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Abstracto

En muchos paises, incluida Australia, se han introducido enfoques mas colaborativos y centrados en el ser humano para
abordar los problemas sociales de las desventajas arraigadas, pero con resultados dispares. Los programas tradicionales que
refuerzan los procesos politicos y burocraticos existentes se han considerado obstaculos para los modos colaborativos de
formulacién, gobernanzay ejecucién de politicas. Basdndose en perspectivas de gobernanza colaborativa, este articulo
presenta una nueva investigacion realizada en colaboracién con una organizacion sin fines de lucro.Colaboracion para el
impacto) que participan en el apoyo a iniciativas de cambio comunitario colaborativo basadas en el lugar. Los hallazgos de la
investigacion, basados en las perspectivas de las partes interesadas, destacan no solo los beneficios potenciales de un
modelo mas colaborativo (es decir, basado en el lugar e impulsado por la comunidad), sino también los importantes desafios
pendientes para los organismos de coordinacién principales, que se han establecido recientemente para lograr acuerdos més
coordinados en materia de politicas, financiacién y prestacion de servicios. El documento concluye proponiendo un enfoque
practico en los sistemas de politicas y financiacién, junto con sus implicaciones para el aprendizaje de politicas y el disefio de
programas.

Palabras clave:enfoques basados en el lugar; gobernanza colaborativa; financiacién; coordinacién de politicas;
organizaciones troncales

Se han realizado numerosos intentos en diversas jurisdicciones para introducir enfoques mas colaborativos que aborden los
problemas de desventajas arraigadas, con resultados dispares. En Australia, a lo largo de décadas han surgido
esporadicamente diferentes enfoques de politicas, financiacién y prestacién de servicios. En lugar de perfeccionar
continuamente los servicios generales (estandarizados), los gobiernos nacionales y estatales se han inclinado cada vez mas
por modelos de sistemas de servicios integrados a escala local o subregional. En algunos casos, estos enfoques basados en
el lugar (PBA) han abordado las necesidades especificas de comunidades indigenas relativamente pequefias y remotas,
mientras que en otros, se han diseflado programas a medida para zonas suburbanas desfavorecidas de las grandes ciudades
australianas. A pesar de muchos afios de experimentacién con politicas y experiencia en la financiacién de programas, las
dimensiones conceptuales y politicas de estos acuerdos de colaboracién multinivel y multisectoriales siguen estando poco
desarrolladas.
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Cabe destacar dos desafios de implementacién interrelacionados: establecer los métodos necesarios para
documentar las “voces” y necesidades de los grupos desfavorecidos como base para el disefio y la evaluacién de
servicios, y lograr la coordinacién entre una variedad de organizaciones gubernamentales y comunitarias.

Cada comunidad local o "lugar" que se centra en un programa de servicios mas receptivo e integrado debe lidiar
con multiples agencias gubernamentales de financiacién. Cada agencia puede utilizar diferentes intermediarios o
redes de coordinacién, con diferentes plazos, objetivos politicos y requisitos de rendicién de cuentas, lo que genera
una considerable complejidad administrativa. La carga de esta complejidad recae principalmente en las
organizaciones comunitarias. Estas organizaciones deben gestionar multiples relaciones, diversos marcos de
politicas y diversos marcos de financiacién e informes, a la vez que obtienen resultados comunitarios. Ademas, los
PBA en Australia han sido histéricamente de duracién temporal, a menudo desarrollados en respuesta a eventos
significativos o cambios en las prioridades politicas, m&s que como un compromiso duradero con enfoques a largo
plazo para abordar las desventajas.Wilks y otros, 2015).

Considerando esta historia, este documento se basa en perspectivas tedricas de gobernanza colaborativa para identificar
factores conceptuales y explicativos clave que surgen de la literatura nacional e internacional; y los aplica para analizar una
importante iniciativa reciente: la iniciativa local del gobierno australiano conocida como “Lugares mas Fuertes, Personas mas
Fuertes” (SPSP). “Lugares mas Fuertes, Personas mas Fuertes” se describe como una “iniciativa de impacto colectivo liderada
por la comunidad, gestionada por el gobierno australiano en colaboracién con los gobiernos estatales y territoriales y diez
comunidades de toda Australia”. Su objetivo declarado es “abordar las desventajas y crear un futuro mejor para los nifios y
sus familias mediante soluciones adaptadas a las necesidades locales y basadas en la evidencia para los problemas locales,
en colaboracién con la poblacién local”.Departamento de Servicios Sociales, 2021). El gobierno de la Commonwealth ha
mostrado recientemente un mayor interés en las PBAy en las ideas de soluciones lideradas por la comunidad, disefio
conjunto y entrega compartida.1

Basandose en la experiencia del SPSP y otras iniciativas relacionadas, este documento explora el papel y la capacidad de
las PBA para construir y mantener un sistema que alinee las prioridades comunitarias locales con enfoques mas integrados
para la formulacién de politicas, la gobernanza y los sistemas de financiacién. Nuestra principal pregunta de investigacién es:
¢Qué condiciones politicas y de financiacién permiten que las colaboraciones locales, con el apoyo de organizaciones
intermediarias, aborden eficazmente los desafios de las comunidades locales?

