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RESUMEN: En las dltimas décadas ha habido una destacada proliferacién de redes de go-
bernanza en diferentes ambitos que han dado paso a numerosos estudios centrados en
una gobernanza interactiva y relacional. Este articulo pretende contribuir al desarrollo de
la investigacién sobre gobernanza socioeducativa mediante el estudio de cémo la colabo-
racién en redes de gobernanza puede estimular la innovacién educativa y social. El articulo
presenta una descripcién de las bases y principios de las redes de gobernanza, asi como una
visién general de las teorias que las fundamentan. En primer lugar, el articulo define el con-
cepto de redes de gobernanza y a continuacién describe las teorias que sustentan su pro-
liferacién. En segundo lugar, define el concepto de innovacién y discute como la colaboracién
en redes puede estimular la innovacién social y educativa. Finalmente, se discute sobre
cémo puede iniciarse, facilitarse y mantenerse la innovacién colaborativa a través de nue-
vas formas de liderazgo y gestion.
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ABSTRACT: The recent proliferation of governance networks at all levels and in different
policy areas has led to a growing number of studies focusing on interactive forms of go-
vernance. This paper aims to contribute to the development of governance research by
looking at how collaboration in governance networks can help to spur social and educa-
tional innovation. The paper begins by defining the concept of governance networks and
then provides a systematic overview of different theories that explain the current rise of
governance networks. Next, it defines the concept of innovation and discusses how co-
llaboration in networks can enhance innovation. Finally, it discusses how collaborative in-
novation can be initiated, facilitated and catalysed through new forms of leadership and
management.
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RESUMO: Nas Ultimas décadas houve uma destacada proliferacio de redes de governos
em diferentes dmbitos que deram passo a numerosos estudos centrados em um governo
interactivo e relacional. Este artigo pretende contribuir para o desenvolvimento da inves-
tigagdo sobre acdo governamental socio educativa através do estudo de como a colabo-
racdo de redes de governo podem estimular a inovacdo educativa e social. Apresenta-se uma
descricdo das bases e principios das redes governamentais, asi como uma visdo geral das
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gestao.

teorias que as fundamentam. Em primeiro lugar, o artigo define o conceito de redes de
acdo gonvernamental e na continuagdo descreve as teorias que sustetam sua proliferaco.
Em segundo lugar, define o conceito de inovagao e discute como a colaboracdo em redes
pode estimular a inovacdo social e educativa. Finalmente, se discute sobre como se pode
iniciar, facilitar e manter a inovag&o colaborativa através de novas formas de lideranca e

1. Introduccién

Las redes de gobernanza complementan y reempla-
zan alos modelos tradicionales de gobernanza piblica
suministrada por jerarquias y mercados. Las formas
jerarquicas de gobierno basadas en un poder abso-
luto eran el pilar de los estados de bienestar moder-
nos que se desarrollaron en la mayoria de paises oc-
cidentales en el periodo post-bélico de la Segunda
Guerra Mundial. Sin embargo, un informe de la Co-
misién Trilateral fechado en 1975 cuestionaba el pa-
pel de la administracion publica a raiz de la creciente
problematica provocada por la sobrecarga en el go-
bierno y la ‘ingobernabilidad de la sociedad’ (Cro-
zier, Huntington & Watanuki, 1975). Este diagnéstico
desalentador estimulé ciertas iniciativas neolibera-
les que intentaban acentuar la participacion de los
mercados multicéntricos en la gobernanza publica me-
diante la privatizacién y la contratacién externa. No
obstante, en las Ultimas décadas se ha demostrado
que los mercados competitivos son dificiles de crear,
provocan consecuencias inesperadas y a menudo no
consiguen proporcionar soluciones vélidas, innova-
doras o proactivas a los problemas colectivos. El re-
conocimiento de los limites que presentan las jerar-
quias y los mercados ha marcado el rumbo del creci-
miento de las formas pluricéntricas de gobernanza en
red (Mayntz, 1993a, 1993b).

Durante las Ultimas décadas se ha presenciado
un vertiginoso incremento en el uso de las redes de
gobernanza en diferentes dmbitos y en la mayoria de
las &reas de formulacién de politicas publicas. Las re-
des de gobernanza redinen una pluralidad de actores
tanto publicos como privados en unos espacios mas
o menos institucionalizados de interaccién negociada
que contribuyen a la produccién de valor piblico (Se-
rensen & Torfing, 2007). En un contexto socioeduca-
tivo, nos referimos a estas nuevas formas de gober-
nanza plural como Redes de Socioeducativas o Redes
Educativas Locales. Los nuevos planes se basan en es-
fuerzos colaborativos que hermanan escuelas, fami-
lias, hospitales, organizaciones comunitarias y entor-
nos locales. Estos espacios interconectados se crean
con frecuencia de manera ascendente desde una or-
ganizacidn raiz o escuela local, aunque también pue-
den ser resultado de programas planteados de arriba
abajo, disefiados por funcionarios electos y adminis-
tradores publicos. El propdsito de las redes de go-
bernanza en espacios socio-educativos es, por una

parte, crear relaciones formales entre organizacio-
nes relevantes como escuelas, hospitales y organismos
publicos y, por otro, estimular de una manera mas in-
formal la interaccién social de los actores clave (di-
rectores de escuela, expertos y reguladores publicos).
Ambos tipos de relaciones, formales e informales, po-
sibilitan la formacién de un enfoque interconectado
hacia asuntos educativos de importancia y persisten-
cia, tales como el bajo rendimiento académico, la tran-
sicion de los estudiantes del ambiente académico al
trabajo, o incluso la obesidad infantil (Diaz-Gibson, Ci-
vis & Guardia, 2013). Las investigaciones sugieren que
las redes de gobernanza pueden tener unimpacto sig-
nificativo en los resultados educativos debido a su
capacidad para promover la innovacién colaborativa
(Shirley, 2009; Provan and Kenis, 2008; Renée and
McAlister, 201; Serensen and Torfing, 20m). Las redes
de gobernanza facilitan la interaccién colaborativa en-
tre los actores involucrados y mas relevantes en el
campo de las politicas socioeducativas. El intercambio
mutuo de experiencias, conocimientos e ideas posi-
bilita que las redes de gobernanza identifiquen pro-
blemas y desafios de maneras novedosas y, ademas,
que se desarrollen soluciones nuevas e innovadoras
que consigan mejores resultados que los obtenidos
por las ya existentes.

