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Resumen

La gobernanza colaborativa constituye una aspiracion en el estudio y la préctica de la gestion
publica. En este empefio, el recurso intangible de la confianza adquiere especial relevancia
porque avanzar en la participacién de distintos actores en las politicas piblicas pasa por otorgar
valor a la contribucién que estos puedan prestar. Si bien el desarrollo de la literatura en torno
a la confianza ciudadana que generan los programas de gobernanza colaborativa es muy
extenso, escasean los trabajos que atienden a la confianza intraorganizacional (entre politicos y
funcionarios) e interorganizacional (de estos hacia las organizaciones societarias). Este articulo
explora la dindmica de la confianza entre los actores (politicos, funcionarios y ciudadanos) que
participan en un programa gubernamental de gobernanza colaborativa (Etorkizuna Eraikiz, de
la Diputacién Foral de Guiptizcoa), centrdndose en las fuentes o motores de la confianza.

Con base en la teoria fundamentada para el andlisis temdtico de entrevistas en profundidad
semiestructuradas con los actores del programa (politicos, funcionarios y organizaciones
civiles), el articulo explora los motores de la confianza de acuerdo a una tipologfa que distingue
fuentes formales (lo estructural o legal) de informales (lo interaccional). El andlisis revela que
en los espacios de relacién que genera la colaboracién se desarrollan unos marcos normativos
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con valores compartidos que pueden indicar la existencia de una orientacién tipica de grupo
que mueve a confiar. A partir de los resultados, se identifican una serie de desafios para avanzar
en el estudio y préctica de la gobernanza colaborativa.

Palabras clave: gobernanza colaborativa, confianza, organizaciones publicas, programa guber-
namental, administracién publica.

Abstract

Collaborative governance constitutes an aspiration in both the study and practice of public
management. In this endeavour, trust is an intangible resource that gets of special relevance,
because it is assumed that in order to foster the participation of different actors in public poli-
cies it is necessary to acknowledge the value of their contributions. While the literature on
citizen trust on collaborative government programs is large, works about both intra-organiza-
tional trust (between politicians and civil servants) and inter-organizational trust (from the
latter to societal organizations) are scarce. This article explores the dynamics of trust between
actors (politicians, civil servants and citizens) who participate in a governmental program of
collaborative governance (Etorkizuna Eraikiz, Diputacién Foral de Gipuzkoa), and it focuses
on the sources or drivers of trust.

Based on the grounded theory for the thematic analysis of in depth semi-structured interviews
with actors involved in the program (politicians, civil servants and civil organizations), the
article explores the sources and drivers of trust by applying a typology that distinguishes formal
sources (structures and rules) from informal ones (interactions). The analysis reveals that the
spaces of interaction created by collaboration develop normative frameworks with strongly
shared values that suggest the existence of some typical group orientation leading to trust.
Based on these findings, some challenges are identified for the advancement of the study and
practice of collaborative governance.

Keywords: collaborative governance, trust, public organizations, governmental program, public
administration.

INTRODUCCION

El estudio y la practica de la gestién publica han puesto como objetivo central el
compromiso ciudadano, bajo la asuncién de que implicar a los publicos en lo pidblico
es vital para una sociedad floreciente (Canel y Luoma-aho, 2019; Coursey ez al., 2012;
Delli Carpini, 2004; Fung, 2015). Se trabaja con la asuncién de que una democracia
es mds fuerte en la medida en que sus ciudadanos coparticipan con las autoridades
publicas en la toma de decisiones, por cuanto la colaboraciéon ciudadana mejora los
servicios publicos (Bowden, e al., 2016; Nabatchi ez al., 2017).

En este empefio la variable confianza adquiere relevancia: para que haya copartici-
pacién en la gestidn publica hace falta que los distintos actores (politicos, funcionarios
y ciudadanos) otorguen valor a la contribucién que pueda prestar la otra parte. La
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confianza constituye asi un recurso intangible que estrecha las relaciones entre organi-
zaciones publicas y pablicos (Canel y Luoma-aho, 2019), y se presenta como base para
la colaboracién.

Si bien hay autores que abogan por matizar los limites de (des)confianza (dis)
funcional deseables (Oomsels et /., 2019), la literatura tiende a establecer una rela-
cién positiva entre confianza e implicacién ciudadana en los programas gubernamen-
tales (Carpini ez al., 2004; Bovaird y Loefller, 2012; Bovaird ez al., 2015). Esta relacién
es hipotéticamente de doble direccidn, y sobre ella se realizan distintas interpreta-
ciones: por un lado, se considera que cuando un Gobierno logra que los ciudadanos se
impliquen en programas para la toma de decisiones conjuntas, la organizacion se hace
mds fiable entre sus publicos; y por otro, que los Gobiernos fiables son también los que
consiguen que sus ciudadanos participen activamente en lo pablico. En los dos casos
se enfoca la confianza en sentido finalista; es decir, atendiendo a la decisién de confiar
del usuario final de los servicios publicos, el ciudadano. Pero como sefalan algunos
autores (Bouckaert, 2012; Klijn ez al., 2010), la literatura desatiende factores rele-
vantes como la confianza que politicos y funcionarios tienen en los ciudadanos (no en
vano la coparticipacién implica fiarse de que estos pueden aportar algo) o la que poli-
ticos y funcionarios tienen entre si (implicar a la sociedad exige que unos y otros se
fien mutuamente para asumir conjuntamente el desafio de otorgar a esta autoridad).

El presente articulo explora la dindmica de la confianza en un programa guberna-
mental de gobernanza colaborativa con apoyo en dos asunciones. Por un lado, para
avanzar en la gobernanza colaborativa hace falta conocer como se desarrolla la confianza
entre las organizaciones que participan, asi como dentro de las mismas; es decir, la
confianza interorganizacional e intraorganizacional (Bouckaert, 2012); més especifica-
mente, y aplicado al caso objeto de esta investigacién, la confianza no solo de los
ciudadanos en lo politico y ptblico, sino también entre politicos y técnicos y la de
estos hacia las organizaciones societarias a las que quieren implicar. En segundo lugar,
una via para conocer esa compleja dindmica de confianza consiste en explorar las
fuentes de esta; es decir, en buscar lo que estd en el origen de la decisién de confiar.
Para ello, se aplica el modelo de Oomsels y Bouckaert (2014) al programa guberna-
mental de compromiso civico Etorkizuna Eraikiz (construyendo el futuro) llevado a
cabo por la Diputacién Foral de Gipuzkoa (Espana): explora las evaluaciones que los
politicos, funcionarios y entidades civiles implicadas hacen, y analiza qué es lo que
movi6 la decisién de confiar para implicarse en este programa.