De la administracién publica a la gobernanza colaborativa

El enfoque en las asociaciones locales, la toma de decisiones compartida y los sistemas adaptativos ha surgido como
contrapunto a los modos tradicionales de gobernanza publica (Marsh y otros, 2018;Torfing, 2016;Torfing y otros,
2012). La administracién publica y la gobernanza convencionales se habian centrado en cémo las normas, las
practicas y las culturas organizacionales sirven en general para reforzar la estabilidad y la continuidad institucional (
Peters, 2016En este modelo convencional, los cambios en politicas y procesos se incorporaban como ajustes
graduales dentro de un marco burocratico jerarquico general. Los modelos de gobernanza mas descentralizados,
que permitian la discrecién y la autonomia local, fueron recibidos con alarma por los sistemas de administracién
publica basados en la rendicién de cuentas jerarquica. Sin embargo, el modelo burocratico jerarquico ha sido cada
vez mas cuestionado y modificado, primero por el enfoque gerencial de la Nueva Gestién Publica (NGP), y sequndo
por diversas formas de gobernanza colaborativa. En resumen, la NGP buscaba que el sector publico fuera mas
receptivo, eficiente y eficaz. Sus medidas clave incluyeron la externalizacién de la prestacién de servicios, la
privatizaciéon de empresas publicas, la presupuestacién orientada a resultados y una mejor coordinacién de todo el
gobierno.Pollitt, 2016). Sin embargo, esta combinacién de reformas tecnocréticas y orientadas al mercado no estaba
bien preparada para abordar los desafios de problemas complejos y controvertidos, como la arraigada desigualdad.
La Nueva Gestién Publica promovié una mejor coordinaciéon de programas entre organismos publicos, pero sigui6é
siendo vertical y jerdrquica, al no permitir la toma de decisiones compartida ni colaboraciones verdaderamente
igualitarias, ni con organizaciones no gubernamentales que prestaban servicios contratados ni con las comunidades
de usuarios de los servicios.

En respuesta al enfoque vertical y contractual de la NGP, otros marcos conceptuales abogaron por la
colaboracion intersectorial en el disefio y la prestacién de servicios. Segun investigadores destacados, un acuerdo de
gobernanza colaborativa se establece cuando «los organismos publicos involucran directamente a actores no
estatales en un proceso colectivo de toma de decisiones formal, consensuado y deliberativo, cuyo objetivo es
elaborar o implementar politicas publicas o gestionar programas o activos publicos».Ansell y Gash, 2008, p. 544).
Estudios recientes sobre el desarrollo de servicios colaborativos han evaluado las fortalezas,

T Discurso anual de la IPAA al servicio publico australiano 2023 | PM&C (pmc.gov.au).
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Limitaciones y aspectos practicos de las asociaciones y redes de colaboracién para fomentar la participacion
sustancial de los clientes del programa y los ciudadanos en comunidades desfavorecidas (Ansell y Gash, 2008
;Bingham y otros, 2005;Emerson y otros, 2012;Keast y otros, 2004;Provan y Kenis, 2008La literatura cientifica
enfatiza la importancia de construir objetivos compartidos y fomentar la confianza mutua entre las partes
interesadas. Sin embargo, los investigadores también sefialan que quienes consideran participar en
acuerdos de colaboracién (voluntarios) deben valorar los costos probables, asi como los posibles beneficios
de la participacién.Huxham y Vangen, 2005), y valoramos que las asociaciones exitosas dependen de
encontrar un equilibrio efectivo entre la diversidad de perspectivas y un acuerdo suficiente sobre los
objetivos y los beneficios (Vangen y Huxham, 2012).

Sin embargo, a veces se establecen objetivos, métodos y acuerdos de asociacién especificos.bajo mandatoMediante la
financiacion gubernamental y los controles de los programas. Esto significa que el gobierno define sustancialmente los
objetivos y procesos que configuran el disefio de los servicios y los informes de rendimiento.Cabeza, 2008;McNamara y otros,
2020). Incluso cuando la terminologia de empoderamiento comunitario y colaboracién intersectorial es respaldada por las
agencias gubernamentales, las estructuras para la prestacién de servicios a localidades especificas han conservado
caracteristicas clave de la prestacién de servicios basada en contratos y los informes de cumplimiento asociados.Rana y
Hoque, 2020). En efecto, a los nuevos programas les ha resultado dificil abandonar el modelo de la NGP, basado en el control
central de la prestacion externalizada por terceros. Por lo tanto, las tensiones entre las relaciones colaborativas centradas en
la comunidad y los sistemas de rendicién de cuentas de arriba hacia abajo (cumplimiento contractual) estan arraigadas en la
mayoria de los nuevos programas. Por lo tanto, argumentamos que el intento de introducir acuerdos colaborativos dentro de
un sistema sustancialmente jerarquico probablemente presente tensiones significativas entre l6gicas institucionales muy
diferentes. Para profundizar en este argumento, analizamos brevemente la literatura relevante sobre acuerdos colaborativos,
incluyendo las tensiones entre légicas contrapuestas y sus implicaciones para una prestacién de servicios eficaz e inclusiva.

Variedades de acuerdos de colaboracion y el papel emergente de las “columnas
vertebrales” intermediarias

Existe una amplia literatura que apoya el fortalecimiento de la cultura colaborativa de los sistemas de servicios para mejorar
el papel de los ciudadanos y los actores locales en el disefio y la prestacién de servicios (Emerson y otros, 2012;Torfing, 2016
Las iniciativas y redes colaborativas han adoptado una gran variedad de formas organizativas hibridas debido a las
variaciones en su base de financiacién, la especificacién de sus propésitos, la naturaleza voluntaria o obligatoria de la
participacion y el grado de inclusién de las partes interesadas intersectoriales. Los gobiernos reconocen desde hace tiempo
que establecer redes multisectoriales para la prestacién de servicios y dotarlas de recursos es un instrumento Util para
gestionar problemas complejos, pero requieren coordinacién, ya sea directamente por parte de un organismo publico (como
la presidencia de un comité directivo) o por una organizacién intermediaria designada como eje central.Kania y Kramer, 2011
), como se analiza en el caso siguiente.

En los modelos de prestacién de servicios basados en el lugar (donde el gobierno es el principal financiador de mdultiples
servicios prestados por multiples proveedores), el gobierno establece los objetivos deseados y los resultados esperados, y
fomenta la coordinacién y el didlogo conjunto entre los proveedores de servicios y los actores locales. Esta funcién de
coordinacién es crucial en los modelos de "asociacién contractual”" que se han vuelto comunes en Australia y otros lugares.
Los intermediarios, como las entidades troncales, se encuentran en una posicién dificil, ya que su poder y autoridad
dependen en gran medida de las politicas gubernamentales y los sistemas de financiacién, que se basan en modelos de
cumplimiento en lugar de en la toma de decisiones compartida. El cambio retérico hacia la colaboracién basada en la
confianza y la subsidiariedad ha quedado eclipsado por los modelos de cumplimiento de la NGP.

