccion puede ser més ambiguo para ellos, pues yo
pensaria que ladireccion soy yo (o yo y todo e departamento regional de las Américas). No sé s paraellos
fue claro aque se referian a hablar de Secretariay que a hablar de Direccion.”

O sea, no sabemos acienciaciertasi cada uno de los informantes entendié |0 mismo por las preguntas planteadas.
Sin embargo, aunque invitamos alos informantes a comunicarse conmigo S tuvieran pregunta, no recibi pregunta
alguna. Por ende, me parece vaido asumir que en genera |lamayoria de los informantes entendieron e sentir de las
preguntas.
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Tabla: Dimensiones de valor agregado, en orden deimportancia segin 91 miembrosde
cinco redes (Ver también Anexo .)

Dimensiones de valor agregado deseables Redes Importanciaréativa (en base al
(En orden de mayor a menor importancia parael conjunto de redes) promedio paralas5 redes)

Promedio* A B C D E

Fomentar €l intercambio y acceso a conocimiento de los integrantes

delared detal forma que se aflade valor tanto a su trabagjo como a su 2.82 2829|128 |25|25
participacion en lared.

Fortalecer la capacidad de incidencia de los integrantes de lared. 2.60 2527|2526 |23
Influir en cambios de comportamiento, relacionamiento, acciones— en

las politicas y précticas — de otros actores sociales que sin € aporte de 2.46 2326|128 25|15
lared no hubieran sido tan significativos.

Desarrollar |a capacidad técnica de sus integrantes. 241 23126 28|25 |20
Compl ementar —ho duplicar — |as actividades, procesos y generacion 231 202612412423
de bienesy servicios de otras redes.

Trabajar mas eficientemente que otras redes. 1.76 17]119(19|21|18
Aportar recursos financieros a sus integrantes 1.39 0719|0914 |20
Dar unaimagen y reputacion positivas alos integrantes de lared. 1.39 21123 |22 |23 |23

* Sobre los siguientes valores: Muy de acuerdo = 3, De acuerdo = 2, Parcialmente de acuerdo = 1, No tengo opinién,
En desacuerdo y Considero que no se aplica= 0.

L as dos dimensiones de significativamente menor importancia parael conjunto de respondientes
son lared como fuente de financiamiento y de la vinculacion a elladar imagen y status. En €
otro extremo estalared como mecanismo para dar acceso a conocimiento e intercambio. Casi tan
importante es que lared fortalezca la capacidad de incidencia de sus miembros y muy ligado a
esta, e influir en cambios en otros actores sociales.

Después de pedir su opinion, hicimos esta pregunta: Para los puntos de valor agregado con que
esta muy de acuerdo, ¢puede brevemente eiemplificar por qué? Recibimos 49 comentarios
(Anexo : Respuestas alas Dos Preguntas Abiertas Sobre Valor Agregado). Muchos de los
comentarios simplemente reafirmaban su opinion vertida en | as respuestas cerradas de
escogencia multi PI €, y un numero ofrecieron sugerencias sobre como su red podria mejorar su
valor agregado.’’ No obstante, varios si gjemplifican por qué opinaron como opinaron.

Por gjemplo, un respondiente gjemplifica su pleno acuerdo con el punto de valor agregado:

e Fomentar € intercambio y acceso a conocimiento de los integrantes de lared de tal
forma que se afiade valor tanto a su trabajo como a su participacién en lared.

Ejemplo: En ladiversidad de organizaciones esta el valor agregado, donde los ritmos desparejos
de organizaciones se vuel ven complementarios ya que no hubo situaciones de competencia sino

! Como veremos en la seccién sobre el desempefio de |as redes, formulamos las preguntas de manera eval uativa
para poder potenciarlas y alavez generar hallazgos que podrian ser (tiles para cadared.
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de fortal ecimiento. Son una oportunidad de intercambio y liderazgo en laregion que de otra
formasin la Red les costaria mucho acceder.

Otro gemplo:
e Fortalecer lacapacidad de incidenciade los integrantes de lared.

Ejemplo: Influir en las acciones de | os actores sociales me parece fundamental como objetivo de
laRed y como resultado deseable, especialmente en los tomadores de decisiones. La Red debe
lograr convertirse legitimamente en una fuente de informacién que ayude a los tomadores de
decisiones atener méas el ementos e instrumentos de la realidad sobre la que deben actuar, ala
hora de aplicar o decidir sobre politicas especificas en estos temas. Este creo que es uno de los
puntos fundamentales, paralograr politicas mas efectivas en sus objetivos y mejorar asi la
utilizacion de recursos que normal mente son escasos...

Y en cuanto alos puntos de valor agregado de menor prioridad para el conjunto de
respondientes, paralos informantes para quienes si son de ata prioridad hubo estos emplos:

e Aportar recursos financieros a sus integrantes

Ejemplo: La Red ha sido determinante en procesos de asesoria, incidencia, capacitacion,
intercambio de experiencias y conocimientos. Seriaimportante complementar estos esfuerzos
con apoyo financiero para e desarrollo de proyectos en cada pais, ya que las organizaciones
nacional es afrontamos diariamente €l reto de la obtencidn de recursos financieros paralograr
la g ecucion de proyectos y garantizar |a sostenibilidad.

e Dar unaimagen y reputacion positivas alos integrantes de lared.

Ejemplo: El prestigio de lared, representa un aval paralograr avanzar con el respaldo
internacional, de conocimiento tedrico y empirico de policia. Paralasociedad civil esto le
abre puertas y posibilita el desarrollo de proyectos de mayor impacto con lapolicia de este
pais. Esto no lo logramos sin la presencia de los policias | atinoamericanos que nos han
visitado. Eso es cudlitativamente de ato impacto, y con frecuencia nos preguntan ¢y cuando
vienen mas comparieros de Latinoamérica?

También les preguntamos alos respondientes si hay otro aspecto de valor agregado que
consideran igual mente o més importante para su red que estos ocho. Veintey siete
respondientes comentaron aungue la mayoria de sus sugerencias no trataban de puntos de valor
agregado adicionales sino de ampliar o profundizar sus juicios sobre los ocho nombrados. Sin
embargo, si hubo tres sugerencias adicionales que, ami parecer por |0 menos, podrian ser
candidatos a aspectos adicionaes de valor agregado:

e Permitir la apertura de espacios de cooperacion con actores clave que de otraformano se
tendria

e Servir de grupo de apoyo
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e Tener dtarepresentatividad y diversidad de organizaciones de |os paises
latinoamericanos. Y un respondiente explicael porqué:

El que tenga miembros de tantos paises es importante para ganar reputacion y
prestigio. Ya hemos probado |o positivo del intercambio de conocimientos con
nuestros pares de la red. Con el apoyo de los numer 0sos asociados podemos
tener mayor incidencia en nuestros paises. Con tanta variedad y conocimientos
de miembros, se puede desarrollar mejores técnicas y capacidades; Podemos
tener mayor influencia para hacer modificar politicas erradas o atentatorias
contra la libertad de expresion y acceso a la informacion.

Conclusiones

¢Qué nos dice esta evidencia sobre la segunda sub-pregunta del estudio comparativo?: ¢Qué
esperan lograr por medio de su red que no podrian logar con otro tipo de organizacion? ¢Por
gué? Me parece que son tres conclusiones a que podemos llegar:

1. Losocho puntos de valor agregado reflejan o que en menor o mayor grado esperan los
miembros de las cinco redes que sea € aporte especial de su red. Sin embargo, hay
diferencias sustanciales entre los 91 respondientes y no todos |os aspectos de valor
agregado tienen la mismaimportancia paralos miembros de una mismared.