Es preciso senalar que esta investigacién es parte de un andlisis mds amplio en
torno a la dindmica de la (des)confianza en un programa de gobernanza colaborativa.
Asi, en primer lugar esta investigacién entiende que la confianza y la desconfianza son
dos conceptos y realidades que, aunque estdn relacionadas, son constructos diferentes,
y por tanto han de evaluarse separadamente (Oomsels, 2016). El diseno metodoldgico
permitié registrar tanto las fuentes de confianza como las de la desconfianza, y con ello
analizar la dindmica de la (des)confianza. En segundo lugar, esta investigacién entiende
que la dindmica de la (des)confianza sigue un proceso acumulativo que se desarrolla en
el tiempo. El disefio metodoldgico incluye dos olas de recoleccién de datos, lo que
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permite hacer constar la (des)confianza en dos momentos: al inicio del proyecto —tres
afios después de su lanzamiento en 2016, cuando los actores ya pudieron identificar
una decisién de (des)confiar en el mismo—, y en su consolidaciéon —en 2022, seis
afnos después de su lanzamiento, es decir, cuando el proyecto ha podido arrojar datos
s6lidos sobre el mantenimiento de la (des)confianza—. Esta segunda ola de recogida
de datos estd actualmente en curso, por lo que el presente articulo es el andlisis de la
decisién de confiar; es decir, de la dindmica de la confianza en la primera fase del
proyecto.

La estructura del resto del articulo es la siguiente: en primer lugar se exponen los
conceptos clave en los que se apoyan los presupuestos del modelo. Seguidamente se
describen las caracteristicas del modelo de exploracién de las fuentes de confianza. A
continuacién, se exponen los resultados obtenidos de las evaluaciones por parte de los
actores con informacién obtenida de entrevistas en profundidad. Finalmente, se
presentan las conclusiones con algunas implicaciones para la investigacién sobre la
relacién entre la confianza y la gobernanza colaborativa.

HACIA UNA GOBERNANZA COLABORATIVA

La gobernanza colaborativa se inserta en los intentos actuales de buscar y tener en
cuenta la sabiduria colectiva para la toma de decisiones publicas. Bajo distintas denomi-
naciones, las Administraciones publicas estin adoptando acciones con el fin de escuchar
a la sociedad y estimular su participacion: «ciudadanfa colaborativa» (Smith, 2010),
«compromiso comunitario» (Head, 2008), «gestién publica enfocada al ciudadano»
(Cooper, 2005), «coproduccién» (Bovaird y Loeffler, 2010, 2012; Brandsen y Honingh
2015; Bovaird ez al., 2015) y «esfuerzos para implicar al ciudadano» (Yang y Callahan,
2005, 2007; Yang y Pandey, 2011). Todos estos términos tienen en el horizonte lograr
una implicacién de la sociedad para la coparticipacién en las decisiones publicas, de
forma que se pueda establecer una colaboracién entre los ciudadanos y quienes tienen
responsabilidad de gobierno (Batory y Svensson, 2019; Bianchi ez al., 2021).

De manera mds especifica, la «gobernanza colaborativa» trata de

una situacién en la que los administradores pudblicos interactiian con el publico, pero
no como expertos que poseen informacién privilegiada y las respuestas correctas, sino
como personas responsables de estimular procesos colectivos de deliberacién y discu-
sién con los que identificar prioridades, posibles lineas de actuacién, asi como la mejor
manera de implementarlos sobre la base de las fortalezas que ya existen en las comuni-
dades y en los individuos (Sirianni, 2010: 240).

Gestionar lo publico buscando la colaboracién tiene importantes implicaciones
operativas: lleva consigo la transformacién de las estructuras con el fin de facilitar deci-
siones y politicas mds transversales (por ejemplo, se crean unidades que superan las
divisiones departamentales tradicionales de la Administracién publica); exige recabar
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el feedback de los publicos de manera mds sistemdtica (Bourgon, 2011; Brandsen ez /.,
2018); requiere la incorporacién de nuevas habilidades y competencias en los gestores
publicos (tanto politicos como técnicos) con las que dialogar, negociar y llegar a
consensos (Thomas, 2013; Brandsen ez /., 2018), y lleva consigo cambios en la manera
de interactuar y relacionarse (Canel y Luoma-aho 2019; Bowden ez al., 2016; Crosby
et al., 2017). En definitiva, en la medida en que los programas gubernamentales de
gobernanza colaborativa suponen el restablecimiento de relaciones que pongan en
igualdad de condiciones a pablicos y organizaciones publicas, se revolucionan las rela-
ciones de poder y, con ello, se desaffa la confianza entre los actores implicados.

GOBERNANZA COLABORATIVA' Y CONFIANZA INTER/INTRA
ORGANIZACIONAL

Es ingente la literatura sobre confianza, por lo que aqui simplemente nos limita-
remos a recoger algunos factores o rasgos del fenémeno de (des)confiar que inciden en
el planteamiento metodoldgico con el que en esta investigacién se observa lo que
mueve a confiar en quienes participan en proyectos de gobernanza colaborativa.
Concretamente, la revision de la literatura sobre confianza en el sector publico permite
extraer las siguientes caracteristicas bdsicas sobre el fenémeno de la confianza. Se trata
de un juicio que se formula en un contexto de interdependencia y contingencia; es
decir, constituye una apuesta por algo en una situacién de incertidumbre (Sztompka,
1999: 25). Tiene una dimensién temporal: hace referencia al pasado (es el juicio
acumulado de lo que ha realizado la otra parte hasta el momento) y al futuro (implica
asuncién de riesgo) (Fukuyama, 1995; Bouckaert y Van de Walle, 2001). Por tltimo,
y en consecuencia, confiar lleva consigo la asuncién de vulnerabilidad: si bien se apoya
en que se ha experimentado que en situaciones similares y con actores también simi-
lares se han cumplido las expectativas positivas (lo que uno pensaba que podia pasar)
(Quandt, 2012: 8-9), esperar requiere ceder el control (Oomsels y Bouckaert, 2014).
Por eso, la confianza «comprende el reconocimiento de la propia vulnerabilidad acerca
de las expectativas positivas sobre las intenciones y conductas de los demds» (Rousseau
et al., 1998: 395).

La confianza, por tanto, consiste —y es este un rasgo esencial que estard presente
en el diseno metodolégico de este trabajo para la observacién empirica— en un «salto
al vacio» en el que se aplaza el juicio ante la incertidumbre y vulnerabilidad que son
irreductibles (Van de Walle y Six, 2014: 159). Confiar incluye la aceptacién de la
propia vulnerabilidad con la voluntad de arriesgar (Kim, 2005: 261). Aplicado al caso
objeto de estudio, un politico dejard que una organizacién societaria determine su
decisién politica solo si reconoce que necesita de esa aportacion, si la considera vélida
y si, en consecuencia, asume el riesgo de las posibles equivocaciones.