El caso explorado en este estudio demuestra que la intencién colaborativa es insuficiente para lograr el empoderamiento
comunitario. Es necesario un estrecho alineamiento de los sistemas y procesos entre las agencias de politicas y financiacién,
las organizaciones prestadoras de servicios y las organizaciones intermediarias que sirven de enlace entre las actividades
locales impulsadas por la comunidad y los sistemas de politicas y financiacién (gubernamentales).2En el contexto australiano,
se han establecido “columnas vertebrales” para dirigir la planificacién local, la participacién comunitaria, la recopilaciéon y
evaluacién de datos, y facilitar la toma de decisiones conjunta, la gobernanza y la accién local; ademas, las columnas
vertebrales son responsables ante los grupos de liderazgo de la comunidad local (Departamento de Servicios Sociales, 2021).
Las redes troncales desempefian un papel central en la gobernanza y las operaciones de las ABP, y trabajan dentro de una
red de proveedores de servicios, lideres locales y organizaciones comunitarias. Una literatura teérica emergente sugiere que
las organizaciones intermediarias de este tipo pueden

2 https://www.tamarackcommunity.ca/latest/collective-impact-backbones-different-approaches-and-lots-of-complexity
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mitigar los costos asociados con la colaboracién y mejorar la coordinacién en acuerdos de gobernanza policéntrica
complejos en una variedad de contextos de politicas como la gestién ambiental (Weichman y otros, 2023), los
resultados del bienestar local y la cohesién social (Andreotti y otros, 2012;Dentoni y otros, 2018).

Las organizaciones tienen diferentes normas, reglas y prdcticas culturales, por lo que trabajar juntas de forma armoniosa
y eficaz puede ser problemaético. La literatura sobre diversas légicas institucionales (Greenwood y otros, 2010) advierte sobre
la necesidad de anticipar y resolver los conflictos que surgen en los acuerdos de colaboracién locales. Por ejemplo, la cultura
institucional de un departamento de financiacién se define por las métricas de rendimiento y la rendicién de cuentas,
mientras que las organizaciones comunitarias se centran mas en identificar y abordar las necesidades locales. La mayor parte
de la literatura sobre gestion publica sobre la implementaciéon de enfoques integrados se centra en mejorar la coordinacion
de politicas dentro del sector publico.Trein y otros, 2021,2019Se ha prestado menos atencién a cémo la coordinacién puede
alinear mejor la prestacién de servicios con las prioridades de la comunidad mediante alianzas eficaces e inclusivas. Las
iniciativas verticales, de arriba hacia abajo, tienen un nucleo autoritario que configura el disefio y la rendicién de cuentas de
los servicios, mientras que las iniciativas horizontales surgen del ecosistema de prestacién de servicios y son impulsadas por
las necesidades de la comunidad, las oportunidades para compartir recursos y el deseo de mejorar los resultados de los
servicios. El reto reside en crear nuevos modelos que aprovechen las fortalezas de cada enfoque; la clave esta en disefiar
iniciativas integradas que vinculen los resultados deseados con estructuras, mecanismos de integracién y procesos eficaces.
Keast, 2011, pag. 227).

PBAs: experiencia internacional y australiana

A nivel internacional, las PBA se consideran cada vez mas eficaces porque analizan de manera integral su entorno
fisico y social y sus sistemas de servicios, en lugar de centrarse simplemente en las necesidades individuales o
definidas programaticamente de la comunidad.Dardo, 2018;Hart y Connolly, 2022;Moore y Fry, 2011Existen
numerosas descripciones de las PBA. Una definicién comun en las jurisdicciones australianas es:

Un enfoque colaborativo a largo plazo para construir comunidades présperas en una ubicacion geogrdfica definida. Este enfoque se
caracteriza idealmente por la colaboracion, el disefio compartido, la gestion compartida y la responsabilidad compartida de los resultados

e impactos.(Dardo, 2018, pag. 15).

La experiencia australiana con las PBA puede considerarse parte de un movimiento internacional que incorpora
numerosas diferencias nacionales y locales. Las ideas y reformas provenientes de la Unién Europea (UE), el Reino
Unido, Estados Unidos y la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE) han influido en la
practica de la gobernanza colaborativa local y en soluciones politicas integradas para problemas sociales complejos.
Por ejemplo, el gobierno del Nuevo Laborismo de Blair, a finales de los afios 90 y en la década de 2000, promovié las
ideas de abordar la exclusién social, la descentralizacion de la gobernanza y las alianzas locales para reintegrar los
lugares olvidados a la economia general.Geddes, 2006).3

Entre los primeros impulsores de esta investigacion y reflexion politica se encuentra el trabajo del Programa de
Empleo Local y Desarrollo Econémico de la OCDE, establecido en la década de 1980 para identificar, evaluar y
difundir enfoques prometedores para el desarrollo local (OCDE, 2018).sReflexionando sobre las agendas de
desarrollo socioecondmico de larga data de la OCDE,Cerveza (2023, pags. 38, 41) destaca los factores clave para el
éxito de la formulacién de politicas locales, incluyendo respuestas adaptadas a cada lugar, las capacidades del sector
publico, las relaciones de calidad, la experimentacién y la innovacién, y la importancia de que los gobiernos
compartan el poder (recursos, conocimiento e influencia) con las comunidades locales. Estos temas coinciden con el
enfoque de la UE en la formulacién de politicas territoriales y en la colaboracién entre los sectores publico, privado y
la sociedad civil para promover el desarrollo econémico y social local.Barga, 2009). Una estrategia de desarrollo
basada en el lugar debe centrarse firmemente en la equidad y la inclusién social para permitir que todos los
ciudadanos “participen plenamente en la vida econémica, social y cultural y disfruten de un nivel de vida y bienestar
que se considere normal en la sociedad en la que viven” (Barca, 2009, p. 29). El influyente informe de Barga y la
politica de cohesién social de la UE relacionada destacaron la necesidad de reformas practicas, incluyendo
instituciones de gobernanza local fortalecidas, relaciones contractuales mas colaborativas entre financiadores y
proveedores, informes basados en resultados y una evaluacién mas centrada en el impacto para mejorar la "esfera
publica local".McCann, 2023, pag. 49).