Con la excepcién de precursores importantes como
Heclo (1978) y Sabatier (1988), la investigacién en re-
des de gobernanza no comenzé realmente hasta prin-
cipios de los afios 90. (Marsh & Rhodes, 1992; Kooi-
man, 1993; Mayntz,1993a,1993b; Scharpf,1994). Durante
los dltimos 25 afios, esta area de investigacion se ha
puesto de moda progresivamente y su objetivo se ha
visto modificado en varias ocasiones. La primera ge-
neracion de investigaciones sobre redes de gobernanza
hacia hincapié en la contribucidn de las redes a la for-
mulacién de politicas (Provan & Milward, 1995; Rho-
des, 1997; Scharpf, 1999). Las redes de gobernanza fa-
cilitan el intercambio y la agrupacién de recursos, co-
ordinacién de iniciativas politicas y desarrollo de solu-
ciones politicas comunes. La segunda generacion se
centraba en laimportancia de las redes de gobernanza
alahora de democratizar laformulaciéon de politicas pu-
blicas mediante el fortalecimiento de la participacion,
la deliberacién democratica y la apropiaciéon demo-
crética (Hirst, 2000; Serensen & Torfing, 2005a, 2005b;
Benz & Papadopoulos, 2006; Klijn & Skelcher, 2007;
Warren, 2009). Aunque las redes de gobernanza a ve-
ces sufren la exclusion ilegitima y la falta de responsa-
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bilidad, pueden ayudar a mejorar la legitimidad de en-
trada y de salida en la gobernanza publica. (Skelcher
& Torfing, 2010). Una nueva y tercera generacién de
investigadores parece emerger hoy dia. Su objetivo es
investigar las capacidades innovadoras de las redes
de gobernanza y explorar cuando, cémo y por qué es-
tas redes pueden contribuir a la innovacién en el sec-
tor publico (Hartley, 2005; Considine, Lewis & Alexan-
der, 2009; Eggers & Singh, 2009; Ansell & Torfing, 2014).

Continuando con esto, la nueva linea de investi-
gacion sobre redes de gobernanza discute que el li-
derazgo y la gestién son indispensables para iniciar, fa-
cilitar y orientar la innovacién colaborativa (Serensen
& Torfing, 20m; Diaz-Gibson et al., 2013; Torfing & Krogh,
2013). Por tanto, la gobernanza puede no surgir de ma-
nera espontanea cuando se la necesite. Las normas,
valores e ideas de los actores involucrados y la desi-
gual distribucién del poder pueden impedir la cola-
boracién y la creacién de acuerdos politicos. Por Ul-
timo, aunque no por ello menos importante, no existe
garantia de que las redes de gobernanza produzcan
aportaciones y resultados que estén de acuerdo con
el total de los objetivos politicos propuestos por los
gobernantes electos en distintos ambitos. De ahi que
elliderazgo y la gestién sean estrictamente necesarios
para que las redes de gobernanza funcionen adecua-
damente y emitan los resultados convenientes.

El objetivo inicial de este articulo es definir el con-
cepto de redes de gobernanza y aportar una vision de
conjunto sistemética de las distintas teorias de go-
bernanza en red. El segundo objetivo es discutir las ca-
pacidades innovadoras de las redes de gobernanza a
través de la exploracién del concepto de innovacién
colaborativa, que une por una parte los conocimien-
tos clave de la investigacion en las redes de gober-
nanzay por otra la teoria de la innovacién. El objetivo
final es mostrar cémo lainnovacién colaborativa en las
redes de gobernanza socioeducativas puede mejo-
rarse en y a través del ejercicio de nuevas formas de
liderazgo y gestién. Relacionando las redes de gober-
nanza con la blusqueda de la innovacién publica y el
ejercicio de liderazgo y gestion, buscamos avanzar en
la tercera generacién de investigacién sobre redes
de gobernanzay demostrar su relevancia en el campo
de la educacién, siendo nuestro enfoque principal-
mente tedrico. Esto refleja el estado de la investiga-
cién sobre la innovacién colaborativa, que todavia se
encuentra en sus albores y en la necesidad de unas ba-
ses tedricas sélidas que puedan facilitar estudios em-
piricos sobre cémo el liderazgo y la gestién pueden
mejorar la innovacién colaborativa en las redes de
gobernanza educativas.

2. Definiendo las redes de gobernanza
La globalizacién de las transacciones econémicas y

la formulacion de las politicas piblicas, la fragmen-
tacién de las comunidades sociales y las instituciones

politico-administrativas, el creciente nimero de gra-
ves problemas de dificil resolucién debido a restric-
ciones cognitivas o politicas y el surgimiento de nue-
vas ideas acerca de cémo gobernar a través de la ‘au-
torregulacién regulada’, ponen de manifiesto que ni
un solo actor tiene conocimiento o capacidad sufi-
ciente para gobernar en solitario (Kooiman, 1993). En
efecto, ninglin actor tiene el conocimiento, la capa-
cidad o la autoridad para regular la sociedad y la eco-
nomia sin ayuda de nadie (Kooiman, 1993). Esta afir-
macién ha llevado a numerosos investigadores de to-
das partes del mundo a aseverar que estamos siendo
testigos de una ‘transicion del gobierno a la gober-
nanza’. Sin embargo, hemos de ser cuidadosos de
no asumir por ello que todo cuanto habia antes era
gobiernoy que todo cuando hay hoy es gobernanza;
la afirmacién de la evolucién de gobierno a gober-
nanza proclama un cambio en el enfoque analitico
que abarca desde las instituciones formales del go-
bierno hasta los procesos tanto formales como in-
formales del gobierno de la sociedad y la economia.

Recurriendo a las investigaciones que se estan de-
sarrollando, definimos redes de gobernanza como una
articulacién horizontal de actores interdependientes
a la vez que auténomos, pertenecientes tanto al sec-
tor publico como al privado, que interaccionan entre
si a través de continuas relaciones que tienen lugar
en un marco regulativo, normativo, cognitivo e imagi-
nario, que facilitan la autorregulacién ala sombradela
jerarquia y que contribuyen a la produccién de regu-
laciones publicas en el sentido amplio del término (Se-
rensen & Torfing, 2007). A continuacién, desarrolla-
remos brevemente cada una de estas caracteristicas
constitutivas de las redes de gobernanza.

El motor principal en la formacién de las redes de
gobernanza es el reconocimiento social y politico de
la mutua dependencia de los actores. Actores con in-
tereses divergentes interactuaran si se dan cuenta de
que necesitan intercambiar y/o compartir sus recursos
para gobernar. Los actores interdependientes podrian
cooperar compartiendo informacién, conocimientos e
ideas, coordinando sus acciones para mejorar la efica-
cia, o colaborando para encontrar soluciones conjuntas
aproblemas y desafios considerados relevantes. Sinim-
portar la manera en la que se interactue, estos acto-
res conectados tenderan a mantener su autonomia ope-
rativa ya que no pueden ser obligados a pensar o ac-
tuar de una manera concreta; su participacién es vo-
luntariay son libres de abandonar lared. Los actores en
red pueden tener recursos diferentes y posiciones es-
tructurales distintas dentro de esa red que pueden pro-
piciar relaciones de poder asimétricas. Sin embargo, las
relaciones entre los actores son horizontales: ningtin ac-
tor tiene poder o autoridad para resolver las disputas
que surgen en la red.