El planteamiento de Bouckaert (2012) sobre el estudio de la confianza en el
sector publico es de utilidad para analizar el proceso de (des)confiar en un programa
gubernamental de gobernanza colaborativa. Su apuesta central es que el andlisis del
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funcionamiento de la confianza quedaria incompleto si solo se atendiera a los movi-
mientos de confianza que se puedan producir en los ciudadanos. Hace falta, consi-
dera, incorporar el anilisis de la confianza en sentido inverso (la que tiene el
Gobierno y el sector publico en los ciudadanos y organizaciones societarias), asi
como de la que tienen entre si las organizaciones publicas (la interorganizacional) o
dentro de la misma organizacion (la intraorganizacional).

Atender solo a la confianza ciudadana conlleva el riesgo de desatender a una parte
importante de la realidad, y asi ha sido sefalado en diversos estudios sobre la (des)
confianza como causa y consecuencia de los programas gubernamentales de participa-
cién. Por ejemplo, algunas investigaciones han mostrado que no es la coproduccién
como tal la que determina la (des)confianza, sino la forma en cémo los gestores
publicos la organizan (Fledderus, 2015). También se ha observado que la causa de un
no incremento de confianza puede estar en el escepticismo de los propios gestores
publicos, que consideran que esos programas proporcionan servicios de peor calidad y
ademds con un coste més elevado (Bovaird y Loefler, 2012: 1137). Otros autores han
planteado que son la integridad de los funcionarios (proyectada en una actitud autén-
tica a la hora de desear incorporar la opinién ciudadana mediante procesos de escucha)
y los buenos resultados de gestién lo que realmente incrementa la propensién de los
ciudadanos a confiar (Wang y Wan Wart, 2007; Yang y Pandey, 2011). También se
ha concluido que la sospecha o lejania ciudadana hacia estos programas puede derivar
de la impresién de que estos no responden mds que a intereses electoralistas (Sanders
y Canel, 2015), o que incrementar la confianza ciudadana pasa por una mayor
confianza de los gestores publicos en las organizaciones societarias a las que quieren
implicar (Barandiardn ez al., 2022). Teniendo en cuenta lo anterior, la presente inves-
tigacién trata de cubrir la laguna identificada atendiendo no solo a la confianza que
depositan los ciudadanos, sino también a la de los politicos y los funcionarios en un
programa de gobernanza colaborativa.

LA GOBERNANZA COLABORATIVA DE ETORKIZUNA ERAIKIZ

La Diputacién Foral de Gipuzkoa (autoridad publica dentro de la Comunidad
Auténoma Vasca, capital San Sebastidn)’, inicié en el afio 2016 la construccion de un
modelo de gobernanza abierta y colaborativa, que consiste en una nueva dindmica de
cooperacién junto con otros muchos actores del territorio, con el fin de elaborar la

1. Es preciso mencionar que la Diputacién Foral de Gipuzkoa es una entidad que, en virtud de
los fueros y como territorio histérico que es, goza de mayor autonomia que las diputaciones
provinciales para las infraestructuras y politicas de bienestar, y puede recaudar impuestos a
través de una hacienda propia. Con un presupuesto total de 5000 millones de euros, goza de
una amplia estructura de gobierno: nueve departamentos, entre los que caben mencionar: Poli-
ticas Sociales; Infraestructuras Viarias; Cultura, Turismo, Juventud y Deportes; Gobernanza y
Comunicacién con la Sociedad; Medio Ambiente y Obras Hidr4ulicas; Hacienda y Finanzas.
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agenda publica compartiendo sus contenidos, objetivos y prioridades. Este modelo se
materializé en Etorkizuna Eraikiz (construyendo el futuro). Se trata de un plan o
programa que involucra a todas las dreas de gobierno (nueve departamentos), con un
horizonte de diez afos (hasta 2026), por lo que continda vigente en el momento de
publicacién de este articulo.

Entre las principales acciones que se llevan a cabo cabe mencionar las siguientes:
una fase incial de deliberacién de un afo de duracién en la que las organizaciones
civiles (universidadeds, companias, pymes, organizaciones no gubernamentales y
asociaciones ciudadanas) participaron junto con las autoridades publicas en: la defini-
cién de las prioridades; una fase continuada de coexperimentacién en la que tanto la
Diputacién como entidades de investigacion evaltan los proyectos (veintisiete en el
momento de realizacién del trabajo de campo) para determinar cudles deberfan formar
parte mds estable de las politicas publicas; la presencia de organizaciones civiles en
el comité directivo de los llamados «centros de referencia» establecidos (ocho en el
momento de realizacién del estudio de campo) para trabajar en las dreas identificadas
conjuntamente como dreas de innovacién social; la deliberacién continuada en un
think tank en el que tanto las autoridades piblicas como ochenta organizaciones civiles
trabajan en la definicién de las politicas publicas y, finalmente, la recopilacion conti-
nuada del feedback ciudadano sobre las politicas pablica mediante barémetros de
opinién publica trimestrales.

En el momento de llevar a cabo el estudio de campo, Etorkizuna Eraikiz estaba en
su tercer ano de implementacién (2018), en el que ya se habian puesto en marcha
cuarenta proyectos, y mds de ciento sesenta organizaciones estaban implicadas tanto
en la definicién de la agenda como en el disefio e implementacién de politicas publicas en
los 4mbitos del empleo, cuidado de mayores, energia, movilidad, inteligencia artificial,
inmigracién, educacion, igualdad social y cultura. Pero quedaban seis meses para las
elecciones (previstas para mayo de 2019), por lo que cabia preguntarse por la perma-
nencia del programa si el Gobierno cambiaba de color politico.

Investigaciones precedentes sobre este programa han evidenciado que su imple-
mentacién requiere de cambios importantes en las estructuras y procedimientos de la
gobernanza (Canel ez al., 2020), tales como el establecimiento de unidades o practicas
de presupuestacién mds transversales. Estos cambios afectan las comunicaciones e
interacciones que se dan entre los distintos actores que sus proyectos ponen en juego
(Canel ez al., 2022), y cuando estos programas se acompafan de acciones de aprendi-
zaje colaborativo para escuchar a la sociedad, los politicos se hacen mds capaces de
avanzar en la gobernanza colaborativa al incrementar su confianza en el alcance e
impacto transformacional del programa y, como consecuencia, se incrementa el deseo
de compartir el poder y autoridad con la sociedad (Murphy et 4/., 2020; Barandiardn
et al., 2022).