2. Ademés, la especificidad de cada punto de vaor agregado varia de unared a otro y antes
de aceptarlos para uso o referencia, cadared debierarevisar |0 adecuada de como estan
formulados.

3. Enlamismalinea, pueden haber otros puntos de valor agregado que tendrian prioridad
paralos miembros de para una o mas redes.

4. ¢Cudles son lasdimensiones masimportantes en € desempefio saludable
delascinco redes?

En este capitulo, primero complementaré el Capitulo 2 con una presentacion del marco
conceptual para entender la gestion y desempefio de unared como las que apoya OSI-LAPy
segundo, presentaré los hallazgos sobre las funciones mas importantes para el desempefio
“saludable’ de las cinco redes que participaron en este aspecto del estudio comparativo.

La naturaleza especial dela gestion y desempefio de unared de cambio social

Entre 2003 y 2006, mi colega evaluadora Martha Nufiez y yo elaboramos una metodologia para
laevaluacién de unared de cambio social y en 2007 fue publicado un articulo sobre ella.*® En
esa metodol ogia presentamos un marco conceptual (Figura) y nuestras sugerencias sobre como
podria ser adaptado a las necesidades de diferentes redes.

18 Ricardo Wilson-Grau and Martha Nufiez, “ Evaluating I nternational Social Change Networks: A Conceptual
Framework for a Participatory Approach”, Development in Practice, abril de 2007.
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Figura: Marco conceptual para entender redesinternacionales de cambio social

Dimensiones oper acionales
Cualidades Propésito politicoy Organizacion y Liderazgoy
estrategias gestion participacion

Democracia

A 56 indicadores genéricos para todos |os aspectos de unared que
Diversidad : o -

- - potencialmente se examinarian en una evaluacion de su
Dinamismo desempefio. V éase Anexo .
Efectividad

En lo que llamamos dimensiones operacionales, propdsito politico y estrategias son €l
equivalente de lo que en otros tipos de organizaciones serian su declaracion de mision o en sus
objetivos institucionales. Las otras dos dimensi ones operaciona es no requieren mayor definicion
salvo decir que en unared el contenido de organizacion y gestion y liderazgo y participacion es
sustancialmente diferente que en una ONG, una empresa o una agencia de gobierno. Estas
diferencias se resaltan en sus indicadores correspondientes.

Las cuatro cuaidades se refieren alas caracteristicas organicas de redes y requieren de poca
explicacion ya que fueron abordadas en el Capitulo 2. El entusiasmo y la energia de miembros
gue participan de manera voluntaria, junto con su anhelo de participacion democraticay la
diversidad en ellos daa unared un dinamismo que, a igua de las otras dos cualidades, es muy
distinta de lo que seriala norma o inclusive aceptable en otros tipos de organizacion, incluyendo
las de su propia membrecia. La efectividad de unared gira alrededor de las rel aciones entre las
organizaciones e individuos que participan en laaccion deliberada y la calidad con la que opera
lared sera unafuncion de la cualidad de lainteraccion entre sus miembros. Sin embargo, una
fuerte relacion entre los miembros de una red es necesaria aungue no suficiente para garantizar
su efectividad. Dicho de otra manera, las cuatro caracteristicas se complementan y se refuerzan y
un balance entre ellas es necesario para el buen funcionamiento de unared.

Luego, Martha Nufiez y yo identificamos casi cinco docenas de indicadores genéricos que
propusimos cubren todos |os aspectos de una red que potencia mente se examinarian en una
eval uacion de su desempefio (Anexo : Quality criteriaand operationa dimensions of
international socia change networks). Entre 2003 y 2006, con diferentes col egas evaluadoras,
utilicé el marco varias veces y también ha sido utilizado por otros evaluadores.'® Encontramos
gue es unaforma Gtil para comprender una red como un todo.

19 véanse, por emplo:

Bijlmakers, Leon and Laterveer, Leontien, ‘ Evaluating Global Networks for Socia Change —Reflections of the
IPHC evaluators', marzo de 2004, disponible por medio de kl.bijlmakers@etcnl.nll or kerystal @etcnl.nll.

Goyal, Rakhee, ‘ Towards Women’'s Empowerment and Institutional Change: A Case Study of the Women's
Learning Partnership’, agosto de 2007, disponible por medio de rgoyal @l earningpartnership.org.

Wuite, Rosemarie, ‘What makes the Net Work? — A conceptual network capacity analysis, octubre de 2008,
disponible por medio de rosemarie.wuite@niza.nl.

Ricardo Wilson-Grau, 1 de octubre de 2010 23



No obstante, una de las limitaciones del marco conceptual es que no aborda en profundidad los
aspectos de las operaciones de unared mas rel evantes para su desempefio — las funciones bésicas
de unared. Esdecir, € funcionamiento de | as tres dimensiones operacional es es demasiado
general y los 56 indicadores son demasiado extensos. De manera que, he encontrado la necesidad
de mirar ala capacidad de unared desde un angulo més enfocado en funciones de desempefio.

En los dltimos afios ha habido una diversidad de iniciativas para desarrollar criterios para medir
o evauar & desempefio de redes como las que apoya OSI-LAP. Véanse por g emplo dos juegos
de criteriosen el Anexo . Todo paradecir que hoy en dia encuentro mas Gtil usar menos lentes
pero que den una mirada més profunda del desempefio de unared. Como consecuencia, para este
estudio comparativo decidimos trabajar con ocho funciones de desempefio comunes alas redes
apoyadas por OSI-LAP.

I dentificando las funciones de desempefio mas importantes para las cinco redes

En base ami propia experiencia evaluando redes descrita arriba, mas unarevision de laliteratura
actua (Anexo ),”® consulté con el equipo OSI-LAP e identificamos y brevemente describimos
ocho funciones que nos parecian las méas apropiadas para determinar |o que el equipo OSI-LAP
consideraria como & desempefio saludable de las redes que apoya. Formulamos para cada una
entre cinco y nueve afirmaciones caracterizando €l desempefio de cada funcion. Luego, disefié en
Survey Monkey encuestas para cada red de tal forma que fueran individualizadas pero alavez
comparables.

Entonces, el Consorcio Global parala Transformacion de la Seguridad (GCST) y laRed de
Seguridad y Defensa de América Latina (RESDAL) pilotearon las encuestas. Con esos ensayos
modificamos |as encuestas y | os dirigentes de cinco redes? invitaron a sus miembros a contestar
la encuesta, asegurandoles que sus respuestas serian confidenciales. (V éase Anexo .)

Decidimos disefiar la parte sobre desempefio con preguntas evaluativas por dos razones. Primero,
juzgar versus opinar es mas exigente; requiere més reflexion. O sea, las respuestas son més
sopesadas. Segundo, esperdbamos, y esperamos, que las respuestas les servirian alas redes para
identificar debilidades que podrian trabgjar o fortal ezas que podrian potenciar. Como tanto la

% |_aliteratura sobre redes internacional es de cambio social, incidencia, derechos humanosy similares ha
experimentado un aumento exponencia en los Ultimos cinco afios, sobre todo en € idiomainglés pero
desafortunadamente no tanto en el espafiol (o portugués.) Inclusive, lablsqueda queinicié parainformacion en
espafiol fue tan infructuosay alavez laen inglés tan prolifera que desisti de invertir mas tiempo en la en espafiol.

