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(Re)pensar un modelo de investigacién
colaborativa después del Covid-19:
presentacion de Colabora.Lat’

Jennifer Cyr," Matias Bianchi,? Ignacio F. Lara®y
Florencia Coda*

Traducido del inglés por Atlas Translations

Resumen Colabora.Lat es un proyecto que examina la promesa
y la utilidad de la colaboracion para elaborar mejores politicas
publicas en respuesta a problemas dindmicos y complejos como
la pandemia de Covid-19. En Ultima instancia, ademds de ser

un proyecto sobre colaboracion, desculbrimos que el desarrollo
del proyecto en si fluia mejor si trabajdbamos con nuestros
socios de forma colaborativa. En este articulo, identificamos
cuatro lecciones que aprendimos al intentar supervisar un
proyecto sobre colaboracion de una forma mads colaborativa.
Estas lecciones deberian ser aplicables a cualquier contexto que,
como una pandemia, sea de cardcter inestable y dindmico.

Palabras clave colaboracion, gobernanza colaborativa, politicas
de pandemia, elaboraciéon de politicas, politicas publicas,
América Latina.

Introduccién
La pandemia de Covid-19 produjo un gran trastorno en todos
los aspectos de nuestras vidas. Los gobiernos de todo el
mundo se vieron obligados a actuar en un contexto de gran
imprevisibilidad, poniendo a prueba la capacidad del estado
y agravando las situaciones de vulnerabilidad existentes. Si
bien fue de cardcter mundial, la pandemia afectd de manera
desproporcionada a América Latina (Comisién Econdmica
para América Latina y el Caribe [CEPAL] 2022). En respuesta,
las instituciones que conceden subvenciones trataron de
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comprender mejor la forma en que la pandemia interrumpio la
elaboracion "normal” de politicas en América Latina.

En esta linea, Asuntos del Sur, una organizacion dedicada

a promover innovaciones politicas que puedan fomentar
democracias mds igualitarias, inclusivas y participativas,
recibid una generosa subvencion del Centro Internacional

de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC) de Canadd

para analizar las politicas de respuesta a la pandemia
gubernamentales y no gubernamentales. El objetivo principal
era aprender de esas respuestas como forma de identificar
estrategias de gobernanza mds eficaces para otros problemas
igual de complejos que una pandemia. Este articulo detalla
nuestras experiencias como gestores de un proyecto plurianual
y multisectorial que contd con la participacion de multiples
actores.

En nuestro proyecto, llamado Colabora.Lat, elegimos estudiar
la colaboracidon como un enfoque potencialmente poderoso en
relacion con la gobernanza durante una pandemia. También
era un medio para llevar a cabo el proyecto, es decir, una
herramienta para abordar la gestion de proyectos en general.
En las pdaginas siguientes se describen algunas de las lecciones
aprendidas al intentar llevar adelante un proyecto sobre
colaboracion de una forma mds colaborativa. En la seccion 2,
hablamos del papel que desempefio la colaboracion en los
procesos de elaboracion de politicas que estudiamos y, a
continuacion, en la seccion 3, abordamos de qué manera

la colaboracion se volvio, en Ultima instancia, fundamental para
la forma en que gestionamos el proyecto durante una pandemia.
En la seccion 4, identificamos cuatro lecciones relativas a la
utilidad de la colaboracion para emprender un proyecto en un
entorno tan complejo como una pandemia. Terminamos en la
seccion 5 con algunas reflexiones finales.

Centrar la colaboraciéon como herramienta de elaboracion de
politicas
Colabora.Lat se fundd para entender como respondieron
los paises de América Latina a la pandemia de Covid-19,
especialmente en lo que respecta a sus poblaciones mds
vulnerables. Hicimos las siguientes preguntas. ;Fueron los
gobiernos eficaces a la hora de proteger a sus ciudadanos en
situaciones de extrema vulnerabilidad? ;Qué tipo de respuesta
tuvo mds impacto? ;Podria modelarse esta respuesta de tall
modo que los gobiernos pudieran replicarla a la hora de afrontar
problemas tan complejos como una pandemia, incluidos el
cambio climatico o las migraciones forzosas?