Pero, ;qué hay en el origen de la decisién de suspender la vulnerabilidad que
supone ceder y compartir la autoridad en un programa de gobernanza colaborativa? Es
decir, ja qué se debe la confianza en la gobernanza colaborativa, cuando la hay? Esto
es lo que se pretende analizar en la presente investigacién.
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OBJETIVO, PLANTEAMIENTO Y METODOLOGIA

Este articulo pretende explorar cudles son las fuentes de confianza de los actores
que participan en el programa gubernamental de gobernanza colaborativa Etorki-
zuna Eraikiz. Lo hace aplicando el modelo de andlisis de Oomsels y Bouckaert
(Oomsels y Bouckaert, 2014), que entiende que las evaluaciones que los actores
hacen de sus interacciones con el resto de actores proporcionan la informacién
necesaria para analizar de dénde procede el estimulo para confiar o desconfiar en la
otra parte (Oomsels ez 4/, 2019) a la hora de acometer un programa guberna-
mental de gobernanza colaborativa. Se asume que la confianza o desconfianza se
constituyen sobre la base de evaluaciones de confianza subjetivas y son afectadas
por las consideraciones interpersonales e interorganizacionales (Oomsels y Bouc-
kaert, 2014).

Ademds de un andlisis documental, para el presente trabajo se llevaron a cabo vein-
tiuna entrevistas en profundidad semiestructuradas con tres cargos politicos, cinco
funcionarios y trece representantes de organizaciones civiles. En cuanto al criterio de
seleccidn, hay que decir que el equipo politico de gobierno estd formado por el lider
(el diputado general) y ocho diputados (son los directores de departamentos, lo equi-
valente a ministros en el nivel de Gobierno central). Se escogieron las tres personas
mis relevantes para el programa; es decir, quienes lo idearon, lanzaron y habian sido
los principales responsables de su implementacién en el momento del estudio de
campo (de estas tres personas una es el diputado general y otra el director de Etorki-
zuna Eraikiz). En cuanto a los funcionarios, la Diputacién cuenta con dos mil, de los
que habia sesenta mds directamente en el proyecto involucrados en el momento del
estudio de campo. Por ultimo, el nimero de organizaciones civiles que el programa
habia movilizado (es decir, involucrado directa o indirectamente por la convocatoria
de proyectos) en el momento del estudio de campo es de ciento sesenta. De ellas, apro-
ximadamente cuarenta habian participado desde el comienzo (y, por tanto, podian ser
consideradas objeto de la presente investigacion) y se logré entrevistar a casi un tercio
de las mismas.

La estructura de la entrevista es consecuente con el objetivo de explorar las fuentes
de confianza. Asi, se preguntd a los entrevistados por la decisién inicial de enrolarse en
el programa (;Qué le hizo confiar en el proyecto?), expectativas (;Qué esperaba?),
motivaciones para confiar (;Cudl ha sido el principal motor de su confianza? ;Qué le
lleva a seguir participando?), obstdculos (;Cudles fueron/son los principales obstéculos
para confiar?), evaluacién (;Cémo valora la participacién? ;Se han cumplido las expec-
tativas? ;Qué le ha aportado?), confianza en los otros actores (politicos, funcionarios,
organizaciones societarias), y expectativas de futuro (;Qué cree que pasard con el
programa después de las elecciones?).

Las entrevistas fueron transcritas (y traducidas al castellano las cuatro que se
realizaron en euskera), y para su andlisis cualitativo se utiliz6 el planteamiento de
la grounded theory o teoria fundamentada (es decir, teoria que se elabora no desde la
especulacién cientifica, sino a partir de lo que sucede en la realidad). Se opté por este
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enfoque porque otorga espacio para interpretar las experiencias «reales» en sus
contextos locales (Lansisalmi ez al., 2004: 253), y facilita la comprensién de cues-
tiones que requieren que los investigadores vayan mds alld de la teorfa y apliquen una
mirada fresca a las ideas que emergen de los datos recopilados (Glaser y Strauss,
1967). A partir de la informacién facilitada por las personas entrevistadas, aqui se
trataba de extraer lo que les habia llevado a confiar en un programa de gobierno.
Teniendo esto en cuenta, la teorfa fundamentada trata, sobre todo, de identificar
cudles son las categorfas comunes que se encuentran en las interacciones diarias y de
explicar la actividad cotidiana, dejando que de ella emerja una explicacién o teoria
(Stacks, 2016: 180), mds que facilitar la exploracién de las relaciones abstractas entre
los conceptos y constructos.

En la operacionalizacién del andlisis se siguieron los criterios sugeridos por la lite-
ratura sobre los niveles de codificacién (Glasser y Strauss, 1967; Braun y Clarke,
2012; Laquez y Ferndndez, 2016). En primer lugar, se leyeron y releyeron varias
veces los datos cualitativos con el fin de realizar una codificacién abierta; es decir, de
registrar en sentido amplio las ideas y conceptos emergentes. De la codificaciéon
abierta se extrajo una relacién de 788 anotaciones o unidades de anilisis (222 de poli-
ticos, 189 de funcionarios y 377 de organizaciones civiles). Sobre ellas se identifi-
caron los temas con apoyo en la recurrencia y repeticién: no se trata de un cémputo
cuantitativo, sino de encontrar las ideas clave que, porque aparecen de forma conti-
nuada, dan pistas sobre qué es lo que estd ocurriendo. Por dltimo, se utilizé la codi-
ficacién axial, que es la que surge de la comparacién e integracién de ideas y conceptos
en un orden mds elevado: se establecen conexiones entre categorias y se colapsan estas
con dominios conceptuales superpuestos. Por ejemplo, la codificacion abierta de las
entrevistas con funcionarios arrojé 47 anotaciones referidas a las relaciones perso-
nales como fuentes de confianza, sobre las cuales se identificé que son «conceptos»
(en términos de la teoria fundamentada) recurrentes el sentirse a gusto, recibir feed-
back positivo y comprobar que se tiene en cuenta la propia opinién; de la codifica-
cién axial se extrajo que «sentirse reconocido» es un eje que define lo que de las
relaciones mueve a confiar.