Por ende, la bibliografia que sel eccioné a mediados de 2010 no sdlo es parcid pero indudablemente en e momento
de lectura de este informe ya habra nuevainformacion. Por € lado positivo, me consta que en |os variados enfoques
y perspectivas sobre estas redes, las ocho funciones genéricas que he identificado aparecen en unau otraforma, a
veces con hombres distintos o integrados unaen laotra. Lo que si sigue siendo y siempre ser unaincognita es cuél
juego de funciones es la mas apropiada para cada red en un momento dado, una decision que solo los miembros de
esa red pueden tomar.

% Originalmente iban a ser seis redes pero como mencioné arriba, la Coalicion sobre Seguridad Ciudadanay
Derechos Humanos finalmente no particip6 en la encuesta.
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informacion del cuestionario como su tabulacion son confidenciales, no hay peligro del uso
indebido de lainformacion evaluativa.?

El criterio que usé para determinar cual es son las dimensiones mas importantes en e desempefio
saludable de las siete redes es esta: En la medida en que los miembros de unared identifican los
aspectos flacos y fuertes en su desempefio de una funcion, en esa medidalafuncion es
importante. Asi que, cuando no tienen una opinion o, obviamente, cuando consideran que no se
aplicalafuncion asu red, consideramos que es evidencia que esa funcion no les esimportante.

Los hallazgos son que en € sentir colectivo de los 91 respondientes, hay funciones que son
significativamente méas importantes que otras (Tabla ). Sin embargo, hay diferencias sustanciales
en las opiniones de los miembros de las redes. En general, unared (la E) daimportanciadistinta
alas otras cuatro.

En primer lugar de importancia esta la participacion. Esto es de esperarse en unared
internacional ya que su esenciaes lainterrelacion entre los miembros de lared. Es decir, la“red”
es del tgjido de relaciones entre sus miembros. Sin embargo, entre los miembros pueden haber
grandes diferencias de toda indole: motivacion, intereses, cantidad y calidad de recursos, y
compromiso, entre los més relevantes. Asi, lainiciativa que toman unos miembros para gjercer
liderazgo suele ser el elemento que potencia lainteraccion entre los demés. Por ende, me llamala
atencion que € liderazgo no es tan importante como la participacion paralos miembros de las
cinco redes. En mi experiencia, y en laliteratura, estas dos funciones suelen ser las mas
importantes para € éxito de unared internacional.

En cuanto ala generacién de conocimiento y capacitacion y € manegjo de proyectos, las cinco
dan unaimportancia similar. También en cuanto ala gestién financiera, cuatro redes dan poca
importancia y una bastante més.

Tabla: Grado de concordancia por redes con laimportancia de ocho funciones genéricas
deredesinternacionales, segun 91 miembros de cinco redes.

% demiembrosderedes

Ocho Funciones Genéricas
Promedio| A | B | C | D | E

Participacion — Unared no esla suma de sus partes sino € producto de las
interacciones que se dan en dla. Asi que, la participacién es de suma
importancia en unared debido a que sus integrantes son actores autdnomos
que participan voluntariamente. Lallave del éxito es & involucramiento 91 9195|9594 | 78
entusiasta de la membrecia. El mangjo derelaciones a interior delared es
unade las funciones principales tanto de |l as instancias de coordinacién como
de sus propios integrantes.

Comunicacion internay externa — Laefectividad de la comunicaci6n 90 9219319397 |75

22 Es decir, |os nombres de |os respondientes no son divulgados y la tabulacién por red es anénima; solo cadared
sabe cué es datos | e corresponden. O sea, 10 que todas las redes y OSI-LAP ven en este informe es unatabulacion
comparativa por redes, quienes son identificadas sélo por letras (Red A, Red B, etc.) y, ademas, |os datos se dan en
porcentajes (porgue con los nimeros absol utos posiblemente se podriaidentificar alared aqué serefieren los
datos). Sélo leinformé a cadared cud letrale corresponde pero no a quiénes corresponden las otras cuatro.
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Ocho Funciones Genéricas

% de miembrosde redes

Promedio | A

B

C

D

internay externa. Para unared internacional la comunicacién esvital para
asegurar |os mayores frutos de lainteraccién entre susintegrantes e
instancias de coordinacién que es la esencia de unared.

Generacion de conocimiento y capacitacion — Las funciones de generacion
de conocimiento y capacitacion en unared internacional son centrales para su
desarrallo.

83 90

91

92

82

60

Manej o de proyectos — Una funcién comin en unared internaciona es el
manejo de proyectos muchas veces con financiamiento especificamente
destinado a €llos. Esta es una funcién muy relacionada con ladeliderazgo y
también bastante distintaalo que eslagestion, gerencia 0 manejo de
proyectos en una ONG, oficina gubernamental o empresa. Proyectos
puntuales y de corta duracion de unared permiten predefinir con bastante
precision lo que se quiere lograr y qué hacer para acanzarlo. Sin embargo,
proyectos de mediana o larga duracion en lamisma red tienden a prestarse
mucho menos ala predefinicion delo qué se vaahacer y qué sevaalograr.
Inclusive, cuando € ambito de accion son sistemas complgjos, abiertosy
dinémicos, como en el caso de redes internacional es, la predefinicion puede
ser contraproducente.

76 76

88

75

71

69

Liderazgo — El liderazgo de unared internacional es unatarea muy distintaa
ladeliderar una ONG, grupo de base, empresa 0 agencia de gobierno. La
gestion de unared de actores voluntarios y auténomos, mas ala de los
valores, es democrética de una manera que no seria aceptable en otro tipo de
organi zacion. Quienes lideran unared inspiran mas que deciden, sirven mas
quedirigen.

74 78

82

79

71

58

Legitimidad y legalidad — Lalegitimidad y legalidad de unared como la
Alianza Regiona seladael hecho de que opera con € consentimiento
general delos actores socidesinternos y externos involucrados con lared. La
legitimidad y legalidad se basa, en parte, en que la Alianza Regional sea
reconocida por operar de acuerdo anormas y procedi mientos éticos. Pero
también, unared eslegitimay legal enlamedidaen lacual aflade valor a
guehacer de su membrecia, lo cual sera enfocado mas adel ante.

67 67

76

61

67

65

Adaptacion a cambios — En lacompleja, diversay dindmica situacion en
gue se encuentra una red internacional, la capacidad de adaptarse a cambios
internos y externos es indispensable para su consolidacién, crecimiento y
efectividad.

62 71

78

52

82

29

Gestion financiera — La gestion financiera es una de las cosas més dificiles
de gestionar en unared internacional. Se necesita recaudar y destinar dinero
de una manera transparente pero también efectiva.

79

23

33

Después de obtener su opinidn sobre las ocho funciones, les hicimos una pregunta abierta.
Preguntamos a todos los informantes si hay una o més otras funciones para su red que
consideraban tan 0 mas importante que las ocho. En vista de la naturaleza evaluativa de la
encuesta sobre estas funciones de desempefio de su red, se entiende que muchas de las 34
respuestas consisten en comentarios més eval uativos que de sugerencias de funciones
adicionales. (Véase Anexo : Ejemplo delacartade invitacion y € formulario de alcances
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.) No obstante, hubo comentarios que servirian para pulir las definiciones de las ocho funciones.
Por ggemplo, la descripcion “las funciones de generacién de conocimiento y capacitacion en una
red internacional son centrales para su desarrollo” podria especificarse masy mejor con estas
sugerencias de |os informantes:

- El “permanente envio de material informativo y estudios que se publican”
- El compromiso de dar “acceso alainformacion publica”

- El esfuerzo de “cudificar € debate, anadlisis y propuesta en materia de transparencia (y
otros temas relacionados) através de articulaciones de largo plazo con |os centros
académicos’

En cuanto afunciones adicionales (Véase Anexo : Otras funciones sugeridas para unared
internacional), identifiqué dos posibles:
1. Apoyar aaliados estratégicos — desde |os “ diversos organismos civiles y politicos,
como ala Conferencia de Ministros de Defensa de las Américas,” hasta el
“acompaniamiento politico institucional de lared alas gestiones de ato nivel en los paises
de los capitulos’ o € apoyo “de posicionamientos que buscan la garantia de transparencia
en situaciones que ponen en riesgo laintegridad de lainstitucionalidad publicay
privada.”