Al principio, una de las preocupaciones obvias del proyecto era
encontrar un tema o fendmeno central que sirviera de base para
un proyecto plurianual, multinacional y con multiples actores.

Los enfoques para la elaboracion de politicas son multiples.
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Cuando empezamos a leer la bibliografia y a explorar los
casos iniciales, identificamos un enfoque (la colaboracién) que
serviria como herramienta potencialmente vital para producir
politicas de respuesta eficaces a la pandemia. Un enfoque
colaborativo a la elaboracion de politicas (denominado
gobernanza colaborativa) reline a multiples actores de distintos
dmbitos, incluidos, entre otros, distintos niveles de gobierno,
organizaciones no gubernamentales, el sector privado y
organizaciones sociales, para compartir la dificil tarea de
elaborar politicas. En un modelo de gobernanza colaborativa,
cada actor debe tener influencia, por lo que cualquier
percepcion de jerarquia posicional debe mitigarse; y todos los
participantes deben estar alli por voluntad propia.®

La gobernanza colaborativa es especialmente adecuada para
tratar un problema “perverso” como una pandemia (Emerson

y Nabatchi 2015). Al igual que otros problemas perversos, la
pandemia era y continda siendo una situacion compleja 'y
multidimensional. Ha afectado el desarrollo de politicas de
diferentes dmbitos, como la salud, la educacién y la economia,
y ha traspasado las fronteras jurisdiccionales tanto dentro de
paises como entre estos. Nuestra hipodtesis era que las politicas
de respuesta a la pandemia mds eficaces implicarian reunir a
distintos actores asociados a cada ambito politico y jurisdiccion.
Cada actor podria ofrecer recursos, intereses y conocimientos
unicos a la hora de negociar las politicas. Pensamos que, al
trabajar de forma colaborativa, los responsables del desarrollo
de politicas podrian forjar respuestas a la pandemia mds
detalladas y mejor adaptadas a los desafios que enfrentan las
comunidades en situacion de vulnerabilidad. Una respuesta
colaborativa es, por tanto, la mejor posicionada para responder
a la pandemia.

Nuestras intuiciones sobre la importancia de la colaboracion

se vieron respaldadas por la bibliografia (Ansell y Gash 2008;
Bingham 2011; Emerson y Nabatchi 2015). En consecuencia,

el proyecto pretendia examinar el papel de la colaboracion

en las distintas respuestas a la pandemia. ;Importaba la
colaboracion? ;En qué medida fueron colaborativas las
respuestas de los gobiernos? ;Fueron mds eficaces estas
respuestas colaborativas? ;Qué hicieron las comunidades ante
la débil respuesta gubernamental? ;Tuvo la colaboracion un
papel importante en sus esfuerzos? Nuestro andlisis cuantitativo
inicial sugeria la existencia de una relacion entre la elaboracion
colaborativa de politicas y la reduccion de los peores resultados
sanitarios asociados al Covid-19 (Cyr et al. 2021). Sin embargo,
no entendiamos eémo ni por qué se producia la colaboracion,
quiénes eran los actores implicados y cudles podian ser los
desafios para la colaboracion.

Para responder a estas preguntas mds sustanciales, trabajamos
con equipos de investigadores de Argentina, Bolivia, Chile,
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Comunidades y zonas geogrdficas consideradas en Colabora.Lat

Pais Afiliacién institucional del Areal(s) geopolitical(s) Comunidad/Grupo
equipo de investigacion
Argentina Universidad Nacional de San Martin, Tres de Febrero,  N/C — foco territorial
San Martin Quilmes, Avellaneda
Bolivia FES Bolivia La Paz, El Alto Mujeres vendedoras callejeras
Chile Universidad de Santiogo de  Renca, Cerro Navia, N/C — foco territorial
Chile, Universidad Catolica Maipu, La Pintana (regién
de Chile metropolitana)
Colombia Universidad Icesi Calli, Puerto Tejada, Jovenes afrocolombianos
Buenaventura
Guatemala Diglogos Mazatenango, Coban, Jovenes de dreas urbanas
Amatitlan
México Nosotrxs Ciudad de México, frontera  Migrantes, trabajadoras

FES — Friedrich-Ebert-Stiftung.
Colabora.Lat.

norte

domeésticas

Colombia, Guatemala y México. A cada equipo se le
encomendo la tarea de identificar comunidades en situacion
de vulnerabilidad en su pais y, a continuacion, hablar con los
miembros de la comunidad, los funcionarios de gobierno locales
y nacionales, la sociedad civil y el sector privado para evaluar
las respuestas gubernamentales y no gubernamentales a la

pandemia y el grado en que la colaboracion ayudd a dar forma
a esas respuestas. La Tabla 1resume los distintos grupos y zonas
geograficas estudiados en cada pais.