Pero en esta investigacion se siguié también a Lansisalmi ez a/. (2004), al usar
una aproximacién que combina en la teoria fundamentada la apertura al contexto
(la codificacién abierta mencionada, que es abierta porque registra todos los matices
del contexto) con la determinacién a priori de conceptos (id.) (se proyecta sobre la
codificacién abierta una serie de conceptos o categorias prefijadas). Esta combina-
cién proporciona una interpretacién de experiencias reales (en este caso, las narra-
ciones sobre la decisién de confiar en Etorkizuna Eraikiz), «como también unos
medios sistemdticos para analizar eficientemente grandes cantidades de datos cuali-
tativos desestructurados» (Lansisalmi ez a/., 2004: 253). De la revisién de la litera-
tura se extrajo una tipologia de fuentes de confianza que sirvi6 como guia para
sistematizar la informacién desestructura de los datos cualitativos que son las entre-
vistas. En el siguiente epigrafe se describe la tipologia y se presenta la matriz que se
utilizé para el andlisis.
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LAS FUENTES DE (DES)CONFIANZA EN EL MODELO DE OOMSELS
Y BOUCKAERT

El modelo que se aplica en esta investigacion estd como tal explicitamente descrito
en Oomsels y Bouckaert (2014) e implementado en trabajos posteriores (Oomsels,
2016; Oomsels ez al., 2019). El modelo entiende que el proceso de (des)confiar pasa
por tres fases (estos autores hablan de dimensiones) que son: la percepcién de fiabi-
lidad de la otra parte, la decisién de suspender la vulnerabilidad y, en dltimo término
y como consecuencia, la asuncién de conductas arriesgadas (Oomsels y Bouckaert,
2014). El modelo explora el avance en el proceso de (des)confianza atendiendo al
origen o fuente de confianza, y los autores proponen una tipologia que clasifica las
fuentes por los niveles en los que estas pueden operar: nivel macro, meso y micro.

En un nivel macro, se examina si las instituciones pueden actuar como fuente esta-
bleciendo puentes entre actores que no se conocen entre si. Estas caracteristicas institu-
cionales abarcan las interacciones interorganizacionales concretas que se producen, y lo
hacen estableciendo un «mundo en comin» (en el ejemplo, un decreto gubernamental
que establece el programa Etorkizuna Eraikiz, con su organigrama, estructura y recursos
viene a dar seguridad a los actores que se involucren). Son fuentes institucionales
formales las reglas (por ejemplo, un decreto de participacién ciudadana pone en juego
la colaboracién de actores que habitualmente no se relacionan) y los roles (por ejemplo,
el nombramiento de un consejo asesor que asigna un papel a un académico). Estas
reglas, dicen los autores, generan un isomorfismo coercitivo, ejercen presion por cuanto
obligan a obedecer y otorgan legitimacién Ginicamente a quien obedece; una confianza
basada en las reglas es la que combate la incertidumbre con la existencia de esa presién.

Son fuentes institucionales informales las rutinas organizacionales, que pueden
generar confianza porque implican una actitud que da por supuesta la confianza
mutua (por ejemplo, una comisién interdepartamental establece la rutina de reuniones
semanales para intercambiar informacién y tomar decisiones). La manera en c6mo
estas rutinas afectan es dando por sentada una actitud de confianza mutua. Estdn
también entre estas fuentes informales los marcos normativos percibidos, que son las
consideraciones sobre el «deber ser» de las cosas. Por ejemplo, «hay que escuchar a la
sociedad» puede convertirse en una orientacién de grupo que se hace tipica hasta el
punto de ejercer presién en la decisién de confiar (se confia en la bondad de escuchar
porque nadie en la institucién se atreve a pensar lo contrario). Establecen una «cultura
de confiabilidad» (Sztompka, 1998) organizacional.

Las fuentes que pueden operar en un nivel meso tienen que ver con la familiaridad,
informacién, caracteristicas y dindmicas que derivan de las interacciones. Los autores
diferencian el cdlculo racional de la identificacién afectiva. Quien confia por célculo lo
hace por pragmatismo, porque sopesa el coste-beneficio que lleva consigo implicarse en
interacciones de cierta asimetria y en las que no hay certidumbre porque no se cuenta
con toda la informacién. Es, por ejemplo, el tipo de fuente que mueve a la compafiia a
invertir tiempo y recursos en el proyecto porque, aunque le falte informacién del
proyecto global, calcula que participar le dard acceso a contactos en el Gobierno. Aqui
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la confianza descansa en la utilidad, asi como en la disponibilidad de informacién
creible sobre el actor en quien hay que poner la confianza.

La confianza basada en la relacién es la que logra obtener informacién a través del
conocimiento personal (por ejemplo, el funcionario que confia porque experimenta
que el politico estd auténticamente dispuesto a compartir la autoridad con la sociedad
y lo ve anteponer el beneficio del programa al rédito electoral), de la reputacion de la
organizacién (por ejemplo, las organizaciones societarias confian porque ven que
la organizacién tiene trayectoria de profesionalidad) o de la propia institucién (por
ejemplo, auditorias o informes con los resultados de los proyectos). Mientras que el
célculo es mds cognitivo (se razona y computa), la relacién es mas emocional. Las rela-
ciones se apoyan en interacciones repetidas en las que se experimenta un cuidado y
preocupacién mutuas, y de las que derivan vinculos emocionales.

Por ultimo, en un nivel micro operan las predisposiciones personales, que repre-
sentan cudl es la tendencia habitual a (des)confiar independientemente de otros
factores (Frazier ez al., 2013). Aparecen en los rasgos psicoldgicos, temperamentales o
profesionales de los individuos. Por ejemplo, puede operar en los funcionarios que
participan en los proyectos de Etorkizuna Eraikiz su conciencia de servicio publico
(«hay que participar para servir a los ciudadanos»).

El andlisis de las fuentes proporcionard informacién sobre la naturaleza de la (des)
confianza con la que los distintos actores abordan la incertidumbre que lleva consigo
implementar un programa de gobernanza colaborativa. Mds concretamente para el
presente trabajo, en el umbral de unas elecciones (las entrevistas, como se ha dicho, se
llevaron a cabo dentro de los seis meses previos) reinaba la incertidumbre ante la posi-
bilidad de que un cambio de partido en el Gobierno supusiera el final del proyecto y
abortara procesos de transformacién en el que los distintos actores habian puesto su
confianza.