2. Promover la*“integracion entre miembros de America Latina, que si no fuerapor la
Red tendrian casi ninguna oportunidad de conocerse e cambiar sus saberes e practicas.”

Conclusiones

¢Qué nos demuestra los hallazgos en cuanto alas dimensiones més importantes en el desempefio
saludable de las cinco redes? Me parece que hay dos conclusiones:

1. Los miembros de las cinco redes afirman gque estas seis dimensiones son i mportantes:
participacion, comunicacion internay externa, generacion de conocimiento 'y capacitacion,
manejo de proyectos, y liderazgo y legitimidad y legalidad (en esa orden de importancia).
Tres de las cinco redes afirman laimportancia de adaptacion a cambios pero solo unala
gestion financiera

2. Seapara OSI-LAP usarlas como funciones genéricas o0 para cada una de las cinco redes
usarlas parasi misma:

a. Vadrialapenarevisar la descripcion de cada funcién para hacerla més
apropiada a redes que tratan la temética de la democracia politica o alatemética
especificade lared.

b. Al revisar lalista genérica, se debe considerar lainclusion de dos funciones
adicionaes: apoyar a aiados estratégicos y promover laintegracion entre los
miembros.

En la siguiente seccion examinaré los hallazgos en cuanto alos cambios en otros actores sociaes
alos cuales|as cinco redes contribuyeron.
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5. ¢Cualesson losresultadosde cadared?

En la gestion organizativa hay distintos tipos de resultados, desde |a realizacion de actividades
pasando por sus productos, alcances e impacto. O sea, no es que un tipo de resultado sea més
importante que otro — sin sus actividades y productos las redes no tendrian alcances, y sin
alcances no habriaimpacto — sino que simplemente son diferentes. En laTabla , presento las
definiciones convencionales de los tres tipos de resultados adaptadas a la realidad de redes
internacionales de cambio social, tomando en consideraci én esos desafios especiales que
presenté en el Capitulo 2.

Tabla: Resultados, Resultados, Resultados

OCDE-CAD® Redes inter nacionales de cambio social**
Outputs .Los productos, bienes de capital, y los servicios Productos operacionales: Los procesos, bienesy
gue resultan de unaintervencion de desarrollo; pueden servicios que constituyen un resultado inmediato de
incluir también los cambios resultantes de laintervencion laactividad de unared

gue son pertinentes para el logro de los efectos directos. Unared controla sus productos.

Efectos directos Los efectos a corto o mediano plazo Alcancesinternos, dedesarrollo u “organicos’:
probables o logrados por los productos de unaintervencién. | Los cambios en € comportamiento, las relaciones o

L os efectos directos son |os cambios de comportamiento, las acciones de los miembros de una que fortalecen y
institucionales o sociales observables que tienen lugar desarrollan |a capacidad colectiva paralograr €
durante un periodo de 3 a 10 afios, por lo generd, como propasito politico de lared. Los cambios constituyen
resultado de inversiones coordinadas a corto plazo en el €l resultado — parcia o total, intenciona o casual — de
desarrollo de la capacidad individua y organizativa de las las actividades de lared.

princi pales partes interesadas en € desarrollo (tales como,

; . . o Alcances externos o “ politicos’: Son los cambios de
los gobiernos nacionaes, la sociedad civil y el sector b

comportamiento, relaciones o acciones de individuos,

privado). grupos u organizaciones que no estan dentro dela
pero que son afectados por |as actividades
rel acionadas con los propdsitos politicos de lared.
Unarede g erce influencia sobre los a cances.
Impactos: Efectos alargo plazo positivos y negativos, Impactos: Cambios alargo plazo en las relaciones y

primarios y secundarios producidos directa o indirectamente | €l gercicio del poder en una sociedad tal como se
por unaintervencion de desarrollo, intencional mente o no. expresan en €l propésito politico de unared

Unared contribuye indirectamente a esos impactos.

Pero, ¢cudes resultados deben ser planeados, monitoreados y evaluados? Una de las distinciones
importantes entre los resultados de unared es el grado de responsabilidad o no de larede por €
resultado. Asi, unared solo es estrictamente responsable por |os productos operacionales ya que
tanto sus actividades que los generan como ellos mismos estan sustancialmente bajo su control.
Deigua o mayor importancia, esos productos pueden conducir — eventual mente, directa o
indirectamente, total o parcialmente — a alcances que estén fueradel control pero dentro del
ambito deinfluencia de lared. El objetivo fina de las actividades y de los productos de una red

% Fuentes: OCDE, Glosario de los principal es términos sobre evaluacion y gestion basada en resultados, 2002, y
OCDE, Management for Devel opment Results - Principlesin Action: Sourcebook on Emerging Good Practices,
2006.

% Fuente: Adaptado de Sarah Earl, Fred Carden, and Terry Smutylo; Outcome Mapping - Building Learning and
Reflection into Development Programs; ClID (IDRC), 2001, disponible en www.outcomemapping.ca.
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de cambio social es contribuir ala produccion de un impacto estructural duradero en la sociedad,
al cual lared contribuye muy indirectamente por medio de los alcances en que haya influido.

Los acances internos y externos, conjuntamente con el impacto, son probleméticos para unared
por dos razones. Primero, dificilmente se pueden definir previamente los cambios en que influird
lared, y mucho menos cambios en la estructura 'y en las relaciones de poder bajo las
circunstancias usuales en que opera unared, caracterizadas por incertidumbre e imprevisibilidad.
O seq, los alcances y ni hablar del impacto de una red acontecen en contextos complejos y por
ende en alto grado son impredecibles. Segundo, cuando existe un cambio, ¢quién asume el
crédito por el cambio y como? Los logros, ya sean los alcances 0 el impacto, que unared de
cambio social persigue son resultados que dependen de las acciones 'y las decisiones de muchos
mas actores que los miembros de lared y un sinndmero de factores econdmicos, politicos,
sociales, culturaes, y ambientales, entre otros.

Estos problemas alrededor de laimposibilidad de establecer claras relaciones de causa-efecto
entre lo que unared planeay hace, significa que no es posible atribuir responsabilidad exclusiva
por alcances 'y menos por impacto. Entonces, ¢que hacer parael PME en unared?

La solucién es concentrar la atencion en los resultados que anteceden el impacto: |os a cances
definidos como los cambios en las conductas, accionesy relaciones de |os actores sociales fuera
del control pero dentro de laesferade influenciade lared de cambio social. Los acances
tienden un puente entre | as actividades y los productos de las redes de cambio socia y e impacto
deseado. Puesto que los cambios alargo plazo en lasrelaciones y el gjercicio del poder en una
sociedad son protagonizados por actores sociales, dentro y sobre todo fuera de lared, esta
definicion de“acance,” que fue desarrollada por € IDRC, % resulta ser muy Gtil parala
evaluacion de laincidenciade unared. Adaptando este concepto alas necesidades y
circunstancias de una red de cambio social, se perfilan dos tipos de al cances.