Si bien al proyecto aun le queda un afio de trabajo, Colabora.Lat
ha completado la recogida de datos y ha realizado un andlisis
inicial de las politicas de respuesta a la pandemia. En términos
generales, los seis estudios de casos revelaron que la pandemia
afectd de forma desproporcionada a las comunidades
seleccionadas. Ademds, las respuestas gubernamentales
dirigidas a esas comunidades fueron débiles o inexistentes.

Rara vez se buscd la colaboracion en las (pocas) politicas
gubernamentales disefiadas para abordar las necesidades
especificas de las comunidades que estudiamos.

La falta general de una respuesta gubernamental para atender
las necesidades especificas de los grupos vulnerables ha hecho
que estas comunidades hayan tenido que luchar durante lo

peor de la pandemia para acceder a los bienes y servicios
necesarios, incluida la atencion sanitaria preventiva y los recursos
educativos. Sobre todo en comparacion con el resto de la
poblaciéon de cada pais. Sin embargo, la colaboracion de los
agentes no gubernamentales fue decisiva para ayudar a los
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grupos en situacion de vulnerabilidad. A menudo, estos esfuerzos
de colaboracion surgieron en ausencia de una respuesta dirigida
por el gobierno y estuvieron impulsados por la necesidad de
aunar recursos entre diferentes grupos. Estos ejemplos de
gobernanza colaborativa social (Cyr et al. 2021) pudieron verse
en los seis paises.

Colabora.Lat aportard conclusiones sobre el potencial y las
limitaciones de la gobernanza colaborativa en una region como
América Latina, donde las instituciones suelen ser débiles y

los recursos gubernamentales escasos. Estas conclusiones se
derivardn principalmente del amplio proceso de recopilacion de
datos que tuvo lugar a lo largo de varios afos en los seis paises
enumerados en la Tabla 1. Una cuestion implicita desde el
principio era cdmo crear y supervisar un proyecto plurianual

y multidimensional que se beneficiara de la experiencia, los
conocimientos vy los intereses de cada uno de los miembros del
consorcio, y priorizar, a la vez, un conjunto de temas previomente
definidos que eran fundamentales para el proyecto en general.
Ademds de constituir el eje central del proyecto, la colaboracion
acabo siendo crucial para nuestro planteamiento de la gestion
del proyecto, como explicamos con mdas detalle en la seccioén 3.

Gestion colaborativa del proyecto
Colabora.Lat estd formado por un equipo de Asuntos del Sur
e investigadores de universidades o laboratorios de ideas de
seis paises diferentes. Organizamos el equipo formalmente en
un consorcio, en el que Asuntos del Sur actua como coordinador
ejecutivo del proyecto y representacion legal del consorcio.
Colabora.Lat también cuenta con un Consejo Académico,
en el que varios académicos de renombre internacionall
estan disponibles para asesorar sobre el disefio general de la
investigacion del proyecto.

Desde el principio, quisimos que Colabora.Lat fuera de cardcter
colaborativo, pero también reconocimos que este tipo de
proyecto de desarrollo internacional incluye intrinsecamente
jerarguias que limitarian la naturaleza "democrdtica” o
deliberativa de la colaboracion que tiene lugar. Por ejemplo, las
metas del patrocinador se convierten necesariamente en los
objetivos principales del proyecto. Estos objetivos no suelen estar
abiertos al debate ni a comentarios. La colaboracion en el arco
general del proyecto no suele ser posible. Ademds, aungue un
proyecto se esfuerce por tratar a los socios como iguales, en la
prdctica, solo algunas personas gestionan realmente el proyecto.
Estas personas son responsables de garantizar que los términos
del proyecto se cumplan plenamente vy, por consiguiente, deben
trabajar para mantener a los socios en el buen camino a medida
que pasan los meses y los afios.