Los actores en red se interrelacionan mediante
negociaciones que pueden tomar la forma de deli-
beraciones segun intereses teniendo como objetivo
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un entendimiento comun de problemas, desafios y
soluciones. En las formas de gobierno de tipologia
jerarquica, los agentes estan subordinados a otros
que los gobiernan mediante érdenes y mandatos. En
los mercados, los compradores y vendedores son in-
dependientes y compiten entre ellos con el fin de
comprary vender productos y servicios al precio ade-
cuado. Enlas redes de gobernanza, los actores tanto
publicos como privados interaccionan mediante ne-
gociaciones que implican conflictos, poder y forma-
cién de acuerdos.

Los actores en red acuden a las negociaciones con
diferentes reglas y bases de recursos, y al principio
no existe una constitucién comdin que pueda regular
dichas negociaciones o facilite la toma de decisiones
y laformacién de acuerdos. Sin embargo, con el tiempo,
las redes de gobernanza tenderan a institucionalizarse,
ya que los nuevos modelos de interaccién acaban mol-
deandose mediante normas, leyes, cédigos cognitivos
y percepciones compartidas, y una distribucién par-
ticular y un despliegue de recursos especifico son acep-
tados como validos. Pueden existir varios grados de
institucionalizacién, y algunas redes pueden aspirar a
convertirse en instituciones formales en si mismas,
incluso en organizaciones con un liderazgo unificado
y una estructura de mando. Pero también existiran pro-
cesos de desinstitucionalizacién debido a que los ac-
tores refutan y renegocian leyes, normas e ideas (Ol-
sen, 2009).

Las redes de gobernanza, tal y como se han defi-
nido anteriormente, estan proliferando, aunque existe
un reparto desigual entre las distintas escalas y nive-
les. Mientras que las redes de gobernanza se forman
con frecuencia en funcién de las reformas nacionales
y la formulacién y modificacion de politicas sectoria-
les especificas, su papel e impacto parece ser mayor
a nivel local y regional, donde las politicas publicas se
reformulan e implementan en una colaboracién en red
entre los actores publicos y privados. Las redes de go-
bernanza se encuentran también a nivel supranacio-
nal. La Unién Europea es basicamente un sistema de
gobierno en red (Kohler-Koch & Eising,1999) en el que
se producen regulaciones mediante redes de gober-
nanza a varios niveles. Por Ultimo, es destacable la
actual proliferacién de redes de gobernanza a nivel
mundial, donde no existe un Unico poder politico do-
minante, y puede ademas ser encontrada en nume-
rosas areas politicas. Sin embargo, es un fenémeno re-
lativamente reciente y las negociaciones interguber-
namentales alin permanecen en la mayoria de las areas
(Djelic & Sahlin-Andersson, 2006).

Las redes de gobernanza presentan un papel pri-
mordial en los recientes y continuos intentos de abor-
dar los desafios sociales y educativos a nivel comuni-
tario y de distrito. La bibliografia sobre el tema des-
cribe seis principios que reflejan el funcionamiento de
las redes de gobernanza en esta 4rea (Diaz-Gibson, Ci-

vis & Longas, 2013). Los principios han sido probados
y validados en ciertas iniciativas realizadas en Espafia,
pero también en estudios de redes que operan en
otros paises como Estados Unidos. Los principios son:
proximidad, a la hora de compartir intenciones y prio-
ridades en cuanto a problemas sociales y educativos;
horizontalidad, en la construccién de normas y valo-
res que favorezcan la equidad y los intentos especifi-
cos de evitar y gestionar relaciones asimétricas; cola-
boracidn, para la construccién de confianza, delibe-
racion y creacion de una sinergia beneficiosa para to-
dos los miembros; co-responsabilidad, a la hora de
promover una vision comudn y un compromiso com-
partido para llegar a soluciones conjuntas; transver-
salidad, para fomentar, apreciar y gestionar la diver-
sidad; y proyeccién, para favorecer las continuas me-
joras e innovacion disruptiva a través de la colabora-
cién de multiples actores.

Las redes de gobernanza pueden desempefiar
tareas diferentes en materia de comparticién de co-
nocimientos, coordinacién de iniciativas, o resolucion
de problemas en comiin. También pueden tomar for-
mas distintas ya que pueden iniciarse desde arriba o
desarrollarse auténomamente desde abajo, consti-
tuirse por organizacion interna o en red, conectarse
sin mucha rigidez o estar estrechamente estructura-
das, o pueden ser breves o permanentes. Por Ultimo,
aunque no por ello menos importante, las redes de go-
bernanza son a menudo calificadas de manera dife-
rente por referirse a ellas como grupos de reflexion,
alianzas estratégicas, consejos publicos y comités, co-
misiones, espacios colaborativos, unidades de plani-
ficacién, etc. Las diferentes tareas, tipos y denomina-
ciones de las redes de gobernanza certifican la am-
plia relevancia del concepto por ser lamanera de des-
cribir las actuales formas de gobernanza interactiva
que parecen estar proliferando en la era del capita-
lismo regulatorio.

3. Teorias de redes de gobernanza

Elintento de explicar el actual aumento de redes de
gobernanza indica la necesidad de un marco tedrico
que pueda guiar el estudio de la formacién, funcio-
namiento e impacto de las mismas. Pese a los re-
cientes intentos de construir un marco integrado y
analitico (Emerson & Nabatchi, 2015), no existe alin
una teoria aceptada de manera general. El paisaje
tedrico estd enormemente diversificado, y refleja los
numerosos planes de investigacion que compiten
hoy dia. Sin embargo, es posible identificar cuatro
enfoques tedricos en el estudio de las redes de go-
bernanza que parecen cubrir las principales postu-
ras en las lineas de debate actuales (Serensen & Tor-
fing, 2007). Los cuatro enfoques tienden a suscribir
diferentes aspectos dentro del neoinstitucionalismo
(Peters, 201). A continuacidn consideraremos bre-
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vemente los distintos enfoques, comenzando con la
“teoria de la interdependencia” y la “teoria de la
gobernabilidad”, que son los dos enfoques clésicos
en el estudio de redes de gobernanza. Ambas teo-
rias consideran la accién social como controlada o
conducida por célculos institucionalmente condi-
cionados, pero difieren en su punto de vista sobre
la posibilidad de superar conflictos y facilitar una co-
ordinacién fluida entre las partes interesadas, ya sean
publicas o privadas.