Los alcances internos u organicos se refieren alos cambios que representan el desarrollo de las
partes interesadas en lared de cambio socid y especia mente de sus miembrosy e personal de
su érganos como €l secretariado, porque uno de los principales resultados de gran validez e
importancia para unared de cambio social es su existenciay permanenciaen el tiempo. En vista
de que las redes son tanto un medio como un fin, los cambios internos pueden ser igual mente
valiosos como |os externos. En comparacion con otros tipos de organizacion, en lasredes el
control que se gerce hacia su interior es mucho mas limitado. Ademés, unared internaciona no
es la suma de sus empleados, departamentos 0 € ecutivos como en una ONG, agencia de
gobierno o empresa, sino € fruto de lainteraccion entre miembros que son entidades o
individuos auténomos y quienes participan de manera voluntaria. En contraste, un negocio con
fines de lucro raravez se justifica por e nimero de empleados que contrata; su margen de
gananciay de rendimiento de lasinversiones constituye la medida principal del éxito. A vecesel
mayor logro de un gobierno es, sencillamente, haber terminado su mandato, pero generalmente
sus resultados son evaluados en funcion de la cantidad y 1a indole de su contribucién al bien
comun. Una ONG no existe por existir; la ONG ha de beneficiar a otras personas.

% |ametodol ogia de “Mapeo de Alcances’ del CIID (IDRC) es una metodol ogia orientada haciala obtencién de
resultados fécilmente adaptable a las necesidades de planificaci on, monitoreo y evaluacion de las redes de cambio
socid. Paramayor informacién sobre la metodol ogia, véase www.outcomemapping.ca.
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Por supuesto, las redes de cambio social son también un medio paralograr otros fines. Hay que
reconocer que esto es una contradiccion inherente y un desafio también para su planificacion,
monitoreo y evaluacion. “Las redes de cambio socia tienden a concentrar su atencion no en los
impactos tangibles sino simplemente en el gjercicio de validar su propia existencia.” % No
obstante, si lared de cambio socia funcionacon eficienciay eficacia, si fortalece y desarrollala
red de relaciones que constituyen su nucleo. Es decir, e desarrollo de unared de cambio socia
€S un proceso interactivo e innovador con vaor afiadido para sus miembros. Unared se
desarrolla cambiando la conducta, |as relaciones o |as acciones de sus miembros, reforzandose
reciprocamente y avanzando juntos con estrategias conjuntas paralograr propésitos comunes. No
solo producen méas o mejor sino que desarrollan—cambian € modo de pensar y de actuar. Por
consiguiente, el concepto de resultados organi cos resuelve este dilemade los fines y los medios
de unared de cambio social.

Sin menospreciar laimportancia de los a cances organicos, en Ultimainstancia, €l éxito de una
red de cambio social depende de los logros externos que constituyen su razon de ser. Destacar
los al cances externos o politicos satisface esta necesidad porgue son actores sociales quienes
modifican la estructura, lasrelacionesy el gercicio del poder en la sociedad. De manera que,
estos alcances son los cambios en € comportamiento, |as relaciones o las acciones de uno 0 mas
de los actores sociales que representan una contribucién en direccion del impacto que lared de
cambio social se propone lograr.

En suma, en el disefio del estudio comparativo decidimos enfocar |os resultados al nivel delos
alcances més significativos, tanto en cuanto a desarrollo mismo de cada red — los cambios en su
propia membreciay drganos de direccion y g ecucidon —como en influir en actores sociales a su
exterior. Ademas, para unared internacional, |0s al cances en este sentido tienden a ser |os mas
interesantes. Las cinco redes que participaron en este gercicio de identificar y formular a cances
operan en un contexto altamente complejo, abierto y dinamico. Las relaciones causales entre lo
gue hacen y sus a cances se dan en muchos niveles, en muchas direcciones y son altamente
impredecibles. Por ende, no hay relaciones sencillas de causa-efecto entre |as actividades de las
redes y estos cambios en otros actores sociales. Muchos alcances toman tiempo para gestarse y
usua mente son producto de muiltiples influencias.

Nos propusimos cosechar de 3 a5 alcances significativos en cuanto al desarrollo mismo de cada
red y otros 3 a5 alcances en cuanto alos actores sociales a su exterior. Latareafue identificar
hasta diez alcances que | os dirigentes de cada red consideran los més significativos. (Ver Tabla
.) Estetrabajo lo realizamos den el curso del mesdejunioy julio de 2010. Consistié en uno o
mas dirigentes de cadared identificar y formular |os a cances segin un instructivo que preparé

en consulta con OSI-LAP. (Véase Anexo : Ejemplo delacartadeinvitacion y el formulario de
alcances.) Luego, revisé y comenté cada formulacion e hice sugerencias desde el punto de vista
metodol ogico. (O sea, no comenté sobre el contenido.) Usual mente intercambiamos asi dos o tres
veces. Como consecuencia, latarea requirio de bastante tiempo por parte de los dirigentes de
cadared, tiempo medido en horas y ho minutos de trabgjo.

% Riles, A., The Network Inside Out, Michigan: University of Michigan Press, 2001.
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Tabla: Un alcance — esbhozo de su contenido

Titulo del acance: En unafrase resumir quién cambi6 qué, cuando y donde en € periodo 2006-2008.

Descripcion: En un pérrafo favor de caracterizar ¢qué actor social, o grupo de actores socia es, han cambiado
su comportamiento, relaciones o acciones, o sus paliticas o practicas debido alainfluencia— seaparcia o
total, directao indirecta, intencional o no —dela RESDAL? ¢Qué hizo ese actor social, cuando y dénde? Por
favor, cuando € actor socia es un grupo, caracterice quiénes fueron involucrados.

Significado del acance: En su criterio, ¢cud fuelaimportanciadel acance? Lamision en su teoriade
cambio |e puede servir de referente.

Paralos al cances externos — ¢Como aportd o promete aportar este cambio a promover lainstitucionalizaci6n
de las funciones estatales de seguridad y defensa en € marco de la democraciaen América Latina? Un
al cance externo usua mente es positivo pero también puede ser negativo.

Paralos alcancesinternos— ¢Coémo desarroll6 la Red la capacidad col ectiva para fortal ecer | as capacidades
civiles? O sea, un alcanceinterno no es simplemente un resultado que representa que la RESDAL hizo més o
mejor lo que venia haciendo, sino que es un cambio cualitativo que representa un desarrollo de la Red.

Contribucién dela RESDAL: ¢Cémo aportd la Red a cambio en el actor social, por pequefio, indirecto o no
intenciona que haya sido el aporte?

Clasificacion: ¢A cuées de estos ambitos derivados de la agenda que e OSI-LAP comparte con sus
contrapartes corresponde € alcance? Puede corresponder amas de un ambito.

Alcances externos Alcancesinternos

- Estado de derecho - Fortalecer alaRESDAL en:
- Respeto delos derechos humanos, las minorias y - Participacion

unadiversidad de opiniones - Liderazgo
- Gobiernos democréti camente el egidos - Adaptacion a cambio
- Rendicion de cuentas y transparenciade gobiernos, - Mangjo de proyectos

entidades multi-laterales y sociedad civil - Comunicacion internay externa
- Colaboracién entre gobierno y sociedad civil - Generacién de conocimiento y capacitacion
- Construccion de sociedad civil - Gestion financiera
- Unasociedad civil capaz de vigilar |as acciones - Legitimidad y legalidad

del gobierno - Otro (favor de describir brevemente)

- Otro (favor de describir brevemente).