Dados los impedimentos para adoptar un enfoque de
colaboracién integral (lo que Ramirez y Kora [2020] podrian
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denominar un enfogue “integrador”) en nuestro proyecto, el
equipo de Asuntos del Sur tratd de incorporar la colaboracion
siempre gque fuese posible. Esto supuso, para nosotros,
establecer un canal de comunicacion e intercambio constante
con los demdas miembros del consorcio. Trabajamos de forma
colectiva para determinar cémo alcanzariamos cada uno

de los principales objetivos del proyecto. Pedimos opiniones

y debatimos los problemas en grupo. Invitamos a nuestros
socios a actuar como revisores del trabajo de los demds. En
ultima instancia, nos esforzamos por garantizar que todos

los participantes de la investigacion se sintieran incluidos

en los objetivos del proyecto y en el trabajo que produjimos
colectivamente. Procuramos que todos pudieran hacer oir su voz.
En definitiva, nuestro proyecto incluia muchos de los indicadores
asociados a un “acuerdo de colaboracion”, tal y como lo
describen Ramirez y Kora (ibid.).

En nuestro intento de desdibujar las jerarquias en las que se
basaba nuestro proyecto, pudimos extraer cuatro lecciones que
sin duda influirdin en nuestra forma de concebir la colaboracion
en el futuro. Estas lecciones deberian permitirnos aplicar mas
facilmente en el futuro un enfoque colaborativo a la gestién

de proyectos para otros tipos de problemas complejos y
multidimensionales. La colaboracion puede engendrar mas
colaboracion, y proporcionar asi una especie de disposicion
institucional para los grupos que trabajan para establecer
relaciones de colaboracion.

Lecciones aprendidas
Leccion 1: La colaboracién es vital para la gestion de proyectos
durante una pandemia
Nuestra investigacion ha revelado que la colaboracion puede ser
increiblemente Util para elaborar respuestas de politicas eficaces
ante una pandemia. Nuestro trabajo en el proyecto sugirio
que la colaboraciéon también puede ser vital para gestionar un
proyecto durante una pandemia. Esta fue nuestra primera leccion
clave. Iniciamos nuestro proyecto en agosto de 2020, durante
lo que mds tarde llamariamos la primera de multiples “olas” de
contagio. Sin embargo, en aguel momento no sabiamos coémo
evolucionaria la pandemia. De hecho, la investigacion durante
una pandemia estd marcada por la imprevisibilidad.

No obstante, comenzamos nuestro proyecto con la idea de
emprender una recopilacion de datos mds tradicional, de forma
presencial, que incluyera encuestas, entrevistas y grupos focales,
tan pronto como “lo peor” de la pandemia hubiera pasado. Sin
embargo, la pandemia continud y comprendimos que hablar
con la gente sobre el terreno seria ética y practicamente inviable
durante un periodo tan impredecible. Nos preguntamos qué
recopilacion de datos podria hacerse durante el primer afio de
nuestro proyecto sin poner en peligro la salud de nuestro equipo
ni de las comunidades que pretendiamos estudiar.
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En una reunion con el consorcio llevada a cabo de manera
virtual, debatimos cémo adaptar el primer afio de nuestro
proyecto. Asuntos del Sur llegd a la reunion con la propuesta de
realizar un estudio transnacional de 18 paises. Posteriormente,
asignamos tres paises diferentes a cada uno de los seis equipos
y les pedimos que analizaran el proceso de adquisicion de
vacunas. Nuestro objetivo era comparar y comprender de

forma sistemdtica por qué algunos gobiernos de esos 18 paises
latinoamericanos tuvieron mas éxito que otros en la obtencion de
vacunas. Tras debatirlo con los miembros de nuestro consorcio,
finalmente decidimos que cada uno de ellos llevaria a cabo
estudios de casos mds intensivos no solo sobre la adquisicion de
vacunas, sino también sobre su distribucion y, en algunos casos,
sobre su desarrollo. Lo harian en un solo pais, no en los tres que
habiamos propuesto inicialmente.