La teoria de la interdependencia esta fuertemente
anclada en el institucionalismo histérico (Kickert, Klijn
& Koppenjan, 1997; Rhodes, 1997; Jessop, 1998). De-
fine las redes de gobernanza como un medio inte-
rorganizacional de mediar en los intereses entre ac-
tores interdependientes a la vez que en conflicto,
cada uno de los cuales tiene una regla y una base
de recurso propios. La formacién de redes de go-
bernanza posibilita que los actores sociales y politi-
cos encuentren soluciones a problemas en comun y
a contrarrestar la fragmentacion institucional causada
por las reformas de la nueva administracién publica.
Las redes de gobernanza se forman a través de pro-
cesos ascendentes progresivos, pero a menudo son
utilizados como vehiculos de formulacién de politi-
cas publicas hechas por autoridades publicas en dis-
tintos dmbitos (Rhodes, 1997). Los actores interco-
nectados persiguen distintos intereses mediante lu-
chas de poder internas, pero les une su interdepen-
dencia mutua, el desarrollo de normas comunes y
percepciones que faciliten la negociacion y el com-
promiso y tiendan a modificar y transformar los in-
tereses y objetivos de los actores tanto publicos como
privados.

La teoria de la gobernabilidad combina una insti-
tucionalidad de eleccién racional con una perspectiva
tedrica del desarrollo social (Mayntz, 1993a, 1993b;
Scharpf,1994,1999; Kooiman, 1993, 2003). Define las re-
des de gobernanza como un medio para la coordina-
cién horizontal entre actores auténomos que interac-
tlan a través de estrategias de negociacion. Las redes
de gobernanza son consideradas como estructuras que
facilitan la interaccién negociada entre actores de va-
rios sistemas y organizaciones. A los actores los unen
los beneficios previos del intercambio y de la unién
derecursosy el desarrollo de una confianza mutua. Una
creacién proactiva de estructura de incentivos ayuda
a superar problemas de accién colectiva y a mitigar con-
flictos. El resultado de la interaccién basada en la con-
fianza y centrada en intereses personales es tanto la
coordinacién negativa, donde los actores tienen por
objetivo la liberacién de conflictos mediante acuer-
dos basados en el minimo comin denominador, como
la positiva, basada en la definicién de problemas y en
la bisqueda de soluciones conjuntas.

Las “teorias institucionales de integracién norma-
tiva" y la “teoria de la gubernamentalidad” también

ofrecen valiosas aportaciones a las complejidades de
la gobernanza en red. Estas teorias no se centran de
manera explicita en las redes de gobernanza, pero con-
ciben a ésta Ultima como un proyecto descentrado que
involucra un exceso de actores publicos y privados su-
mergidos en distintos tipos de redes. Mientras que por
una parte, difieren en el énfasis otorgado al papel de
poder y conflicto en la gobernanza social, ambas teo-
rias tienen una perspectiva interpretativa en cuanto
a accién social.

Las teorias institucionales de integracidn norma-
tiva consideran a las redes de gobernanza como cam-
pos institucionalizados de interaccién que retnen a
actores relevantes que se integran de manera nor-
mativa por las incipientes leyes, normas y valores, que
definen en conjunto una légica de accién apropiada
(March & Olsen, 1995; Powell & DiMaggio, 1991). Las
leyes de gobernanza son consideradas una manera
especifica de organizar y estructurar campos orga-
nizativos (Powell & DiMaggio, 1991). Se forman a tra-
vés de un proceso ascendente mediante el cual los
actores toman contacto entre si, ampliando y pro-
fundizando en sus relaciones, positivamente valora-
das (March & Olsen, 1995). La proliferacién de re-
des de gobernanza puede ademas verse acelerada
por presiones isomorfas. Los actores en red inte-
ractlan sobre la base de una légica compartida de
accioén apropiada que moldea sus identidades y ca-
pacidades. Ciertos conflictos pueden surgir, pero son
solventados en el dmbito de construccidn de soli-
daridad y formacién de identidades democraticas
(March & Olsen, 1995).

Lateoria de la gubernamentalidad (Foucault, 1991;
Rose & Miller,1992; Dean, 1999), define implicitamente
las redes de gobernanza como un intento, mediante
un estado normativo, facilitador y cada vez mas re-
flexivo, de movilizar y moldear las libres acciones de
los actores que interactiian en los espacios en red. Ciu-
dadanos, ONG's, entidades de interés piblico y em-
presas privadas son alentadas a regular la sociedad y
a si mismas dentro de un marco institucional de nor-
mas, estandares y practicas que garanticen la ade-
cuacidn a los objetivos politicos totales. Las redes de
gobernanza se construyen y enmarcan en tecnolo-
glas gubernamentales particulares, que buscan reclu-
tar actores sociales como vehiculos del ejercicio de
poder. Sin embargo, los actores sociales pueden re-
chazar y oponerse a las estrategias de poder norma-
lizadoras a las que estan sometidos, teniendo como re-
sultado la proliferaciéon de conflictos.

Los cuatro enfoques tedricos difieren en su per-
cepcidn de la naturaleza de la accién social y en su
perspectiva acerca del papel del poder y los conflic-
tos enla gobernanza interactiva. Sin embargo, los cua-
tro tienden a hacer hincapié en el papel de las insti-
tuciones a la hora de estabilizar, estructurar y enmar-
car las redes de gobernanza.
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El enfoque institucional posibilita la comprensién
de los procesos dinamicos de institucionalizacién y de-
sinstitucionalizacién, asi como del intercambio entre
flexibilidad y estabilidad. Johan P. Olsen (2009, p.199),
define lainstitucionalizacién como un proceso que im-
plica una transparencia creciente, acuerdo y formali-
zacién del contenido, explicacién y justificacién de
las normas de conducta y de la asignacién y acceso y
control sobre los recursos materiales e inmateriales.
Consecuentemente, la desinstitucionalizacién implica
que las leyes existentes y la distribucién de recursos
sea cada vez mas confusa e incierta. La institucionali-
zacion ayuda a estabilizar redes de gobernantes pre-
carias de modo que podamos cosechar los benefi-
cios de la flexibilidad asociada a las formas relativa-
mente informales de gobernanza interactiva (Milward
& Provan, 2006, p.12). No obstante, si el grado de ins-
titucionalizacién es muy alto, tenderan a crearse rigi-
decesy areducirse los beneficios de la flexibilidad. Por
tanto, las autoridades publicas y otros actores cualifi-
cados para gobernar las redes de gobernanza debe-
rian tener por objetivo compensar los procesos de ins-
titucionalizacién y los procesos de desinstitucionali-
zacion.

4. Innovacion colaborativa: el debate

La mayoria de las investigaciones sobre redes de go-
bernanza ha estado centrada en la maneraen la que
las formas interactivas de gobernanza contribuyen
aque lareglamentacién publicay el servicio de pro-
duccién sean mas eficaces de la mano de la mejora
de la coordinacién o de la democracia hechas rea-
lidad a través de la participacion y la deliberacion
(Serensen & Torfing, 2007, 2009). Sin embargo, las
redes de gobernanza pueden jugar un papel impor-
tante en la estimulacién de la innovacién publica reu-
niendo actores relevantes involucrados en proce-
sos de resolucién creativa de problemas que facili-
ten o favorezcan la generacién de ideas, el apren-
dizaje mutuo y la creacién de soluciones Utiles de
manera conjunta (Hartley, Serensen & Torfing, 2013;
Ansell & Torfing, 2014).