Al final del proceso, cinco redes formularon 28 al cances divididos entre internos y externos.
(Véanse Tabla y Anexo : Tabulacién de los Alcances Representativos de Cinco Redes.)

Es importante subrayar que estos al cances son necesariamente una muestra cuantitativay
cualitativa de los cambios influenciados por las cinco redes de 2006 ala fecha.?” No son todos
sus alcances significativos por varias razones:

- S0lo les pedimos una muestra— 5 a 10 — de sus alcances mas significativos en 2006-2008.

- Losdirigentes actuales que formularon los al cances no siempre tenian acceso ala
memoria histérica de su red. Los limites del tiempo no permitieron una consulta con
todas las personas que podrian tener informacion sobre las alcances de la red.

- Losalcances no fueron identificados y formulados en el curso de los tres afios.

" Originalmente | es pedimos al cances sl o para 2006-2008 pero varias redes formul aron al cances més recientes.
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Tabla: Alcances Representativos de Cuatro Redes (alcances internos en cursivo)

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Consorcio Global parala Transformacion dela Seguridad (GCST)

Entre 2008 y 2010, 44 jovenes investigadores han enfocado por primera vez una agenda de
transformacién de la seguridad

Entre el afio 2008 y 2010, seis centros de estudios socios del GCST, ubicados en Africa, Asia,
Medio Oriente, Europay Latinoamérica, fortalecieron de manera sustantiva sus agendas de
investigacion y debate de politica publica.

Entre 2008 y 2010 agentes publicos y académicos han analizado nuevos tépicos sobre la
Transformacion del Sector Seguridad.

Transparencia Internacional en América Latina (TILAC)

En los Ultimos cinco afios, funcionarios publicos han aceptado dialogar de maneraregular con
representantes de los capitulos de TILAC y otras organizaciones de sociedad civil sobre cémo
apoyar y acelerar laimplementacion efectiva de la Convencion Interamericana contrala
Corrupcién y ven como positivay Util sus contribuciones a mecanismo de monitoreo.

Desde 2006, autoridades anticorrupcién de primer nivel delos 5 gobiernos centroamericanos,
Panamay |a Republica Dominicana participan en un didogo e intercambio regional,

reuni éndose peri 6dicamente con representantes de la sociedad civil pararevisar avances,
establ ecer nuevos compromisos e intercambiar experiencias.

Desde 2008 ciudadanos de Guatemala, Argentina, la Republica Dominicana, y Uruguay han
reportado centenares de casos de corrupcién de |os cual es son testigos o victimas.

Miembros de TILAC han tomado accion desde 2004 para priorizar € contar con estrategias de
comunicacién y con personal dedicado a€llo.

Desde su establecimiento, los 13 miembros nacionales de lared TILAC desarrollaron una
cultura de fortalecimiento de capacidades y comunicacion directa entre pares.

Red de Seguridad y Defensa de América Latina (RESDAL)

Durante 2006-2008 las instituciones estatal es vincul adas al area de seguridad y defensaen
dieciséis paises latinoamericanos se vuel can hacia una mayor apertura en la g ecucion de sus
politicas, compartiendo informacién de manera publicay transparente.
A partir de 2008, instituciones estatales y regionales vinculadas al érea de defensay seguridad
en la América Latinaincorporan una perspectiva de género en su agenda.
En este periodo (2006-2008) se profundizala participacién de organizaciones de la sociedad
civil de Latinoamérica (y su incidencia) en los diversos mecanismos multilateral es de didlogo
con las instituciones regionales de seguridad y defensa.
Desde 2006, diversos actores de la sociedad civil se capacitan en materia de seguridad y
defensa.
Nuevas generaciones | atinoamericanas se forman en el campo de laseguridad y defensay se
insertan en |os espacios de debate y decision.
Desde 2006, la comunidad académicay organizaciones internacionales reconocen a RESDAL
como referente en las cuestiones de seguridad y defensa en América Latina.
Durante 2006-2008 instituciones estatales y militares latinoamericanas reconocen a RESDAL
como referente en | as cuestiones de seguridad y defensa en América Latina.
En los Ultimos afios, se evidencia un fortalecimiento de la accién de las nuevas generaciones a
través de la plataforma de RESDAL.

Contin(la...
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Red L atinoamericana de Policias y Sociedad Civil

17. A partir de 2007, tres policias brasilefios toman lainiciativa de expresar sus reflexiones en
publicaciones de distintas instituci ones de seguridad.

18. A partir de 2008, un policia brasilefio cred unainiciativa para poner en précticalos aprendido a
partir de participar en una Visita de Estudio organizada por la Red Latinoamericanade Palicias y
Sociedad Civil.

19. End 2009y 2010 distintas ingtituciones policiacas en Brasil promovieron a dos oficiaes de
policiaen parte por € conocimiento e intercambio de experiencias que adquirieron por su
participacion en las actividades de la Red L atinoamericana de Policias y Sociedad Civil.

20. En €l afio de 2008 un policia miembro de la Red usa su experiencia con la Estructura Virtual de
la Red como gjemplo para impulsar |a Plataforma de Educacion Palicial en laprovinciade
Neuguén en Argentina.

21. Endiciembre de 2008, la Policia de Rio de Janeiro implementa el programa de Unidades de
Policia Pacificadora (UPP), como resultados de | os debates realizados por la Red en la gestion de
politicas publicas de seguridad.

Alianza Regional por laLibertad de Expresién e lnformacién

22. El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) solicité ala Alianza Regional en abril de 2010 su
participacion con comentarios al proyecto de cambio de politicas de acceso alainformacion de
todalainstitucion que realizo su Directorio.

23. Desde € 2006, |os parlamentos de Nicaragua, Honduras y M éxico aprobaron proyectos de ley de
acceso alainformacion.

24. Entre 2009 y 2010 los miembros de la Alianza Regional aumentaron €l nivel de compromiso y
solidaridad entre si, como demuestra, entre otros cambios, su apoyo con financiamiento propio
en su participacion en el Amicus Brief Regional ante la Corte Suprema del Paraguay.

25. En 2010, laOEA consagra € reconocimiento sobre la Alianza Regional como una coalicién
representativa de la sociedad civil y aliado estratégico para sus actividades.

26. Entre 2007 y 2009, periodistas, abogados y académicos toman acciones que demuestra que
adquirieron una mayor conciencia sobre laimportancia del derecho al acceso alainformacion.

27. LaAlianzaRegiona como referente en € campo de lalibertad de expresiony € acceso ala
informacion logré al 2010 que las organi zaciones que alin no son miembros de la Red, quieran
formar parte atraidos por € impacto que tienen las actividades que desarrolla.