La colaboracion fue crucial para esta adaptacion temprana a
nuestro proyecto. Asuntos del Sur queria que los miemibros del
consorcio emprendieran una nueva actividod que no estaba
incluida en los términos originales del acuerdo. Sin un consenso
sobre el cambio propuesto en el proyecto, no queda claro

si la adaptacion hubiera tenido éxito. En nuestra opinion, la
colaboracion fue crucial para conseguir esta aceptacion en una
fase tan temprana del proyecto.

Es dificil predecir los obstdculos que podrian surgir al supervisar
un proyecto de desarrollo internacional. La pandemia, sin
embargo, elevd considerablemente el nivel de incertidumbre.

El contexto en el que operdbamos era extremadamente voldtil.

Las politicas de cuarentena, incluidas las normas para viajar
o simplemente para circular en la propia comunidad, eran
cambiantes. Nuestro enfoque colaborativo de Colabora.

Lat nos proporciond un espacio en el que pudimos trabajar
colectivamente para superar esta imprevisibilidad.

Leccién 2: La colaboracién requiere confianza. Sin embargo,

es mds dificil establecer la confianza durante una pandemia
Nuestra investigacion con comunidades vulnerables de
América Latina reveld la importancia de la confianza para forjar
relaciones de colaboracion entre distintos actores. La falta de
confianza, en particular, fue un impedimento clave para una
colaboracion fructifera entre actores estatales y no estatales.
Por ejemplo, las conversaciones con lideres comunitarios de Chile,
Guatemala, Colombia y México revelaron que se mostraban
escépticos a colaborar con sus gobiernos. Durante mucho
tiempo, el Estado habia parecido incapaz o poco dispuesto

a trabajar con ellos y a atender sus necesidades. ¢Por qué
deberian ellos, como miembros de la comunidad, creer que la
colaboracion en respuesta a la pandemia seria diferente?
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La confianza también es vital para la gestion colaborativa de
proyectos. Los socios deben sentirse seguros en un espacio

de colaboracion para comunicar sus opiniones, expresar su
desacuerdo, pedir explicaciones a otros miembros u obligar a
alguien a rendir cuentas. Durante una pandemia, cuando la
movilidad se ve restringida, es mas dificil generar la confianza
necesaria para que los socios participen plenamente en un
proyecto. Esto se debe, entre otras razones, a que no se dispone
de mecanismos mds convencionales para fomentar la confianza.

Por ejemplo, durante los dos primeros afios de nuestro proyecto,
las interacciones sociales y los encuentros cara a cara entre los
miemlbros del consorcio no fueron posibles. La comunicacion
virtual fue el Unico canal para interacciones de cualquier tipo. De
hecho, la comunicacioén virtual se convirtié en la piedra angular
de nuestro funcionamiento en Colabora.Lat. Para compensar

la falta de interaccion cara a cara, creamos multiples canales

de comunicacion virtual. Por ejemplo, organizamos reuniones
virtuales mensuales. Estas nos ayudaron a comunicar los avances
del proyecto y permitieron a los miembros del consorcio hacer
preguntas, compartir experiencias y resolver cualquier problema
que pudieran tener. Las reuniones periodicas representaron
momentos, no solo para llevar un control del proceso, sino también
para articular sugerencias, expresar dudas y modificar planes.

Tambien creamos un grupo de WhatsApp, donde podiamos
compartir logros individuales o difundir noticias o articulos
relacionados con nuestro proyecto. Hicimos tiempo para celebrar
reuniones bilaterales con cada miembro del consorcio. Animamos
a los distintos miembros a colaborar entre si en las distintas
facetas del proyecto. Por ultimo, creamos un boletin mensual

de noticias para compartir nuestro trabajo e incluir anuncios y
plazos especificos de cada proyecto. Para bien o para mal, para
Colabora.Lat, la pantalla de la computadora se convirtio en el
principal lugar de creacién de confianza. Decidimos abrir varios
canales de comunicacion con la esperanza de que, al menos en
algunos de ellos, se produjeran interacciones mds espontdneas e
intercambios colectivos.