Por regla general se piensa que lainnovacién en el
sector privado esta generada por lideres empresa-
riales con una especial visién de futuro, por empren-
dedores que trabajan muy duro o por genios creado-
res. Sin embargo, lo cierto es que la mayoria de las
innovaciones llevadas a cabo por el sector privado tie-
nen su origen en grandes departamentos de [+D o sur-
gen como resultado de alianzas estratégicas con otras
empresas. Aln asi, el mito sobre esos héroes indivi-
duales de la innovacién que supuestamente manejan
lainnovacién en el sector privado ha inspirado al sec-
tor publico en la bisqueda de sus propios genios de
la innovacién (Doig & Hargrove, 1987). También es de
destacar el interés de los politicos electos, que nece-

sitan poner nuevas ideas sobre la mesa con el fin de
conseguir apoyo de los votantes (Polsby, 1984). El mo-
vimiento de la “Reinvencién del Gobierno” ha cele-
brado el espiritu empresarial de los dirigentes publi-
cos comprometidos con la gestion estratégica de la ac-
tuacién y el comportamiento proactivo de los con-
tratistas privados, quienes compiten por las ofertas en
los nuevos mercados publicos (Osborne & Gaebler,
1993). Recientemente, ha habido un creciente interés
por la innovacién propiciada por los empleados y los
usuarios en el sector publico (Von Hippel, 1988, 2005;
Bogers, Afuah & Bastian, 2010).

En la desacertada bisqueda de héroes de la in-
novacién publica no se atina a comprender que la in-
novacion es rara vez resultado de los esfuerzos de
lobos solitarios (Csikszentmihalyi, 1996). Al contrario,
es en el encuentro entre numerosos actores, ya sean
publicos o privados, donde realmente se identifican
y definen los problemas y desafios, donde se desa-
rrollan y escudrifian nuevas ideas, donde se aceleran
procesos de mutuo aprendizaje y se prueban solu-
ciones innovadoras, y donde se construyen soluciones
Utiles e innovadoras de propiedad conjunta. Tal es asi,
que la investigacién mas reciente sugiere que la cola-
boracién entre mltiple actores fortalece y mejora cada
fase del proceso de innovacién (Roberts & Bradley,
1991; Roberts & King, 1996; Hartley, 2005; Nambisan,
2008; Eggers & Singh, 2009; Ansell & Torfing, 2014). El
entendimiento de los problemas y desafios que es-
tan por llegar mejora considerablemente al tener en
cuenta las experiencias y el conocimiento de los di-
ferentes actores, tanto publicos como privados. El de-
sarrollo de ideas se ve fortalecido cuando actores con
perspectivas y opiniones diferentes son invitados a co-
laborar; de este modo se dan a luz ideas frescas, que
se puleny combinan en el proceso de la colaboracion.
La seleccién y prueba de las soluciones mas prome-
tedoras se vera enriquecida cuando los actores de
diferentes contextos e intereses participen en la ne-
gociacion de beneficios y riesgos. La implementacion
de las nuevas soluciones se promueve cuando los ac-
tores relevantes coordinan sus acciones y compar-
ten la propiedad de las nuevas soluciones. Por tltimo,
aunque no por ello menos importante, el impulso de
la difusion de la innovacién vendra de la mano de los
actores participantes, que actuaran como embajado-
resy divulgaran informacién tanto del contenido como
de las ventajas de las practicas mas innovadoras.

Ben Bommert (2010) capta la esencia del argu-
mento de la innovacién colaborativa cuando afirma
que se trata del Unico método que garantiza que es
la posesién de activos lo que determina la contribu-
cién a la produccién de lainnovacién pdblica, mas que,
por ejemplo, los limites organizativos e institucionales.
Los procesos de innovacién llevados a cabo por los
mercados competitivos o por las formas jerarquicas
de gobierno tienden a verse atrapados en su organi-
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zacién, mas individual; en consecuencia, esta manera
carecera de los frutos de la colaboracién con los ac-
tores implicados, quienes pueden ofrecer aportacio-
nes importantes al proceso.

La bibliografia sobre innovacién social suele su-
brayar el aspecto colaborativo de los procesos de in-
novacién. Por lo tanto, las innovaciones sociales se con-
sideran sociales tanto en sus medios como en sus fi-
nes (European Commission, 2013). Asi, se afirma con
frecuencia que particularmente los usuarios finales,
cuyas necesidades van a encontrarse, deberian de par-
ticipar en el inicio, disefio e implementacién de las
politicas y servicios innovadores, porque sus aporta-
ciones al proceso de innovacion serén decisivas (Von
Hippel,1988, 2005). Sin embargo, debido al énfasis par-
cial sobre el papel de los usuarios finales en la crea-
cién conjunta de innovaciones sociales, preferimos ha-
blar de la innovacién colaborativa que en efecto fa-
vorece a los usuarios finales, pero proporciona la po-
sibilidad de incluir numerosos actores implicados tanto
del sector publico como del privado.

La nocién de la innovacién colaborativa esté en
linea con el creciente interés en la gobernanza cola-
borativa realizada a través de redes, alianzas y comu-
nidades interorganizacionales de practica (Agranoff &
McGuire, 2003; Ansell & Gash, 2007; O'Leary & Bing-
ham, 2009). Mientras que la ‘gobernanza’ se define
como los procesos formales e informales a través de
los cuales la sociedad y la economia son dirigidas y
los problemas publicos se resuelven en funcién de ob-
jetivos comunes (Torfing et al., 2012), no esta siempre
claro cémo se conceptualiza la colaboracién. Un plan-
teamiento existente distingue entre cooperacidn, co-
ordinacién y colaboracion (Keast, Brown & Mandell,
2007). Considerando que la cooperacién implica el in-
tercambio de informacién y de conocimiento relevante
y la coordinacién busca crear sinergias y evitar sola-
pamientos en la regulacién publica y en el servicio de
produccién, la colaboracién supone una interaccién
mantenida de manera prolongada a través de la cual
un sinfin de actores busca encontrar soluciones co-
munes a problemas compartidos. Por lo tanto, la co-
laboracién implica mas que simple comunicacién o di-
logo sostenido, y mas que intentos pragmaticos de unir
recursos evitando inmiscuirse en los asuntos de los de-
més. La colaboracién se basa en el compromiso mu-
tuo de dos o mas actores que trabajan juntos hacia
un fin comiin, que Unicamente puede alcanzarse a tra-
vés de la transmutacién de materiales, ideas y / o re-
laciones sociales (Roberts & Bradley, 1991). En los pro-
cesos colaborativos, los actores sociales y politicos tra-
bajan en un problema compartido con el fin de en-
contrar maneras de identificarlo y resolverlo que sean
aceptables para todos. En el transcurso de la interac-
cién los actores no sélo transformaran el objetivo com-
partido, sino también sus roles e identidades, ade-
mas de la l6gica de unas medidas apropiadas que guien

sus acciones (March & Olsen, 1995; Engestrém, 2008).