3 Programas como elNuevo trato para las comunidades, el Estrategia Nacional para la Renovacion de Barriosy diversas estrategias antipobreza

se convirtieron en pilares institucionales clave para abordar la exclusion social (Geddes, 2006).
4 https://www.oecd.org/employment/leed/

20z 2p oAew ap |z |2 opeuAul un Jod 698879//8109end/>0s|0d/E601°0 L/10p/3]213e-2dueApe/Aapospuekdljod/wod dnosdjwapede//:sdiy ap opebiedsaqg


https://www.oecd.org/employment/leed/

Politica y sociedad | 5

Las PBA australianas contemporaneas tienen un fuerte linaje con los enfoques institucionales de gobernanza colaborativa antes
mencionados y también con las tradiciones de desarrollo comunitario menos estructuradas, incluidos los modelos de impacto colectivo,
que vinculan a distintos actores de politicas a través de limites organizacionales, profesionales y de agencias, descentralizan la
formulacién de politicas y mejoran las formas participativas de gobernanza local.Geddes, 2006;Kania y Kramer, 2011Los enfoques
basados en el lugar (PBA) australianos se centran en las condiciones necesarias para una colaboracién eficaz entre la comunidad y los
actores gubernamentales con el fin de alcanzar objetivos sociales, econémicos o ambientales. Las acciones pueden incluir la
identificacién de deficiencias en los servicios locales, el desarrollo de infraestructura y redes sociales de base, la integracién de cambios
de politicas en las instituciones locales o una combinacién de estrategias para abordar los desafios y aprovechar las oportunidades para
la comunidad local. Los enfoques basados en el lugar son adecuados para situaciones donde existen problemas complejos localizados
en un lugar, lo que requiere que los actores comunitarios locales colaboren directamente con las agencias gubernamentales para
desarrollar respuestas intersectoriales a largo plazo.

Los enfoques basados en el lugar se utilizan cada vez mas en una variedad de entornos de politicas y cuestiones
comunitarias, entre ellas: el desarrollo econémico regionalCerveza (2023), salud publica (Klepac y otros, 2023)
empoderamiento de las comunidades de las Primeras Naciones (Fundacién Wunan Inc., 2015), desarrollo de la
primera infancia (Homel y otros, 2021), dimensiones geograficas de la desventaja social (Hart y Connolly, 2022) y la
accién comunitaria para abordar el cambio climéatico (Weichman y otros, 2023Si bien existen principios territoriales
ampliamente aceptados que se aplican en estos diversos contextos, su aplicacién variara. Disefiar sistemas de
politicas y financiacién sostenibles basados en principios y practicas de colaboracién basados en la confianza
resultaria muy complejo en todos estos entornos.

A principios de 2019, el gobierno australiano implementéLugares mds fuertes, personas mds fuertes(SPSP) como
una iniciativa de PBA de alto perfil para “interrumpir la desventaja” y crear soluciones locales en 10 comunidades:
Logan, Gladstone y Rockhampton en Queensland; Bourke y Kempsey en Nueva Gales del Sur; Mildura en Victoria;
Burnie en Tasmania; la region del Lejano Oeste de Australia del Sur; y la regién de Barkly y Nhulunbuy en el
Territorio del Norte (Departamento de Servicios Sociales, 2021). Estas comunidades fueron seleccionadas seguin
criterios acordados: indicadores de desventaja, colaboraciones comunitarias existentes, liderazgo local fuerte,
estructuras de gobernanza local establecidas, un grado de disposicién para trabajar de manera diferente, una
preferencia existente por la practica de impacto colectivo, un nivel de cohesién social y una visién compartida para el
cambio.Departamento de Servicios Sociales, 2021).

El enfoque SPSP refleja el papel dominante de las perspectivas comunitarias para comprender y abordar
las desventajas (Payne y Samarage, 2020;Vinson y otros, 2015). Las personas a menudo experimentan
desventajas persistentes si viven en una comunidad donde hay altas tasas de pobreza o estrés habitacional,
bajos ingresos familiares, desempleo de largo plazo y malos resultados de salud.Vinson y otros, 2015).
Abordar estos factores a nivel comunitario permite centrarse en las causas multidimensionales de las
desventajas arraigadas (Wilks y otros, 2015).

Stronger Places Stronger People y otros programas australianos de PBA (tanto a nivel estatal/territorial como a
nivel de gobierno de la Commonwealth) reflejan un creciente interés en utilizar un marco de impacto colectivo,
centrandose en un enfoque de “resultados” y esfuerzos compartidos entre la filantropia, los servicios comunitarios y
las empresas.Geatches y otros, 2023). Los marcos de impacto colectivo suponen que los problemas complejos tienen
soluciones indeterminadas que requieren negociaciéon y que ninguna entidad tiene el poder o los recursos para
resolver estos problemas (Chaffey y otros, 2017). Los financiadores y proveedores de servicios reconocen que los
problemas y las soluciones sociales “surgen de la interaccién de muchas organizaciones dentro de un sistema mas
amplio” (Chaffey y otros, 2017, pag. 11). Su progreso depende de trabajar hacia un objetivo comun y con sistemas de
medicién compartidos. Para lograr un impacto sostenible, debe existir una alineacién intersectorial entre el
gobierno, la comunidad y los socios corporativos, respaldada por un sistema de medicién compartido y
organizaciones centrales para coordinar y gestionar las relaciones entre multiples actores a nivel local y central.
Chaffey y otros, 2017;Kania y Kramer, 2011).