A pesar de estos esfuerzos, no fue facil crear un sentimiento de
confianza y comunidad entre los miembros del consorcio. Los
encuentros virtuales no favorecen realmente el establecimiento
de vinculos, la creacion de amistades y una comunicacion mas
espontdnea. Este fue especialmente el caso de aquellos socios
con los que Asuntos del Sur no habia trabajado en el pasado.
Con estos socios no teniamos ninguna relacion ni experiencia
previas que nos indicaran como podria llegar a desarrollarse
nuestra relacion de colaboracion dentro de Colabora.Lat.
Tuvimos que dar una especie de salto de fe colectivo en el

que todos estariamos igual de comprometidos y dedicados all
proyecto, y tuvimos que trabajar para que asi fuera una vez que
todos hubiéramos firmado el proyecto.
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Dadas las dificultades para generar confianza en contextos
complejos y dindmicos como una pandemia, los gerentes de
proyectos que pretendan trabajar de manera colaborativa
pueden decidir, razonablemente, tralbajar con socios con los que
ya hayan trabajado con éxito en el pasado en lugar de forjar
nuevas relaciones con personas o grupos bien cualificados, pero
desconocidos. Y, al igual que los miembros de las comunidades
de Chile, Guatemala, Colombia y México, que se resistieron a
colaborar con el estado durante la pandemia debido a sus
anteriores experiencias negativas con el gobierno, es probable
gque los gerentes de proyectos se nieguen c colaborar con
organizaciones o actores con los que no trabajaron facilmente
en el pasado. Las escasas oportunidades para establecer
confianza durante una pandemia pueden, con el tiempo, impedir
la creacion de asociaciones nuevas y potencialmente fructiferas.
Por otro lado, la pandemia puede ayudar a consolidar las
relaciones existentes, ya que permite a los socios comprometerse
y colaborar mads facilmente en problemas futuros.

Leccidn 3: El dmbito virtual, aunque vital para la investigacion
durante una pandemia, debe considerarse como una de las
muchas herramientas para el éxito del desarrollo de un proyecto
de colaboracién

Durante la pandemia, los espacios virtuales fueron indispensables
para trabajar y llevar a cabo nuestro proyecto de colaboracion.
De hecho, la pandemia puso de manifiesto las ventajas reales

de realizar al menos parte del trabajo de desarrollo en linea. Los
equipos de proyecto pueden organizar una reunion con relativa
facilidad, independientemente de la ubicacion de cada miembro.
Pueden reunir a destacados activistas, lideres, investigadores,
etc,, sin incurrir en costos desorbitados ni invertir mucho tiempo o
energia en la logistica propia de una actividad presencial.

De hecho, los eventos virtuales pueden ser un formato Util para
conocer gente nueva. Por ejemplo, celebramos el primer evento
regional (virtual) de Colabora.Lat, a finales del primer ario.
Nuestros socios colombianos invitaron al acto a dos académicos
que hablaron de forma conmovedora y convincente sobre los
desafios especificos que enfrentan las personas afrocolombianas
en la costa pacifica del pais. Luego, pedimos a uno de esos
académicos que escribiera sobre un ejemplo de colaboracion
fructifera que haya surgido en respuesta a esos desafios, llamada
Fuerza de Tarea del Pacifico. Si ese acto hubiera sido presencial,
es poco probable que estos académicos hubieran asistido. El
espacio virtual puede tener un enorme impacto a la hora de
eliminar distancias y reunir a distintos tipos de actores. De hecho,
de cara al futuro, es probable que los proyectos de investigacion
en general mantengan algun tipo de modalidad hibrida.

Sin embargo, la fatiga en linea es verdadera, y el internet,
aunque amplia algunas oportunidades de acceso, también tiene,
en ultima instancia, un alcance limitado. Un enfoque totalmente
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virtual de un proyecto excluiria, inevitablemente, a personas y
grupos que no tienen acceso al internet. Ante estos desafios,

los gerentes de proyectos deben considerar detenidamente

qué parte de un proyecto puede y debe realizarse en linea. Esto
parece aplicarse especialmente a los proyectos de colaboracion,
que dependen de la participacion y el compromiso de todo el
equipo y también se esfuerzan por ser inclusivos.