El andlisis ayudard a identificar de qué manera cada tipo de fuente activa el avance
en el proceso de (des)confiar. Se podrd dibujar entonces el «mapa intencional de la
conflanza», es decir, hasta qué punto politicos y funcionarios estaban dispuestos a
otorgar margen de confianza al programa Etorkizuna Eraikiz y, por tanto, a conceder
autoridad a la sociedad a la que querfan involucrar; y hasta qué punto la sociedad
(representada en las organizaciones civiles) estaba dispuesta a compartir recursos con
la Diputacién para abordar los problemas publicos ain a pesar de la incertidumbre
sobre la estabilidad del proyecto ante un cambio electoral. Asi, por ejemplo, una
confianza mds apoyada predominantemente en las reglas denotard una cierta debi-
lidad, pues no basta la fuerza coercitiva de los contratos y de las multas para atravesar
la incertidumbre que es propia de la innovacién de la gobernanza colaborativa (Klijn
et al., 2010); o, por ejemplo, la informacién que el andlisis arroje sobre el marco
normativo ayudard a comprender hasta qué punto una «cultura de confiabilidad»
(Stzompka, 1998) actiia como orientacién tipica de grupo que ejerce presién sobre la
decisién individual de confiar. En definitiva, las relaciones y los marcos normativos se
presentan como motor de confianza més fuerte y estable que las reglas, pues «la incer-
tidumbre no se puede combatir con leyes y contratos» (Klijn ez 4l., 2010, 3), sino que
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necesita una asimilada cultura de colaboracién y del compartir. ;Hay senales de tal
cultura entre los actores de Etorkizuna Eraikiz?

Con apoyo en la revisién de la literatura presentada hasta aqui, se trata de dar
respuesta a la siguiente pregunta de investigacion:

PI1: ;Qué tipo de fuentes se muestran como predominantes a la hora de avanzar en el
¢
proceso de confiar para implicarse en el programa de gobernanza colaborativa?

La tabla 1 representa el esquema que deriva del modelo de Oomsels y Bouckaert,
que serd aplicado en el andlisis de los datos cualitativos. La tabla incluye la tipologia de
fuentes, y para cada tipo recoge pistas o sefiales que si aparecen en los datos cualitativos
—las entrevistas—, pueden ayudar a clasificar lo que movié al actor a confiar en el
programa o plan de gobierno de gobernanza colaborativa; la parte inferior de la tabla
indica qué nos dice sobre la confianza cada tipo de fuente.

Este modelo de anilisis de las fuentes de (des)confianza permite explorar las rela-
ciones interpersonales; es decir, entre los distintos tipos de actores (en este caso, poli-
tico, funcionarial y sociedad civil); explorar relaciones intraorganizacionales (entre los
departamentos de una organizacién); desagregar las diferentes fases del proceso de la
confianza (la perceptual, la actitudinal y la conductual); clasificar las fuentes no solo
por niveles (macro, meso y micro), sino que también permite otras clasificaciones
como la que distingue las formales de las informales, o el cdlculo racional de la vincu-
lacién emocional y, finalmente, todo esto lo permite tanto para la confianza como
para la desconfianza. De todas estas posibilidades se escogi6 para el presente articulo
el andlisis de las fuentes de confianza.

RESULTADOS Y DISCUSION

:Qué mueve a confiar en un proyecto gubernamental de gobernanza colaborativa?
De manera mds especifica, y siguiendo los términos en los que se redacté la pregunta
de investigacidn, se pretende responder a lo siguiente: ;Qué tipo de fuentes se muestran
como predominantes a la hora de avanzar en el proceso de confiar para implicarse en el
programa de gobernanza colaborativa?

La exposicién de los resultados requiere la siguiente aclaracién inicial: la metodo-
logia empleada es la de andlisis cualitativo temdtico; debido a eso, lo que se presenta
no es un cémputo cuantitativo, sino el resultado de andlisis de recurrencia en datos
cualitativos. Pero se recuerda también que el enfoque de andlisis combina la codifica-
cién abierta —qué dicen los datos— con la guia de categorias sugeridas por la revision
de la literatura —en este caso los tipos de fuentes—. En este sentido, si bien el grueso
del anilisis se apoya en la recurrencia cualitativa, algunas afirmaciones generales refe-
ridas al tipo de fuente —sobre todo las del siguiente epigrafe— se apoyan en nimeros.
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Predominio de las interacciones y de lo informal

En términos generales, el andlisis para los distintos actores permite afirmar que,
desde la perspectiva de los niveles, en las interacciones (nivel meso) hay mds fuente de
confianza que en lo institucional (nivel macro) y lo individual (nivel micro), nivel este
tltimo que apenas se menciona. Hay que decir que tal cosa no se cumple para los poli-
ticos, pero porque en ellos estd muy por encima el marco normativo, desequilibrando
con ello el peso de las fuentes institucionales. La tabla 2 recoge los datos.

TaBLA 2.

TIPOS DE FUENTES DE LA CONFIANZA. TOTAL MENCIONES

Politicos Funcionarios Organizaciones civiles

Reglas 14 8 24
Roles 12 29 18
Rutinas 23 8 7

Marco normativo 118 40 45
Total rasgos institucionales 167 85 94
Cilculo 39 49 128
Relaciones 16 47 133
Total interacciones 55 96 261
Predisposiciones personales 0 8 22
Total predisposiciones personales 0 8 22

Fuente: elaboracién propia.

Se aprecia, ademds, una predominancia de fuentes informales sobre las formales.
Los actores muy rara vez mencionan reglas o estructuras ante preguntas sobre lo que
les llevd a confiar en el proyecto o a mantenerse en el mismo, mientras que son mds
frecuentes las referencias a las rutinas y al marco normativo.

Respecto a los roles, cabe afirmar que todos comparten la atribucién a la organiza-
cién (la Diputacién) del rol de liderazgo, y en unos términos algo similares. Asi, por
ejemplo, uno de los politicos entrevistados afirma: «Tiene que haber un liderazgo
publico para impulsar una idea como esta». Entre los funcionarios son frecuentes cate-
gorizaciones de la Diputacién Foral de Gipuzkoa como «ente aglutinador», cuyo papel
es «canalizar, conectar, impulsar», y que ha demostrado tener «importante capacidad
de convocatoria». Este reconocimiento del papel del liderazgo estd también en varias
afirmaciones de las organizaciones civiles, entre las que se destaca la siguiente: «Lo
mismo que en una empresa el liderazgo es clave, los politicos tienen un liderazgo clave
en este proyecto».
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La importancia de las relaciones

El andlisis en el nivel meso manifiesta que la relacidn personal (con su consecuente
vinculacién afectiva, emocional o de familiaridad) es una fuente importante de
confianza. ;Qué aspectos relacionales son los que mds han podido estar en la base
de la confianza? La tabla 3 representa los cddigos semdnticos mds recurrentes. Lo que
aparece en la tabla no son extractos de las entrevistas, sino la sintesis que deriva del
andlisis de recurrencia.

TaBLa 3.
LAS RELACIONES COMO FUENTE DE CONFIANZA

Politicos Funcionarios Organizaciones Civiles

Sentirse escuchado.