28. Entre 2006 y 2010 laAlianza Regional dio un salto cualitativo en su membrecia.

Ademés, € gercicio conllevé varias exigencias. En primerainstancia, laclaridad en la
formulaci 0n especifica de a cances requiere habilidad discursivay tiempo para“esculpir” logros
solidos en un lengugje inteligible por todos quienes van aleerlos. Ademés, se tiene que guardar
una relacion honesta con larealidad que se describe. Sin embargo, en cualquier organizacion,
raravez una sola persona es responsable de haber trabajado para el logro de un alcance. Cuando
el registro de un alcance es responsabilidad de dos 0 mas personas, necesariamente entran en
consideracion dos 0 més intereses y perspectivas. Como consecuencia, dificilmente se termina
con una formulacion especificay verificable que represente un verdadero consenso sobre lo
logrado.
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Unaterceradificultad en e registro de acances es el tiempo que requiere. A afos de distanciade
un alcance, tomatiempo repasar historicamente |os cambios habidos en actores socia es
relacionados con |as actividades de lared. Se necesita por 10 menos repasar mentalmente lo
acontecido, e idealmente también revisar documentacion y consultar con otras personas. Luego,
[legar a una formulacion satisfactoria para un al cance también exige unainversion sustancial de
tiempo. Realmente elogio e compromiso y los esfuerzos de las y los dirigentes de las cinco redes
gue invirtieron tanto de su escaso tiempo disponible paratrabagjar conmigo en laformulacion de
sus alcances.

Es interesante notar la a veces nebul osa diferencia entre acances internos y externos, que reflgja
las peculiaridades de redes internacionales. Por ser tan abiertas, el mismo actor social puede ser
en un momento un actor interno y en otro uno externo. Este es el caso del alcance #20 en que un
miembro de lared usa su experiencia con ella paratomar unainiciativa, ya no como miembro de
lared e impulsala Plataforma de Educacion Policia en la provincia de Neuquén en Argentina.
En dltimainstancia, y como explicamos arriba, los alcances y sobre todo su significado y
clasificacion, envuelven juicios de valor. Como resume Chris Roche: “...l1as preguntas claves
tienen que ver no solo con qué ha cambiado, si es un cambio significativo o no, y en qué medida
se le puede atribuir a una determinada serie de actividades, pero igualmente, con quiénes hacen
esos juicios.” %

No obstante no ser exhaustivas, |0s a cances externos cubren el rango de categorias en la
clasificacion, lo cua sugiere que a criterio de los dirigentes de las cinco redes, sus logros
corresponden ala agenda de objetivos de OSI-LAP parala América Latina (Tabla ). Igua mente,
los alcances internos corresponden alas ocho funciones genéricas de unared internacional, 1o
cual significaria que se estan fortal eciendo en todas | as éreas de competencia de una red.

Desde luego, hay diferencias en el nimero de al cances que corresponden a cada categoria pero, a
lavez, e peso de una categoriano esigud aotra. Por ggemplo, compare el objetivo de fomentar
gobiernos democraticamente el egidos con la colaboraci on entre gobierno y sociedad civil. A la
primera corresponden dos alcances y ala segunda nueve. Sin embargo, la primeraes
simplemente de otra cualidad que la segunda y probablemente pocos estarian en desacuerdo que
laimportancia de gobiernos e egidos democréticamente es de otra magnitud que la colaboracion
entre gobierno y sociedad civil. Deigua forma, dependiendo de lared y su problemética, una
funcidn puede tener mas importancia gue otra en un momento dado.

% Chris Roche, Impact Assessment for Development Agencies, Oxfam, 1999, page 267.
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Tabla: Mapeo de Alcances de las Cinco Redes, Objetivos OSI-L AP y Ocho Funciones Genéricas

GCST TILAC RESDAL Red de Policias| Alianza Regional Total

1 2 3 a 5 6 7 8 -] 10 (11 (12| 13| 14 | 15|16 (17 (18 |19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28

Alcances externos en relacion a los 7 objetivos de OSI-LAP
1. Estado de derecho

2. Respeto de los derechos humanos, las minorias y una diversidad de opiniones

Gobiernos democriticamente elegidos

0 |[N| 00

3. Rendicion de cuentas y transparencia de gobiernos, entidades multi-laterales

y sociedad civil

=
w

4. Colaboracion entre gobierno y sociedad civil
5. Construccion de sociedad civil

6. Una sociedad civil capaz de vigilar las acciones del gobierno.

7. Otro (favor de describir brevemente)

Generacion de conocimiento y capacitacion dentro del GCST o en sus
miembros

Formacion de nuevos liderazgos

Interaccion por la WEB

Educacion a distancia

Formacion Policial

FEn la administracion piblica promocion de personal calificado

R (RRR R R R |(ownN

FEl fortalecimiento de la participacion de la sociedad civil en las politicas
implementadas por organismos internacionales

Toma de conciencia sobre el ejercicio del acceso a la informacion y la libertad
de expresion

[

Alcances internos en relacion a las 8 funciones genéricas

Participacién
Liderazgo

Adaptacion al cambio

Manejo de proyectos

LCRRN R -REG RR]

Comunicacién interna y externa

=
o

Generacion de conocimiento y capacitacion
Gestion financiera

Legitimidad y legalidad

2® N | AR BN =

Otro (favor de describir brevemente)

Colaboracion entre gobierno y sociedad civil

Construccion de sociedad civil

Una sociedad civil capaz de vigilar las acciones del gobierno

R R (R RO ININ

Calificacion profesional
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Conclusiones

¢Cuad es son sus alcances més significativos, tanto en cuanto a desarrollo mismo delared —los
cambios en su propia membreciay 6rganos de direccion y g ecucion —como en influir en actores
sociaes asu exterior? Es dificil llegar a una respuesta a esta pregunta para las redes en su
conjunto o para cada red individual porque cosechamos solamente al cances representativos. O
sea, no tenemos todos | os al cances significativos aunque tal vez si los mas significativos.

I mplicaciones para la planificacién, monitor eo (0 seguimiento) y la evaluacion
(PME) deredes como las que apoya OSI-LAP

Unaleccion que he aprendido sobre redes internacional es de cambio social y que considero se
reflegja en nuestra experiencia con las cinco redes en “cosechar” sus alcances es que para eva uar
los alcances de estas redes se requiere un proceso participativo. La participacion augura una
variedad de ventgjas significativas. Con la participacion nutrida, unared de cambio social:

- ldentificalos logros més répiday exhaustivamente.

- Ampliaé conocimiento sobre el éxitoy € fracaso mucho mas que servir como un
mecanismo de control operativo o presupuestario.

- Evaltade modo colectivo e progreso alcanzado hacia un proposito politicoy €
desarrollo de lared de cambio social.

- Sirve como mecanismo de rendicion de cuentas ante | as partes interesadas externas e
internas.

- Conservalamemoria historicadel proceso comin que dio lugar y que sostiene a unared
de cambio socidl.

- Hacejusticia alas cuadidades fundamentales de democraciay participacion, y fortalecera
los procesos internos.

- Forjaun amplio compromiso con una estrategia comun renovada.

- Movilizaa méximo los recursos, especial mente los de sus miembros, para esfuerzos
futuros.

Una segunda implicacién es que paralas redes de cambio social que deseen planear, monitorear
y evaluar sus alcances, y no simplemente sus actividades y productos, |a creciente aplicacion de
lacienciade lacomplejidad alos desafios de las organizaciones de cambio social ofrece
discernimientos importantes.”® Para comenzar, es de vital importanciatomar plenamente en
consideracion la causalidad no ordenada, de mdltiples niveles y direcciones que afecta sus
procesos Yy sus logros. Sus circunstancias son tan complegjas, abiertas y dindmicas que unared de
cambio social se ve limitadaen lo que puede hacer para planear alargo plazo sinergias entre los
alcances deseados y |as actividades paralograrlos. EI nUmero y los niveles de relaciones entre los
actores social es son enormes, como |o son también las influencias de factores externos tales

29 v éase, por gemplo, laaplicacion del Plexus Institute de sistemas complejos alaatencién de lasalud
(www.plexusinstitute.org) y “The New Dynamics of Strategy: Sense-Making In a Complex and Complicated
World”, C. F. Kurtz and D. J. Snowden, IBM Systems Journal, Vol 42, No 3, 2003 www.cognitive-edge.com.
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como diferentes economias nacionaes y sistemas politicos. Esas relaciones son fluidas y
permeables y se reconfiguran a medida que nuevos actores y factores entren, salgan, o
desemperien papel es mayores 0 menores. Ademas, todas estas relaciones cambian
constantemente, y a menudo muy rapi damente.