La colaboracién se asocia a menudo con el “con-
sentimiento unanime” (Straus, 2002). No obstante, una
situacién de consenso total sin posibilidad de disensién
es extremadamente exigente por lo que respecta al
tiempo y a los recursos que se necesitarian para que
todos los actores llegasen a adoptarla. Ademas, esta si-
tuacién podria llegar a ser perjudicial para la innova-
cién, ya que los conflictos, la disensién y las quejas po-
drian acabar manejandola, y porque un consenso to-
tal a menudo se consigue haciendo que todo el mundo
se ponga de acuerdo en un minimo comin denomi-
nador, método que favorece cambios incrementales
mas que cambios discontinuos e innovaciones disrup-
tivas. En contraste con la perspectiva dominante de
que el consenso se obtiene a través de la delibera-
cién en un espacio libre de poder y de razén comuni-
cativa, citaremos aqui a Barbara Gray (1989) para de-
finir la colaboracién como la gestién constructiva de las
diferencias con el fin de encontrar soluciones conjun-
tas a problemas compartidos. Colaboramos porque so-
mos diferentes y esperamos que nuestras distintas ex-
periencias y perspectivas nos den una comprensién
mas compleja y matizada del mundo, desafien y des-
pierten nuestro conocimiento, y produzcan nuevas y
creativas ideas mediante debates apasionados basa-
dos en aspiraciones y competitividad mutua.

Silos participantes desarrollan una relacién anta-
génica entre ellos, la colaboracién puede llegar a co-
lapsarse, pero si las diferencias entre los actores se
manejan de manera constructiva, se podra conseguir
un acuerdo sobre el contenido y la naturaleza de las
soluciones innovadoras que se busca conseguir. El
acuerdo sera provisional e implicara la formacién de
un compromiso, pero la mayoria de actores lo apoyara,
a pesar de las posibles dudas y quejas. La ventaja de
esta manera de conceptualizar la colaboracién como
un intento regido por el conflicto de encontrar solu-
ciones comunes a problemas compartidos mediante
acuerdos provisionales es que crea espacio para las
diferencias y pasiones que alimentan los procesos de
creatividad e innovacion.

En el proyecto danés CLIPS (Torfing & Krogh, 2013),
se realizaron con éxito catorce estudios de caso de in-
novaciones publicas en funcién de la prevencién del
crimen en un entorno local. La mayoria de las innova-
ciones se desarrollan en respuesta a necesidades in-
satisfechas de jévenes en situacién de riesgo. Mien-
tras que cuatro de los proyectos mas pequefios fue-
ron conducidos por agentes de cambio individuales,
el resto de los proyectos de innovacion se crearon me-
diante colaboracién tanto de actores publicos como
privados (seis proyectos) o de agencias publicas di-
ferentes (cuatro proyectos). Sin embargo, las partes
interesadas tienen tendencia a involucrarse mas en
la co-creacién de la implementacion que en la co-cre-
acion del inicio y disefio de las soluciones innovado-
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ras. Este hallazgo empirico lo apoyan los resultados de
estudios internacionales (Voorberg, Bekkers & Tum-
mers, 2014). Otro hallazgo de radical importancia es
que los usuarios finales (“jévenes en situacién de
riesgo”) raramente juegan un papel clave en los pro-
yectos, mientras que las organizaciones de sociedad
civil y los contratistas sin animo de lucro son actores
fundamentales.

Un reciente estudio espafiol analizé las capacida-
des innovadoras de Interxaxes (Almirall et. al, 2012),
que es una red de gobernanza socio-educativa de éxito
establecida en Barcelona desde el afio 2000. La red
relne a todos los profesionales de los servicios edu-
cativo, social y de salud que actualmente tratan con ni-
fios, jdvenes y familias en situacién de riesgo en el dis-
trito de Horta-Guinardé. Los anélisis empiricos de-
mostraron que una gran cantidad de las innovacio-
nes publicas fueron resultado de las colaboraciones
hechas posibles gracias a las redes de gobernanza.
También revelé que la mayoria de las innovaciones co-
laborativas abarcaban servicios relacionados con la
prevencion del riesgo en nifios. Algunas innovacio-
nes estaban dirigidas a mejorar las capacidades so-
ciales y emocionales de los padres y de las familias
en conjunto. Otras tenian por objetivo fortalecer la ca-
pacidad de la red de gobernanza para producir nue-
vas innovaciones colaborativas en el futuro.

Ambos estudios, tanto el danés como el espafiol,
concluyen que el liderazgo y la gestién son indispen-
sables para iniciar, facilitar y orientar los procesos de
la innovacién colaborativa. La pregunta clave es, por
consiguiente, como el liderazgo y la gestién pueden
ejercitarse en un espacio interconectado que bus-
que estimular la colaboracién y la innovacion.

5. Replantearse el liderazgo y la gestién en
el contexto de la innovacion colaborativa

En la bibliografia de investigacién se alaba a las re-
des de gobernanza por su habilidad para garantizar el
proceso de la toma de decisiones bien fundamenta-
das, para generar soluciones innovadoras, movilizar
recursos privados y manejar conflictos y para crear
la soluciones Utiles e innovadoras de propiedad con-
junta (Serensen & Torfing, 2007, 2011). Sin embargo,
existe ademas un riesgo claro de fracaso en la go-
bernanza, ya que las redes no se forman de manera
tan espontanea y pueden llevar a decisiones estan-
cadas, pobres y sesgadas, y a compromisos sin rumbo
fijo. El riesgo de fracaso en las redes de gobernanza
puede verse reducido mediante el ejercicio de la me-
tagobernanza, la ‘gobernanza de la gobernanza’, o
en el caso de las redes de gobernanza ‘la regulacion
de la autoregulacion’ (Jessop, 2002). Las redes de go-
bernanza no deberian quedar a la deriva a merced de
un mas que posible fracaso ya que una estrategia de
metagobernanza proyectada con prudencia puede

ayudar a facilitar, gestionar y orientar los procesos
de politicas en red sin recurrir a las tradicionales for-
mas de dominio y control jerarquico (Kickert, Klijn &
Koppenjan, 1997; Jessop, 2002; Agranoff, 2003; Ko-
oiman, 2003; Torfing et al,, 2012).