Metodologia

Recopilacién de datos

Se realizaron entrevistas con personal del sector publico de tres niveles de gobierno (Commonwealth,
estatal/territorial y local) y personal de la red troncal comunitaria. Tras la aprobacion ética, se reclutaron los
participantes en consulta con Collaboration for Impact para garantizar una diversidad de actores. Se
realizaron 17 entrevistas entre mayo y junio de 2022, como se describe enTabla 1.
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Tabla 1.Panorama de los entrevistados.

Grupos de actores Nuamero de entrevistas
Personal de Backbone de las partes 10
interesadas del gobierno 4
Profesionales comunitarios Total 3
17

Los participantes provenian de diversas organizaciones gubernamentales y no gubernamentales, incluyendo la alta
direccion, las que atienden al cliente o las que se encargan de las operaciones diarias. La seleccién de las partes interesadas
no gubernamentales se basé en su participacién en los PBA y su conocimiento de los desafios de su implementacién. La
seleccion de las partes interesadas gubernamentales se basé en su participacién en la financiacién y el seguimiento de los
PBA. Se pregunté a los entrevistados qué funcionaba y qué no, cudles eran los factores que facilitaban y obstaculizaban una
experiencia mas integrada y optimizada, y cémo se podria disefiar el sistema de forma mas eficaz. Ademaés, se revisé
investigacion académica y literatura gris a lo largo del estudio. Las entrevistas tuvieron una duracién de entre 60 y 90

minutos.

Analisis de datos

Los datos cualitativos de las entrevistas se analizaron utilizando un enfoque tematico con datos “similares” agrupados para
formar categorias y subcategorias (Blaikie, 2010). Las transcripciones se revisaron varias veces para desarrollar categorias
iniciales en temas mas sustanciales vinculandolas con la investigacién académica y la literatura gris, estableciendo
conexiones entre categorias anteriores y formulando hipétesis sobre implicaciones y explicaciones mas amplias (verStrauss,
1987). De este proceso analitico surgieron seis temas principales: plazos de financiacién; gestién de multiples marcos de
presentacién de informes; desafios de financiacién conjunta; qué funciona para las PBA; cémo el gobierno puede optimizar
los procesos de financiacién y presentacién de informes para colaborar eficazmente con las organizaciones intermediarias y
las comunidades; y las estrategias que emplean las organizaciones troncales para abordar los desafios de financiacién y
presentacién de informes. Nuestros hallazgos se describen a continuacién en relacién con estos seis temas.

Recomendaciones
Plazos de financiacién

Los participantes indicaron que los acuerdos de financiaciéon suelen ser a corto plazo y provienen de multiples programas
gubernamentales desconectados, mientras que las PBA requieren plazos mas largos para alcanzar sus objetivos. Un estudio
sobre la experiencia reciente en Australia revel6 que las entidades troncales pueden gestionar que una organizacién
anfitriona "auspicie la iniciativa" o retenga el dinero cuando se recibe inicialmente.Fundacién ten20, 2019) Puede haber una
falta de conocimiento y comprensién de las opciones por parte de los miembros de la comunidad y las estructuras locales en
torno a los mecanismos de rendicién de cuentas y gobernanza para las organizaciones anfitrionas que poseen fondos (
Fundacién ten20, 2019Algunos cuentan con mecanismos que permiten la rapida liberacién de fondos, mientras que otros
tienen procesos complejos que restringen el gasto, lo que limita la capacidad de respuesta. Ademas, el fondo comun de
financiacion directa para recursos y actividades esenciales es limitado y puede haber poca coordinacién estratégica entre los
financiadores.Fundacién ten20, 2019Un pequefio nimero de organizaciones filantrépicas gestionan una cartera considerable
de inversiones locales. En la mayoria de los casos, las organizaciones filantrépicas y no gubernamentales realizan
contribuciones pequefias, puntuales o en especie, a actividades troncales especificas, especialmente en las comunidades con
las que ya tienen una relacién. Todos los niveles de gobierno también proporcionan financiacién ad hoc a las organizaciones
troncales sin coordinacién entre los financiadores.Fundacién ten20, 2019). También desarrollaron su propia agenda. Como
sefialé un participante, los desafios relacionados con la financiacién a corto plazo o puntual y las barreras contingentes a la
colaboracién:

Diria que cuando un inversor acude a ti con un objetivo claro, es muy dificil decidir no aceptar el dinero. Sin embargo,
los inversores suelen tener sus propios intereses y existe una relacion de poder entre los financiadores y las
comunidades. Estamos mejorando en la reduccion de este desequilibrio de poder, pero existe y ocurre en todos los
sectores, ya sean corporativos, filantropicos o gubernamentales. Y ocurre porque cada uno tiene sus propios
intereses... Trabajamos a fondo con las unidades gubernamentales para intentar cambiar la mentalidad de las
oficinas gubernamentales, de modo que no se tratara solo de este impacto colectivo: asi es como se ve, asi es como...

20z 2p oAew ap |z |2 opeuAul un Jod 698879//8109end/>0s|0d/E601°0 L/10p/3]213e-2dueApe/Aapospuekdljod/wod dnosdjwapede//:sdiy ap opebiedsaqg



Politica y sociedad | 7

Tendremos que conformarnos. Intentdbamos cambiar ese mismo punto, que dice que no tiene mucho sentido ir con una
directiva sobre como se debe gastar este dinero. Necesitamos preguntar a los lideres comunitarios [qué necesitan] e

involucrarlos plenamente en el proceso de toma de decisiones.. (Entrevista 5, actor no gubernamental)

Estas limitaciones de financiacién amenazan la sostenibilidad de las iniciativas actuales e impiden que se establezcan
nuevas iniciativas.Fundacién ten20, 2019). En el estudio de la Fundacion ten20 (Fundacién ten20, 2019), un miembro
del personal de la red troncal sefialé los desafios asociados con la financiacién a corto plazo:

...ni siquiera cinco afios son suficientes para el trabajo en curso. Se necesita tiempo para consultar con la comunidad, generar confianza,
organizarse y contratar a las personas adecuadas. Nos llevo dos afios lograr la alineacion de la comunidad en cuanto a las prioridades;
para entonces, ya estabamos a mitad de nuestro periodo de financiacion. Y nos preocupa haber hecho mds dafio que bien si cerramos el

proyecto a los cinco afios.(Fundacién ten20, 2019, pag. 21).