Sentirse escuchado. Sentirse reconocido.
Sentirse reconocido. Sentirse tratado con equidad.
Sentirse tratado con equidad. No sentirse tratado

Sentirse confiado. instrumentalmente.

Se constata que hay Sentirse respaldado Experiencia de comprensién mutua.

conocimiento de la politicamente. Experiencia de relacién con lideres y

sociedad a la que se Sentirse parte de un funcionarios que creen en el proyecto.

quiere 1r;1[ﬁ)hca(lir, que proyecto. Constatacién de intereses
se califica de:

1 Experiencia de relacién con compartidos.
* Solidaria , . -, . .
. . lideres que creen en el Satisfaccién al trabajar conjuntamente.
* Con capital social
proyecto. Experiencia de apertura de la DFG a la
Satisfaccion al trabajar en escucha.
equipo. Experiencia de relaciones fluidas con

Satisfaccién de problemas los gestores publicos.

compartidos. Constatacion de relaciones integradas

entre politicos y funcionarios.

Fuente: elaboracién propia

Lo mis recurrente en los politicos en el nivel de las relaciones es la referencia a una
familiaridad histérica con una sociedad que consideran solidaria y con capital social.
El siguiente extracto es representativo del discurso de los politicos: «En Guiptzcoa la
sociedad organizada estd acostumbrada a trabajar con la Administracién publica en las
politicas publicas. Tiene una historia de colaboracién. Lo que hacemos con Etorki-
zuna es profundizar en esa colaboracién».

Las relaciones como fuente de confianza es muy recurrente entre funcionarios. Se
menciona: la satisfaccidén de sentirse escuchado/a y reconocido, tratado con equidad y
confiado. Un extracto ilustrativo es: «Al final necesitas ver que lo que dices ha servido
para algo que, aunque no determine la decision tltima, se ha tenido en cuenta». Como
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era de esperar, en los funcionarios predominan aquellas experiencias asociadas al
respaldo politico («tiene que haber ahi personas que crean y que generen confianza,
que te vayan creyendo»), y a la colaboracién interna: sentirse parte de un proyecto, con
satisfaccion por trabajar en equipo («se ha puesto de manifiesto que yendo en conjunto
somos mejores y mds eficientes», dice uno; «para mi es bueno ver que en este proyecto
todos los departamentos de la Diputacién estdn trabajando juntos como un equipo»,
dice otro).

En las organizaciones civiles son también recurrentes las respuestas que apuntan a
la importancia de la relacién. «Al principio el nivel de confianza era muy bajo —dice
una de las entrevistadas—. Pero una vez que comenzamos a trabajar, quedé claro que
ambas partes estaban interesadas en trabajar juntas, y la confianza se afianzé y se
instalé». También en éstas aparece la idea de sentirse escuchado, reconocido, pero
ademds no tratado instrumentalmente y con experiencia de comprensién mutua: «He
visto que verdaderamente nos han sabido entender, han sabido asumir la realidad, y
nosotros hemos sabido asumir las dificultades que hay a lo largo de los afios».

Tanto para funcionarios como para organizaciones civiles resulta relevante la expe-
riencia de relacién con lideres que creen fuertemente en el proyecto: «Al principio
dudas, pero luego te das cuenta de que también el equipo de gobierno se cree el tema,
dice una funcionaria; «[me ha dado] la sensacién de buena sintonia [...], de que [los
politicos] se lo estaban creyendo, y haciendo que todos fuéramos hacia un proyecto en
comuny, dice una organizacién civil.

De manera particular, entre las organizaciones civiles es de importancia comprobar
la apertura de la Diputacién a la escucha, y la constatacién no solo de que hay rela-
ciones fluidas con los gestores publicos, sino ademds de que fluidas son también las
relaciones entre politicos y funcionarios.

Globalmente, los datos sobre las interacciones entre los actores del programa de
gobernanza colaborativa muestran que no es la fuerza coercitiva de los contratos, las
leyes o las estructuras, sino la informacién y vinculacién que deriva de las relaciones lo
que puede estar ayudando a navegar en la incertidumbre que entrana la innovacién de
la gobernanza colaborativa de Etorkizuna Eraikiz.

Una concepcion del «deber ser» solidamente compartida

El andlisis cualitativo de los datos permite afirmar también que hay en los entrevis-
tados importantes consideraciones sobre el deber ser (el marco normativo), no solo
entre politicos, sino también entre funcionarios y organizaciones civiles; y que ese
marco normativo estd altamente compartido por unos y otros.

sHay senales de cultura de colaboracién y del compartir que puedan apuntar una
cierta cultura de confiabilidad que actiie como orientacién tipica de grupo moviendo
a la decision de confiar?

La tabla 4 representa el contenido del marco normativo que emerge del andlisis de
recurrencia de las entrevistas para cada uno de los actores.
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En la columna de la izquierda se recogen las consideraciones mds recurrentes sobre
el deber ser, y en el de la derecha los valores que, segtn lo que emerge, estdn incluidos
en ese marco normativo. Esta columna se divide en tres filas: la primera senala los
valores que son coincidentes con los tres actores; la segunda los que lo son con al
menos uno de los otros dos actores, y la tltima los valores que son especificos del actor
correspondiente; es decir, que no coinciden con nadie mds.

Las consideraciones normativas que aparecen podrian clasificarse en dos bloques.
En un bloque estdn las que se refieren a eficacia: la necesidad de que el proyecto sea
sostenible econémicamente, de combinar el corto con el largo plazo, de orientarse al
futuro, de innovar y de colaborar. En un segundo bloque estdn las que tiene que ver
con el cardcter democrdtico del proyecto: la importancia de conectar y vincular a la
sociedad, de darle representacién y de combatir la desigualdad y fortalecer la cohesién
social.

Consideraciones similares hacen los funcionarios, si bien aqui se aprecia mds
énfasis en lo que supone la colaboracién para la mejora de la gestién publica. Las
respuestas de estos muestran, ademds, que hay una asimilacién del programa guberna-
mental en lo mds profundo del «ser funcionario», y este marco normativo se revela
como una sélida fuente de confianza para actuar sobre inercias que podrian frenar el
avance a la gobernanza colaborativa. Los siguientes son extractos ilustrativos y proceden
de entrevistas diferentes: «Hay que compartir el proyecto: recibir dudas, suspicacias,
criticas, e incorporarlas». «Escuchar y aprender es fundamental. Hay que ir convir-
tiendo estas dindmicas de escucha en una forma de hacer nuestro trabajo en la funcién
pﬁblica».