Los metagobernadores en potencia deben poseer
lo que Christopher Hood (1986) define como ‘NATO-
recursos. Por lo tanto, deben ocupar una posicién cen-
tral en relacién a la red de gobernanza en cuestion (No-
dality); deben ser considerados como actores legiti-
mos a los ojos de los actores en red (Authority); deben
tener acceso y controlar los recursos clave (Treasure);
y deben tener una capacidad organizativa para su-
pervisar y gestionar redes (Organisation). Los orga-
nismos gubernamentales de diferentes &mbitos en ge-
neral disponen de lo necesario para convertirse en me-
tagobernadores, pero los actores privados y las re-
des de gobernanza en niveles superiores pueden
asumir también este papel. A veces existira incluso mas
competencia entre distintos metagobernadores en po-
tencia, mientras que en otras ocasiones estos meta-
gobernadores, situados tanto al mismo nivel como a
multiples niveles, se complementaran unos a otros a
la hora de facilitar, gestionar y orientar redes de go-
bernanza. Un problema especial surge en relacién con
las redes de gobernanza a nivel mundial donde, en au-
sencia de algo parecido a un gobierno global, |a tarea
de las redes de gobernanza de la metagobernanza esta
a menudo ejercitada por una mezcla de estados he-
gemonicos y de organizaciones internacionales como
las Naciones Unidas o el Banco Mundial.

El desafio crucial para todos los metagobernado-
res es evitar estar entre Escila y Caribdis en cuanto
al control, lo que requeriria mantener un delicado equi-
librio entre una metagobernanza mas directa y otra
mas laxa (Serensen & Torfing, 2009). Una metago-
bernanza de menos intervencion a través del disefio
institucional y del marco politico de los procesos de
politicas en red puede ayudar a evitar el control ex-
cesivo que tiende a crear oposicién entre los acto-
res. Asimismo, una metagobernanza con mayor inter-
vencidn a través de la administracién de procesos y
la participacién activa puede ayudar a resolver con-
flictos internos y a evitar decisiones sesgadas que, en
igualdad de circunstancias, tienden a reducir la labor
y la influencia de las redes de gobernanza.

El concepto de metagobernanza nos ayuda a com-
prender cémo la capacidad de gobierno de las redes
puede mejorarse (Jessop, 2002; Meuleman, 2008; Pe-
ters, 2010). Sin embargo, la investigacion sobre meta-
gobernanza no ha prestado la suficiente atencién al
ejercicio del liderazgo, que puede describirse como el
intento de definiry alcanzar una serie de objetivos par-
ticulares através de la influencia en el comportamiento
de un grupo de actores. Por suerte, hemos presen-
ciado recientemente el desarrollo de unas nuevas e
interesantes teorfas de liderazgo que pueden com-
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pletar la percepcién dada por las teorias de metago-
bernanza, a la vez que ayudarnos a comprender el
papel del liderazgo en la mejora de la innovacién co-
laborativa.

6. Promover y apoyar iniciativas
innovadoras para el desarrollo de un
nuevo tipo de liderazgo

Mientras que las formas tradicionales de liderazgo han
tenido como objetivo gobernar la ‘facticidad’ respon-
diendo al desempefio real de los empleados publi-
cos y agencias administrativas, las nuevas formas de
liderazgo en innovacién deben tener por objetivo go-
bernar la‘potencialidad’ de las posibles soluciones aiin
por conocer, que puedan ser desarrolladas y realiza-
das en un futuro préximo. Para conseguir eso, no es
suficiente con reclutar, instruir y evaluar a emplea-
dos publicos mediante lo que cominmente se conoce
como el ‘liderazgo transaccional’, ni tampoco es sufi-
ciente con dar poder y motivar a las plantillas a tra-
vés de lo que cominmente se denomina el ‘liderazgo
transformacional’ (Parry & Bryman, 2006). En lugar de
eso, la promocién de innovacion publica requiere una
combinacién de liderazgo adaptivo y pragmatico. “El
liderazgo adaptativo” busca determinar qué activi-
dades mantenery cuales adaptar y transformar. Ade-
mas intenta desarrollar nuevas practicas elaborando
y poniendo a prueba prototipos y nivelando los miem-
bros de la organizacién con el fin de garantizar la eje-
cucidn y facilitar la integracién de las nuevas activi-
dades con las antiguas (Heifetz, Linsky & Grashow,
2009). El ‘liderazgo pragmético’ tiene por objetivo
transformar la cultura de las organizaciones publicas
en maneras que mejoren el aprendizaje de circuito
Unico y doble, e incluso el aprendizaje transforma-
tivo que desarrolla nuevas metaforas y narrativas que
nos ayuden a comprender aquello que no hemos sido
capaces de concebir y a cambiar nuestras identidades
y roles (Argyris & Schén, 1978; Mezirow, 2000).

Los lideres en innovacién podrian también bene-
ficiarse con la familiarizacion del nuevo pensamiento
de disefio o design thinking, que utiliza herramientas
de disefio para abordar problemas complejos mediante
la implicacién de los usuarios, el didlogo interdiscipli-
nar, la lluvia de ideas colaborativa y el testeo expe-
riencial de prototipos en procesos interactivos (Bason,
2010). El pensamiento de disefio fomenta la colabo-
racion y la co-creacion, ambos con el fin de conse-
guir ‘pensamiento divergente’, que utiliza el anélisis 16-
gicoy los métodos creativos para generar nuevas ideas
y propuestas que lleven a conseguir el ‘pensamiento
convergente’, que sintetiza ideas diferentes en nue-
vas soluciones que funcionen mejor. El pensamiento
de disefio es una herramienta para mejorar la inno-
vacién colaborativa y los esfuerzos de los lideres pu-
blicos y gestores para crear y apoyar iniciativas de

colaboracién para un liderazgo mas distributivo y co-
laborativo.

No hay necesidad de héroes visionarios de la in-
novacion que puedan hacer milagros y transformar or-
ganizaciones publicas arcaicas de la noche a la mafiana.
En lugar de eso, lo que necesitamos es cultivar un
nuevo tipo de lideres publicos que den ejemplo y no
cejar en el empefio de mejorar e innovar las organi-
zaciones publicas y los servicios (Parry & Bryman,
2006). Tanto lideres como gestores deberian culti-
var un ‘liderazgo distribuido’, cuyo objetivo sea dele-
gar funciones en su organizacion fortaleciendo el pa-
pel de los empleados y la creacién de equipos de au-
togestion y redes en los que la funcién de liderazgo
sea mas horizontal. El ‘liderazgo horizontal deberia
promoverse también con el fin de facilitar la colabo-
racién con actores privados tales como usuarios de
servicios, ciudadanos, ONG's y compafiias privadas. E|
desafio del liderazgo colaborativo es tanto disefar es-
pacios institucionales apropiados para la gobernanza
colaborativa como la movilizacién de actores rele-
vantes y el favorecimiento de procesos colaborati-
vos que enfaticen la interdependencia mutua de los
actores, publicos y privados.