Las nuevas practicas de gestién publica han promovido el surgimiento de subvenciones pequefias y de corto plazo, que estan muy
controladas y, como se destacé anteriormente, inhiben la creacién de colaboracién, en particular con los actores comunitarios.Moran y
otros, 2016). Las organizaciones se ven sometidas a un ciclo continuo de solicitud y presentacién de informes sobre subvenciones
pequefias y de corto plazo, que tienen un alcance especifico, son administrativamente onerosas y desvian la atencién de la colaboracién
y la calidad del servicio.

La gestién de muiiltiples informes inhibe un enfoque de politicas colaborativas

La mayoria de los participantes de la red troncal comentaron las dificultades para gestionar varios organismos de financiacién y los
requisitos de presentacién de informes asociados, y consideraron que seria Util que los financiadores compartieran el propésito de sus
marcos de financiacién y presentacién de informes. Un miembro de la red troncal comenté que tuvieron que realizar el arduo trabajo de

armonizar los marcos de presentacién de informes, ya que el lenguaje varia segun el financiador.

Tenemos tres iniciativas, pero las gestiono como un solo programa con tres aportaciones diferentes y buscando tres
tipos de impacto diferentes. Considero que esto es como tres pilares de un mismo edificio. Existe el deseo de obtener
financiacion conjunta y trabajar en colaboracion, pero es bastante nuevo.. (Entrevista 4, actor no gubernamental)

Los participantes sefialaron que trabajar con multiples departamentos implicaba multiples reglas, politicas y
practicas:

La documentacion requiere diferentes niveles de confidencialidad y normas sobre el intercambio de informacion, asi como
diferentes niveles de delegacion y responsabilidad. Por lo tanto, podria acudir a una persona en un departamento para
obtener una decision, mientras que en otro departamento tendria que recurrir a un nivel superior para obtener la misma
decision. No hay mucha coherencia en cuanto a la autoridad y las delegaciones, lo que a veces lo dificulta, ya que se requiere

una mentalidad diferente para cada departamento.. (Entrevista 4, actor no gubernamental)

Otros hallazgos incluyen una falta de comunicacién entre departamentos en areas de interés mutuo y una falta de
consistencia en los indicadores clave de desempefio (KPI) y los requisitos de rendicién de cuentas:

Si dos departamentos trabajan en algo similar, puedo informarles y decirles que ambos trabajan en lo
mismo. Deberian hablar con su homdlogo de ese departamento, pero no hay una conexion directa, puede
ser ascendente o descendente. Ademds, tienen diferentes requisitos de politicas, KPI y responsabilidad.
Algunos departamentos son flexibles en cuanto al disefio de entregables y resultados, pero otros pueden
tener un conjunto estandar de KPI, derivado de su drea de politicas, que simplemente deben cumplirse
porque es un requisito obligatorio.. (Entrevista 4, actor no gubernamental)

Nuestros hallazgos sugieren que los funcionarios gubernamentales son conscientes de estos desafios, pero enfatizaron las barreras
institucionales para resolverlos, ya que tienen las manos atadas por los marcos centralizados de presentacién de informes
gubernamentales. Al igual que las entidades troncales, los departamentos gubernamentales deben cumplir con mdltiples requisitos de
informacion financiera para rendir cuentas de sus asignaciones presupuestarias y demostrar cémo la inversion del gobierno ha
generado beneficios para la comunidad. Los entrevistados departamentales consideraron que no podian brindar flexibilidad financiera

a las entidades troncales, incluso si esto pudiera generar formas innovadoras de atender las prioridades de la comunidad local.
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Desafios de financiacién conjunta

Si bien el personal de las redes troncales sefial6 los desafios de las practicas de financiamiento compartimentado, la mayoria
de los actores gubernamentales sefialaron la cultura institucional y el entorno operativo como un obstéculo importante para
una financiacién mas coordinada. Los entrevistados indicaron que las disposiciones presupuestarias para la presentacién de
informes de los programas, impuestas por los departamentos de Hacienda y Finanzas, presentan limitaciones. Por ejemplo,
los departamentos deben proporcionar mediciones cuantitativas, asi como informar sobre sus gastos en funcién de
indicadores predeterminados incluidos en el marco de informes, con pocas oportunidades para modificarlos o adaptarlos. Un
participante no gubernamental sefialé que algunas redes troncales incluyen estudios de caso para mostrar su trabajo, ya que
el marco de informes no capta adecuadamente las voces de la comunidad ni su contribucién a los resultados comunitarios.
Sin embargo, estos estudios de caso no parecieron influir en la toma de decisiones del gobierno central. Los participantes
destacaron que organismos centrales como Hacienda y Finanzas controlan la financiacién de una PBA al intentar medir la
rentabilidad de las iniciativas locales. Dado que el modelo de impacto colectivo estd relativamente poco probado, es dificil
para los organismos gubernamentales tener una apreciacién compartida del tiempo necesario para lograr un impacto social
y de las formas alternativas de medir su valor.