El PME convenciona define insumos, actividades, productos, alcances e inclusive impactos de
antemano y luego monitoreay evalud para comparar los logrosy el desempefio con |os objetivos
preestablecidos y |as actividades planeadas. Esto requiere la pre-definicion de a cances
especificos, mensurables, logrables, realistas, y fijos en e tiempo, y un programa de insumos,
actividades y productos paralograrlos. No obstante, el PME convenciona compromete la
capacidad de unared de cambio social pararesponder e innovar, sobre todo cuando lared esta
encaminada alograr esos resultados definidos previamente a fin de demostrar su éxito alas
partes interesadas, particularmente a los donantes. En un estudio de cambio social auspiciado por
laUniversidad de McGill y la empresa DuPont, en Canad, |os autores concluyen: “...conocer
paso a paso, con antelacion, como las metas seran alcanzadas [es] un enfogue condenado al
fracaso en e mundo complejo que cambiargpidamentey en el cua los innovadores sociales
intentan trabgjar... En medios sumamente emergentes y complgos, tal especificacion previano
es posible ni deseable porque constrifie la aberturaal cambio y la adaptabilidad.”*°

La dternativa para unared de cambio social es mantener €l proceso de planificacion ligero e
imaginativo, usando metodol ogias como teoria de cambio, el Mapeo de Alcances® o lagestién
estratégica de riesgos.* En la planificacion, lared de cambio social debe preocuparse menos en
detallar |os cambios precisos que esperalograr y enfocarse en quiénes quiere influir, por qué, 1o
gue hara parainfluir en esos actores sociaes, y quién de lared participaray cémo lo hara

En contraparte, es aconsejable para unared de cambio social invertir fuertemente en el
monitoreo periddico — en tiempo real — o en lo que se conoce como la “evaluacién formativa’ —
recopilando y evaluando al cances periddicamente a fin de adaptar y mejorar las estrategias de la
red alaluz delas circunstancias cambiantes, ademas de demostrar |o que estalogrando
realmente. También conocida como “evaluacion para el desarrollo (de innovaciones)” (o
Developmenta Evaluation en inglés), este modo de monitoreo evaluativo “en esenciatiene que
ver con saber lo que funciona, reconocer o que no funcionay aprender a reconocer la
diferencia.”*® En la evaluacion de esta indole de unared de cambio socia “el control es
reemplazado por latolerancia de la ambigliedad, y lamentalidad de que ‘ puedo hacer que las
cosas ocurran’ es modificada por una actitud que es simultaneamente visionariay receptivaa
impredecible desarrollo de |os acontecimientos.” **

Monitoreo-eval uacion de este cufio involucra alas personas de unared quienes interactian y se
relacionan con los actores sociales que desean influir.* Procuran captar tanto los al cances

% Frances Westley, Brenda Zimmerman, y Michael Patton, Getting to Maybe: How the World |s Changed, Random
House Canada, 2007, pp. 170y 237. Ver también, Michael Patton, Developmental Evaluation, Guilford Press, 2010.
31 \www.mapeodeal cances.net

32 \www.risicare.org

3 Frances Westley, op.cit, pagina 176.

* |bid., pag. 20.

% “Tradicional mente a | os eval uadores se | es ha advertido que permanezcan externos, independientes y objetivos,
pero la complgidad basada en la evaluacion para el desarrollo (de innovaciones) reconoce ala compilacion de datos
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esperados (o deseados) como los no anticipados. El objetivo es reconocer y comprender |os
efectos emergentes y el modo en €l cual lared de cambio social gerce influencia sobre los
mismos. En este tipo de eval uacion se hace hincapié, segun se expresa en las palabras de Centro
Internacional de Investigacion del Desarrollo (IDRC), “en mejorar en lugar de probar, en
comprender en vez de reportar, y en crear conocimiento en lugar de atribuirse e crédito por 1o
realizado.”*®

Por supuesto, hay momentos en que unared de cambio socia evalla de modo riguroso |o que ha
logrado, afin de juzgar €l valor y e significado global del trabajo realizado y asu vez informar y
apoyar la adopcion de decisiones en cuanto alaestrategiafutura. Pero esta evauacion
“sumatorid’ de unared de evaluacion también seria diferente. Unared de cambio social
invertiria el examen acostumbrado de cua es productos conducen a cudles acances. Es decir,
primero se identifican los acances en los cuales ha influido lared de cambio social, ya sea
mediante un monitoreo en curso o0 en e momento de realizar una eval uacion formativa periodica.
De unaforma muy similar alas metodologias de un detective de policia, un méedico forense o
unaarqueologa, lared identificaria, entonces, alas actividades y productos que influyeron en
esos resultados, de modo parcial o total, intencional o no intencional. Habra actividades que
nunca conduciran a efectos, lo cual esinherente alarealidad compleja, abiertay dindmicaen la
cual han de actuar las redes de cambio social. Algunos resultados seran consecuencia directa de
lainfluenciade lared de cambio social y otros serén solo indirectos, lo cual es nhormal. Algunos
cambios en |os actores sociales pueden no ser deseables o intencionales, y asi eslavida. La
principal pregunta de este tipo de evaluacion es. ¢Jared de cambio socia influy6 en cambios en
los actores sociales que estén contribuyendo a impacto deseado? ¢Hubo cambios alargo plazo
en lasrelacionesy en € gercicio del poder en la sociedad segln se expresan en € propdésito
politico de unared de cambio social? ¢Cud es eseimpacto delared y como contribuy6 a€llo,
aunque la contribucion sea peguefia o indirecta?

Asi, en laevaluacion sumatoria para unared de cambio social también lo principal y més
importante es aprender. “La rendicion de cuentas cambia de conformidad [con lo planeado] a
aprendi %c;:lj €. no cuaquier aprendizaje sino el que demuestra que puede informar la accién
futura”

como unaformade accién y de intervencion, que e acto de la observacién cambialo que se observay que €l
observador nunca puede, permanecer fueray agjeno alo que observa.” lbid., pagina 239.

% Sarah Earl, Fred Carden, y Terry Smutylo; Outcome Mapping - Building Learning and Reflection into
Devel opment Programs; IDRC, 2001, pagina 21.

37 Getting To Maybe, op. cit, pagina 240.
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AnNexo:

Términos de Referencia para un estudio comparativo de redes internacionales de la
sociedad civil latinoamericana

Participantes en el Estudio Comparativo

Disefio del Estudio Comparativo Sobre Redes L atinoamericanas
Bibliografia Sel eccionada Sobre Redes | nternacionales de Cambio Social
Ejemplo de la Encuesta Sobre Desempefio y Valor Agregado

Ejemplo de lacartade invitacion y el formulario de alcances

: Tabulacion de las Respuestas Sobre Valor Agregado

Respuestas a las Dos Preguntas Abiertas Sobre Valor Agregado

Quality criteriaand operational dimensions of international socia change networks
Dos juegos de criterios adicionales para examinar redes como las que apoya OSI-LAP
Otras funciones sugeridas para unared internacional

Tabulacion de los Alcances Representativos de Cinco Redes
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