De hecho, aungue los espacios virtuales son cruciales para la
coordinacion y la colaboracion, especialmente durante una
pandemia, no debe subestimarse el valor del contacto cara
a cara para credr una sensacion de comunidad y consolidar
objetivos comunes. En Colabora.Lat, la pandemia limito la
posibilidad de organizar actividades presenciales, como ya
se ha mencionado. A pesar de nuestros esfuerzos por abrir
lineas de comunicacion con nuestros miemlbros y para ellos,
la imposibilidad de reunirnos en persona durante las primeras
etapas del proyecto probablemente mermo nuestra capacidad
de cohesionarnos como grupo.

Nuestra incapacidad para reunirnos en persona probablemente
también obstaculizé los avances que logramos como grupo.

Por ejemplo, bien entrado el segundo afio del proyecto,

durante una reunion mensual, nuestros socios del consorcio
plantearon dudas sobre la definicién de colaboracion que
utilizadibamos en el proyecto. No se tratalba de un problema
menor, dado que nuestro proyecto versaba sobre la gobernanza
colaborativa. Sin embargo, el consorcio habia basado sus
primeras investigaciones en la bibliografia sobre gobernanza
colaborativa, en la que las definiciones son explicitas. Ademds,
hacer circular una definicion antes de medir realmente como
funcionaba la colaboracion sobre el terreno parecia innecesario,
e incluso contraproducente, para nuestro objetivo de desarrollar,
de forma inductiva, una conceptualizacion de la gobernanza
colaborativa para América Latina. No obstante, tras debatirlo en
grupo, acordamos redactar, distribuir y pedir comentarios sobre
una conceptualizacion explicita de la gobernanza colaborativa
con la que trabajariamos en el futuro. Este breve documento

se convirtié en una valiosa herramienta de referencia para
nosotros; de hecho, habria sido Util haberlo tenido antes. Si
hubiésemos tenido la oportunidad de conocernos y socializar en
persona durante los primeros afios del proyecto, es posible que
las inquietudes tdacitas y persistentes, pero en Ultima instancia
compartidas, se hubieran revelado y resuelto antes.

Dadas las limitaciones del trabajo virtual, un enfoque
colaborativo mds completo de la gestion de proyectos solo
puede ser posible con encuentros periddicos en persona que
permitan que las relaciones entre los miembros crezcan y se
conecten mads alld de las exigencias especificas del proyecto.
De hecho, al levantarse las restricciones por la pandemia,
Asuntos del Sur empezd a realizar breves visitas sobre el terreno
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con los miembros del consorcio. Estas reuniones en persona
fueron vitales para crear momentos de negociacién cara a cara
sobre el proceso y los resultados. También acortaron la distancia
entre los actores y afadieron un muy necesario grado de
humanidad a nuestra relacién, que era en gran medida virtual.

Leccién 4: La autonomia de los miembros del equipo es vital para
la gestion de proyectos durante una pandemia

La colaboracion funciona porque cada actor aporta sus recursos,
experiencia y conocimientos. Un estilo de gestion colaborativo
debe trabajar para maximizar esa diversidad. Esto es clave para
acceder a los beneficios que proporciona la colaboracion. En

la prdctica, la forma de maximizar esta diversidad dependerd
probablemente de las personas implicadas y del contexto en el
gue se desarrolle un proyecto.

En Colabora.Lat, quedd claro que otorgar a los miembros cierta
autonomia era la mejor manera, y quizd la Unica, de fomentar
las distintas competencias y conocimientos de los miembros de
nuestro consorcio. Por un lado, la pandemia nos exigio relajar
cualquier tipo de jerarquias organizativas que hubiéramos
intentado imponer como forma de supervision eficaz del
proyecto. Los miembros de nuestro consorcio vivian en seis paises
diferentes, con seis conjuntos distintos (y a menudo dindmicos)
de normas en relacién con la cuarentena. Operaban bajo niveles
muy diferentes de amenaza de contagio. Sus niveles personales
de aceptacion del riesgo eran variados. Ademdas, dado que no
podiamos reunirnos directamente con nuestros socios sobre el
terreno, tenia sentido abrazar la autonomia de los miemlbros
desde el principio.