Algunos entrevistados gubernamentales sefialaron el desafio que enfrentan las estructuras troncales cuando
reciben financiacién de varios departamentos gubernamentales sin responsabilidades claramente definidas. En
algunos casos, las agencias gubernamentales locales, estatales y de la Commonwealth contribuyen a la financiaciéon
de los mismos proyectos y programas. Los tres niveles de gobierno suelen tener objetivos compartidos implicitos y
un sentido de compromiso compartido. Sin embargo, un actor gubernamental destacé el desafio de este modelo:

Con una red troncal respaldada por tres niveles de gobierno, existe una falta de rendicion de cuentas, por lo que no estd claro para los
participantes de la red troncal ni para nuestros socios y partes interesadas quién es responsable del rendimiento y los resultados de la
misma. Estos problemas podrian solucionarse facilmente si tuviéramos un acuerdo interqubernamental claramente definido o una

delegacion de autoridades en esa compleja red.. (Entrevista 12, actor gubernamental)

Tanto los actores gubernamentales como los no gubernamentales identificaron el desafio de garantizar que las
organizaciones participantes y su personal “entiendan las implicaciones de este tipo de trabajo y no lo traten como un
“complemento o una novedad” (verKeast, 2011, p. 23). Los enfoques integrados requieren “ajustes en la forma en que las
personas y las organizaciones piensan, se comportan y trabajan, y en el lenguaje utilizado para moldear y generar cambios” (
Keast, 2011, p. 23). Los enfoques integrados requieren cambios en los sistemas y procesos organizacionales de las
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales que son dificiles de lograr.

¢Donde ha funcionado la colaboracién?

Los departamentos de la Commonwealth y los estatales pueden colaborar para brindar flexibilidad a las redes troncales. Una
parte interesada de la Commonwealth sefial6 las ventajas y limitaciones de la colaboracion:

Creo que la verdadera frustracion a nivel comunitario fue, en cierta medida, lo que dio origen a este proyecto. En algunos casos, se trata
de una colaboracion con el sector salud, pero no siempre, pero es un programa en el sentido tradicional. Pensaron que podria aportar
valor a los esfuerzos para que sus hijos crezcan seguros, inteligentes y fuertes. Asi que pudimos hablar con nuestros colegas de
educacion, desarrollo de habilidades y empleo, y también participar en las etapas iniciales de la puesta en marcha del proyecto..

(Entrevista 1, actor gubernamental)

Como este participante del gobierno de la Commonwealth que trabaja con elComienzos conectadosprogramas(un PBA
complementario al SPSP, con el objetivo de aumentar la participacién de los nifios y las familias aborigenes e islefios del
Estrecho de Torres en la salud y la educacién y el cuidado de la primera infancia) sefialé:

Connected Beginnings respeto la existencia de un consejo tribal que se encarga de la gobernanza. No necesito crear
otro comité para gobernar y conectar con los inicios en el mismo pequefio pueblo de 3000 habitantes... Por lo tanto,
es un excelente ejemplo de cdmo un programa basado en el lugar ha funcionado a nivel local. Y creo que, a través de
nuestras relaciones con la Commonwealth, se respeto y valoro el contexto y se adaptd la forma en que se
implementd.. (Entrevista 1, actor gubernamental)

Algunas agencias gubernamentales siguieron el ejemplo de las comunidades locales y sus prioridades basadas en el lugar y
su demanda de accién colaborativa, en lugar de aceptar instrucciones programaticas genéricas predeterminadas.

5 Comienzos conectados—Departamento de Educacion, Gobierno de Australia.
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Un participante destacé la importancia del compromiso ministerial para crear el entorno propicio para la
colaboracion:

Contdbamos con el compromiso ministerial de permitir que las iniciativas funcionaran conjuntamente, y esto provenia de los
tres ministros que supervisan tres departamentos diferentes. Asi que fue muy util para el personal departamental tener el
mandato de hacer las cosas de forma un poco diferente. La oferta nos fue presentada, asi que no fue algo por lo que tuviera
que abogar ni luchar. En mi primera reunion, tuvimos un acuerdo trilateral con los tres departamentos, algo que ellos habian
establecido entre bastidores. Probablemente aqui es donde Stronger Places Stronger People tuvo un gran éxito liderando..

(Entrevista 4, actor no gubernamental)

Trabajar en colaboracién a través de una red interorganizacional puede superar las limitaciones de financiacién, ya que las
organizaciones participantes pueden solicitar financiacién conjuntamente y coordinar la prestacién de servicios. Por ejemplo,
Settlement Services International recibe financiacién del gobierno para apoyar a refugiados y solicitantes de asilo en
Australia, trabajando junto con organizaciones como el Consejo para los Refugiados y el Centro de Solicitantes de Asilo.
Riboldiy otros, 2022).

Oportunidades de reforma y mejora

La mayoria de los participantes apoyaron el concepto de una via Unica para acceder a la financiacién gubernamental, pero también sefialaron los

desafios asociados en materia de politicas e implementacién. Como dijo este miembro del personal de la red troncal:

Tendrd mucho mds sentido para el gobierno considerar las cosas de manera integral y para la comunidad.
Entonces, ;es posible? No sé si sea posible, pero creo que es muy deseable... Creo que técnicamente
podemos lograrlo [crear una puerta de entrada]. Creo que el punto clave serd la comprension individual del
trabajo y el mantenimiento de la conexion con las comunidades para apoyar esa respuesta técnica..
(Entrevista 6, actor no gubernamental)

Otro participante dijo que esta idea habia surgido varias veces cuando el Departamento de Servicios Sociales
encarg6 una investigacion sobre las PBA, pero que seguian existiendo desafios:

La estructura es una cosa, pero la implementacion es otra. Entonces, si crearan un equipo de seis personas en Sidney y
proporcionaran contratos, financiacion y apoyo gubernamental, bueno, tal vez eso podria funcionar. Pero podrian tener
exactamente los mismos problemas con ese equipo de seis personas en Sidney, donde no estdn conectados con el trabajo ni

bien informados... Asi que la respuesta no se trata solo de la estructura.(Entrevista 3, actor gubernamental)
Un actor interesado del gobierno dijo:

Siendo sincero, creo que es un tema complejo que podriamos abordar sin ningun propdsito en particular. En realidad, los gobiernos
locales, estatales y federales existen en colaboracion, pero también de forma aislada. Y en mi opinion, crear una puerta de entrada unica,
o incluso un dnico punto de entrada, probablemente afiadiria una capa adicional que no necesitamos necesariamente. Supongo que las

estructuras troncales y los intermediarios tienen sus propios organismos de alto nivel.. (Entrevista 12, actor gubernamental)