En definitiva, si realmente queremos mejorar la in-
novacion colaborativa, debemos traducir todas estas
ideas tedricas abstractas en recomendaciones prac-
ticas y mas concretas acerca del manejo de los pro-
cesos de innovacién colaborativa. Para conseguirlo,
proponemos que las barreras a la innovacién colabo-
rativa en el sector publico puedan ser mitigadas o su-
peradas por unos lideres sociales capaces de asumir
el papel de ‘coordinadores), ‘facilitadores’ y ‘cataliza-
dores’ (Straus, 2002; Crosby & Bryson, 2010; Morse,
2010; Page, 2010; Ansell & Gash, 2012).

El papel de coordinador es el de reunir actores re-
levantes y estimular la interaccién y el intercambio
de informacién, perspectivas e ideas. De aqui que el
coordinador deba:

« Seleccionar el equipo mediante la identificacion
de actores con recursos y habilidades para la in-
novacién e incitarlos y motivarlos para que par-
ticipen en el proceso de innovacién.

« Clarificar el papel de los diferentes autores y tra-
zar un mapa del proceso que defina quién parti-
cipa cuando y cémo en las diferentes fases del
proceso de innovacién.

« Alentar la participaciony el intercambio entre los
actores participantes a través de la estimulacién
del reconocimiento de su dependencia mutua en
cuanto a los recursos de cada uno.

« Asegurar apoyo politico para la bisqueda de so-
luciones innovadoras y proteger la integridad de
la colaboracion.

« Orientar la busqueda conjunta de soluciones in-
novadoras y nivelar los objetivos y expectativas
de los actores.
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El papel del facilitador es conseguir la colabora-
cién de los actores por medio de la gestién de sus di-
ferencias y el desarrollo de procesos de aprendizaje
mutuo que los lleve a un minimo comdn denominador.
De ahi que el facilitador deba:

+ Reducir los costos de transaccién de la colabo-
racion organizando encuentros efectivos, garan-
tizando una comunicacion fluida y activando se-
lectivamente aquellos actores que no estén con-
tribuyendo tanto como podrian.

« Mejorar y prolongar la confianza entre los acto-
res creando espacios de interaccién social in-
formal, fomentando el desarrollo de reglas co-
munes y procedimientos de interaccién y de-
sencadenando un circulo de confianzay creacion
a través de una muestra unilateral de confianza
en el resto de los actores.

« Desarrollar un marco comun de entendimiento
creando una base de conocimiento comdn me-
diante el intercambio de conocimiento e inves-
tigaciones conjuntas, a la vez que se desarrolla un
lenguaje base de definiciones aceptadas con-
juntamente para términos e ideas clave.

« Resolver conflictos o mediar en ellos de modo
que sean constructivos en lugar de destructivos
y garanticen que los conflictos irresolubles son
despersonalizados y concebidos como puzles en
lugar de como carreteras sin salida.

« Restar obstaculos a la colaboracién asegurando
el apoyo de los lideres ejecutivos en las organi-
zaciones participantes y negociando cémo los
costes y beneficios de las soluciones innovado-
ras son distribuidos entre los actores.

El papel del catalizador es estimular a los actores
para que piensen de forma original y desarrollen e im-
plementen soluciones nuevas y audaces. Como tal,
el catalizador debe:

« Construir un sentido de urgencia demostrando

la existencia de posibilidades si las hubiera.

« Evitar la visién tinel animando a los actores a cam-
biar de perspectiva, incluyendo nuevos actores
en el equipo o dejando que hagan su aparicién
nuevos e inspiradores conocimientos.

« Crear procesos de investigacién abiertos y cre-
ativos cambiando el espacio y lamanera enla que
los actores interaccionan y colaboran.

« Facilitar la gestién y la negociacion de los ries-
gos asociados con las soluciones innovadoras y
coordinar los procesos de implementacién para
mejorar la sinergia y evitar el solapamiento.

« Garantizar que los actores participantes asuman
el rol de embajadores y usen sus vinculos, tanto
los fuertes como los débiles, para divulgar el co-
nocimiento sobre soluciones innovadoras.

Se necesita alin mas investigacion para valorar la
fecundidad de las herramientas de aprendizaje con-
cretas asociadas al papel de ‘conciliador’, ‘facilitador’
y ‘catalizador’ y para evaluar el impacto de la mejora
de lainnovacién colaborativa. El préximo paso seré re-
flexionar acerca de los recursos y de las competencias
que los lideres deben tener para liderar y gestionar
la innovacién colaborativa y de cémo la formacién de
la capacitacién de liderazgo puede ayudar a conseguir
estas competencias.

7. Conclusién

Este articulo tiene como objetivo ofrecer ideas no-
vedosas sobre cémo podemos mejorar los resul-
tados sociales y educativos en las sociedades eu-
ropeas del siglo XXI. Integrar aspectos clave de
la investigacion en redes de gobernanza, en la te-
oria de la innovacién y en otras nuevas teorias so-
bre liderazgo ha revelado cémo la gobernanza en
redes colaborativa puede estimular la innovacién
y cémo los procesos de innovacién colaborativa
pueden ser estimulados por nuevas formas de |i-
derazgo. El intento deliberado de lideres y gesto-
res sociales y educativos para reunir a los actores
relevantes e involucrados, para facilitar la colabo-
racién y la co-creacién y para catalizar el desarro-
llo de la realizacién de ideas innovadoras debe
ser complementado con intentos persistentes de
construir una cultura de innovacién fuerte en or-
ganizaciones publicas, privadas y del tercer sector,
que estén comprometidas con los actuales desa-
fios sociales y educativos. Crear una cultura de la
innovacion fuerte es una empresa complicada que
implica el reclutamiento y entrenamiento de ta-
lentos creativos, el fomento de la diversidad y la
movilidad, y la estimulacién de los miembros del
equipo para que utilicen sus conocimientos pro-
fesionales para generar y evaluar nuevas ideas.
También supone combatir una cultura que no ad-
mite errores, una regulacion estricta y un desem-
pefio desalentador de los sistemas de medicién
que evitan la gestacién de la innovacién. Por Ultimo,
se trata de intentar crear organizaciones mas pla-
nas y flexibles con una misién y liderazgos claros
y crear organizaciones sin limites prefijados. Los
prondsticos sugieren una revolucién cultural en los
sectores educativo y social. Necesitamos un re-
planteamiento completo de la manera en la que
nos organizamos, gobernamos y gestionamos or-
ganizaciones publicas y su relacién con la sociedad
civil. En sintesis, necesitamos transformar la go-
bernanza con el fin de mejorar la innovacién so-
cial y educativa.
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