Pero nuestros miemibros claramente valoraban también la
autonomia desde el punto de vista de la investigacion. Asuntos
del Sur pudo proporcionar una serie de preguntas generales
para que los miembros las tuvieran en cuenta al hablar con

la gente sobre el terreno. Lo que hicimos fue recordarles a
nuestros miembros las dreas temdticas que habiamos decidido
priorizar al estudiar la elaboracion de politicas. Mds alld de eso,
sin embargo, no tenia mucho sentido realmente gestionar o
supervisar la manera en que cada socio llevaba a cabo su parte
del proyecto de investigacion. Los diferentes miembros tenian
intereses de investigacion especificos y dreas de especializacion
que (razonablemente) trataron de utilizar para este proyecto.

Por ejemplo, en lugar de trabajar con grupos en situacion de
vulnerabilidad, nuestros socios chilenos y argentinos optaron por
estudiar municipios y aprovechar asi su experiencia en politica
territorial, entre otras cosas. Esta eleccion obligd a los gerentes
del proyecto a replantearse como cohesionar los seis casos,

de los que cuatro estudiaban grupos y dos, zonas geogrdficas.
También tuvimos que adaptar nuestras expectativas en cuanto a
con quién hablarian estos equipos de investigacion y en cuanto
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al alcance general de sus conclusiones. Al final, el proyecto
claramente se ha beneficiado del enfoque geogrdfico que
adoptaron los dos paises. Dado que se centraban menos en los
grupos y mas en las unidades jurisdiccionales, las conclusiones
que se extrajeron se alejaron de las respuestas gubernamentales
a problemas comunitarios Unicos (que inicialmente buscdbamos
comprender) y se orientaron hacia hallazgos mds generales,
como el papel que desemperfiaban las escuelas como espacios
de contencioén social y de qué manera la interseccionalidad era
clave para elaborar cualquier tipo de respuesta a la pandemia.

Reflexiones finales
Colabora.Lat es un proyecto que se ha esforzado por incorporar
la colaboracion como una herramienta que el proyecto puede
analizar como objetivo final a la hora de lograr una gobernanza
mas receptiva. En los ultimos afos hemos aprendido valiosas
lecciones sobre coémo enfocar la gestion de proyectos y
también sobre como abordar la elaboracion de politicas ante
problemas “perversos’, como una pandemia. Sin embargo, las
cuatro lecciones presentadas en la seccion 4 pueden aplicarse a
cualquier proyecto que tenga lugar en contextos mds dindmicos
e inestables, como una pandemia.

Como hemos sugerido antes, la colaboracion puede ser una
herramienta util para la gestion de proyectos en estos contextos
tan cambiantes. La colaboracion funciona a traveés de un
compromiso explicito con la experiencia, el conocimiento vy el
conjunto de recursos individuales de cada actor implicado.

Este tipo de colaboracion masiva (crowdsourcing) resulta
increiblemente Util en contextos menos estables y mdas

fluidos, que a menudo son impredecibles y pueden requerir
adaptabilidad, como cuando tuvimos que retrasar la
recopilacion tradicional de datos durante el primer afo. En un
entorno mds colaborativo, la carga de la imprevisibilidad vy la
adaptabilidad pueden compartirse. Las respuestas colectivas a
estas cargas se beneficiardn de la sabiduria y la experiencia de
todos los implicados. En este sentido, la suma de un proyecto de
colaboracion, como nuestro consorcio, puede ser mayor que las
partes individuales.

Notas

* Este IDS Bulletin se cred como parte del programa de
traduccion de conocimiento Covid-19 Responses for Equity
(CORE), dirigido por el Institute of Development Studies (IDS),
que apoya la traduccion de conocimiento que surge de
la iniciativa CORE. Con el apoyo del Centro Internacional
de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC), el programa
CORE integra 20 proyectos para comprender los impactos
socioeconémicos de la pandemia, perfeccionar las respuestas
actuales y generar mejores opciones de politicas para la
recuperacion. La investigacion estd a cargo de investigadores,
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universidades, laboratorios de ideas y organizaciones
civiles locales en 42 paises de Africa, Asia, América Latina y
Oriente Medio. Las opiniones aqui expresadas son las de los
autores y no reflejan necesariamente las opiniones del IDRC,
su Junta Directiva ni del IDS. Para obtener mds informacion,
pongase en contacto con: c19re.org.
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