En las entrevistas estdn presentes algunas consideraciones sobre el punto critico de la
cesion de autoridad que supone gobernar colaborativamente. No hay suficientes datos
para realizar un andlisis sdlido al respecto, pero se recogen los siguientes extractos por
considerarlos de interés. «Aunque la toma de decisién pertenece a la autoridad publica
—dice un funcionario—, consultar la opinién de los ciudadanos te sitda. No puedes
tomar una decisién absolutamente alejada de la sociedad. En el momento en que escu-
chas y haces coparticipes a otros en el debate, la decisién se hace coparticipadar.

En la misma linea afirma un politico: «O pensamos en comun o fragmentamos y
nos dividimos y tenemos serias dificultades para abordar los procesos de futuro». Es
como si politicos y funcionarios quisieran compensar las dificultades que lleva consigo
compartir autoridad, recurriendo a los beneficios que tal cosa reporta; y sobre esos
beneficios parece que hay coincidencia con las organizaciones civiles, quienes, ademds
de también apuntar las implicaciones sobre la eficacia, consideran que la gobernanza
colaborativa es beneficiosa para la sociedad.

Del andlisis del marco normativo se extraen los siguientes valores compartidos por
los tres actores: colaboracion, comunalidad, diversidad, eficacia e igualdad. Interesante
es que hay valores compartidos por politicos y organizaciones civiles que no aparecen
entre funcionarios: liderazgo, humildad, innovacién, experimentacién y anticipacion.
En conjunto, se puede decir que hay entre los actores que participan en Etorkizuna
Eraikiz la asuncién de una serie de valores que implican una asuncién positiva de la
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colaboracién, la inclusién y la diversidad para hacer cosas en comuin que, se considera,
ayudan a la eficacia de la gestion; y esos valores pueden haber actuado y seguir actuando
como orientacion de grupo que inclina a confiar.

CONCLUSIONES

Esta investigacién constituye una exploracién de datos registrados sobre las evalua-
ciones que politicos, funcionarios y organizaciones civiles realizan de sus interacciones
de confianza, con el fin de identificar lo que puede estar animdndolos a asumir la
incertidumbre que entrafia la colaboracién e implicarse conjuntamente en un
programa de gobernanza colaborativa.

Se ha puesto de manifiesto que la confianza de politicos, funcionarios y organiza-
ciones civiles se alimenta de fuentes coincidentes, y son las siguientes:

— Mis que las institucionales formales como las leyes o las estructuras, son las
fuentes informales como rutinas y marcos normativos (las consideraciones
sobre el deber ser) las que mueven a confiar a los actores que participan en el
programa.

— Globalmente, la fuente que predomina es la que tiene que ver con las interac-
ciones, por delante de lo institucional y de las predisposiciones individuales. En
este nivel parece jugar un papel importante para irradiar conflanza la expe-
riencia de una relacién con lideres politicos fuertemente comprometidos con el
proyecto, ademds de la vinculacién afectiva que deriva de la consolidacién de
las relaciones que lleva consigo la colaboracién (sentirse escuchado, bien
tratada, reconocida y parte de un equipo con el que se trabaja conjuntamente).

— Hay un marco normativo sélidamente compartido entre todos los actores, y
que versa sobre los beneficios del plan o programa tanto para la eficacia de la
gestion publica como para la representacion de la sociedad. En este marco
normativo aparecen como valores coincidentes varios que tienen que ver con
una cultura de la colaboracién, del entendimiento mutuo y de la inclusién y la

diversidad.

La bondad de la colaboracién ha sido frecuentemente teorizada pero menos obser-
vada en la prictica, y esta es una laguna de la que este articulo se ha querido ocupar.
La observacién de cémo politicos, funcionarios y organizaciones civiles despliegan sus
interacciones al colaborar conjuntamente ha revelado que un programa de gobernanza
colaborativa puede generar unos espacios y dindmicas de relacién de los que surge la
informacién necesaria para asumir la incertidumbre y vincularse. Cudnto de esto
ayuda a superar la posible desconfianza, en comparacién con la seguridad que aportan
las estructuras y la obligatoriedad de las leyes, es algo que habrd que dilucidar en
futuras investigaciones. Pero con los resultados presentados, parece razonable concluir
que lo mostrado por este programa estd en linea con una afirmacién generalizada en la
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literatura segun la cual las relaciones y los marcos normativos se presentan como motor
de confianza mds fuerte y estable que las reglas; es decir, «la incertidumbre no se puede
combatir con leyes y contratos» (Klijn ez /., 2010), sino que necesita una asimilada
cultura de colaboracién y del compartir.

En este sentido, esta investigacién parece mostrar también lo relevante que es
registrar la confianza en todas las direcciones; es decir, no solo de las organizaciones
civiles hacia las instituciones publicas, sino entre politicos y funcionarios, y de estos
hacia la sociedad a la que quieren implicar. En el caso del programa Etorkizuna Eraikiz
objeto de este andlisis, el partido que lo promovié gané de nuevo las elecciones y
continué con su plan o programa de gobernanza colaborativa (actualmente en marcha
en todos sus aspectos). Cabria argumentar que de no haber sido asi, posiblemente un
nuevo gobierno hubiera cancelado los procesos iniciados, como también las estruc-
turas que para tal gobernanza colaborativa se hubieran creado.

Esta investigacion no se ha propuesto medir la cantidad de confianza, sino saber a
qué se debe cuando la hay; y al hacerlo, concluye apuntando una relacién positiva
entre las interacciones de la colaboracién y la confianza en el programa guberna-
mental. A partir de esta relacién, cabe plantearse varias cuestiones para el futuro
teniendo en cuenta que una mejor colaboracién entre los distintos actores ayudaria en
el desarrollo de las iniciativas de gobierno abierto en marcha. Es preciso, por ejemplo,
preguntarse qué papel juega la institucionalizacién en esas iniciativas y hasta qué
punto una excesiva institucionalizacién podria actuar en detrimento de las fuentes que
aqui se han mostrado como especialmente activas; cabe preguntarse, ademds, qué es lo
que mds cuesta cancelar, si la estructura o unas pautas culturales sélidamente compar-
tidas; hay que explorar también cudles son las habilidades de liderazgo publico que
ayudan a gestionar unas relaciones que sean tales para que muevan a la confianza, y ver
c6mo articular la complementariedad entre los distintos actores, o sea, cémo equili-
brar y redistribuir en un red de gobernanza colaborativa el conocimiento de experto,
la asuncién de responsabilidades y la rendicién de cuentas.

Parece necesario seguir desarrollando trabajos de investigacién que permitan apro-
vechar los espacios para estimular una activa participacion ciudadana, promover la
idea de la colaboracién y sumar capacidades para responder a la complejidad e incer-
tidumbre en los asuntos publicos.
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