Los participantes (una vez mas) destacaron la importancia de un sistema de gobernanza autorizador para agilizar las cargas

administrativas sobre las redes troncales y gestionar sus multiples financiadores y los requisitos de presentacion de informes:

Para poder considerar una sola puerta de entrada o... como podemos facilitar la eficiencia de forma mds amplia, necesitamos
unirnos. [Sin embargo] esto requiere un pensamiento de alto nivel que respalde los procesos de cambio. El gobierno de
Queensland solia tener un proceso llamado Prioridades Avanzadas de Queensland, que incluia varias directrices
fundamentales. Por ejemplo, asegurar la vacunacion de todos los nifios menores de cinco afios... Por lo tanto, cada drea
tendria diferentes métricas que alcanzar. Pero la gobernanza que rodeaba esas Prioridades Avanzadas de Queensland

involucraba tanto a ministros como a personal de alto nivel.. (Entrevista 8, actor gubernamental)

Este participante también sefialé que era dificil gestionar a varios altos funcionarios y su trabajo para coordinarse entre
departamentos. Un entorno de autoridad, liderado por altos lideres del sector publico que trabajan juntos para impulsar un
cambio impulsado por la comunidad, puede generar un cambio cultural y sistémico, asi como confianza, para facilitar la
reforma en la financiacion, la ejecucién y la evaluacién.
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Estrategias utilizadas por las redes troncales para afrontar los desafios de financiacién y presentacién
de informes

Los participantes de Backbone sefialaron tres estrategias para afrontar los desafios que enfrentan.

Debates basados en politicas para alinear mejor los informes

El personal de Backbone destacé la forma en que negociaron con multiples financiadores para optimizar la rendicién de cuentas y los
requisitos de presentacién de informes. Nuestros hallazgos muestran que existe la disposicién de las partes interesadas del gobierno a
colaborar, pero el motor para reestructurar la relacién de colaboracién proviene principalmente de la comunidad. Un participante
mencioné que, como parte de una iniciativa existente del SPSP, estaban trabajando con departamentos gubernamentales de la
Commonwealth y estatales para desarrollar un marco de presentacién de informes simple para todos los departamentos

gubernamentales, lo que facilitaria sus tareas de presentacién de informes.

Todos los departamentos con los que hemos trabajado han sido muy habiles negociando y siendo flexibles en cuanto a
nuestra alineacion. Uno de los grandes esfuerzos que se hicieron desde el principio fue intentar alinear la presentacion de
informes y la rendicion de cuentas, para evitar tener que presentar el mismo trabajo tres veces y de tres maneras distintas a
tres departamentos distintos. Me llevé un tiempo encontrar la manera de lograrlo porque... los gobiernos son parte de una

maquinaria enorme y es muy dificil cambiar su direccion simplemente por lo que son.. (Entrevista 4, actor no gubernamental)

Estimular la demanda de cambio

Los participantes reconocieron que cambiar los sistemas actuales de financiacién e informes tomaria tiempo. Sin embargo,
algunos destacaron que las estructuras centrales pueden dar pequefios pasos para cambiar el entorno politico. Por ejemplo,
un exfuncionario publico que ahora trabaja en el sector no gubernamental sefialé la importancia de que personas externas al
sistema apoyen la demanda ciudadana de cambio.

Cambiar los sistemas, como la forma en que se redactan los formularios de financiacion, es muy importante y también tedioso. Una
barrera es que es muy dificil impulsar a los responsables de la toma de decisiones... [Ademads] el cambio interno puede ser dificil. Diria que
eres un votante y puedes exigir cuentas a tu diputado local, o puedes conseguir que tu socio filantrépico use su influencia... asi que creo
que la gente necesita ser un poco creativa. De hecho, hay que generar el impulso para que el sistema publico cambie.. (Entrevista 9, actor

no gubernamental)

Este participante sugirié6 ademas que las entidades centrales y los miembros de la comunidad pueden dinamizar a los financiadores

existentes o potenciales destacando los impactos positivos que su financiacién podria crear.

Construir alianzas politicas para abordar la dindmica de poder

Para influir en el entorno de politicas y financiacién, las redes troncales han forjado alianzas y se han involucrado
estratégicamente con actores del gobierno australiano para comenzar a "aprovechar la dindmica de poder entre los
diferentes niveles de gobierno para crear un entorno donde todos se unan para alcanzar el mismo objetivo":

A la Commonwealth realmente no le importa lo que hagan los gobiernos estatales... existe una jerarquia. Podemos decir que la
Commonwealth lo hace de esa manera, y eso, en cierto modo, compra autoridad. Asi que... si quieren financiarnos, pueden

decir que esto es lo que tendrdn que aceptar, y esto es lo que queremos negociar.. (Entrevista 9, actor no gubernamental)

Otros participantes destacaron la importancia de las relaciones con los politicos locales para debatir la necesidad de
una iniciativa especifica y destacar los desafios y las oportunidades. Los miembros de Backbone invitaron a
ministros, funcionarios gubernamentales y lideres comunitarios locales a participar en cualquier evento que
organicen para mantener relaciones sostenibles con los financiadores.

. . s
Discusion

Nuestros hallazgos sugieren que la colaboracién, si bien cuenta con el apoyo de los responsables politicos, se encuentra en constante
tensién con la omnipresencia de los regimenes de formulacién de politicas, administracién y financiacién basados en contratos y de

arriba hacia abajo. Sigue siendo un desafio para los actores de las politicas publicas disefiar e implementar mecanismos de financiacién

conjuntos y relacionales que promuevan la colaboracién entre los financiadores y los pilares para...
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lograr resultados comunitarios, dada la continuidad de los requisitos de presentacién de informes estrictamente prescritos
(véaseComisién de Productividad, 2017,2023Si bien las estructuras troncales buscan mejorar las sinergias colaborativas y
simplificar la coordinacién administrativa, enfrentan desafios significativos en la gestiéon de mdultiples organismos de
financiamiento, relaciones politicas y marcos de informes, lo cual afecta su capacidad para representar a los grupos
comunitarios marginados. El ecosistema de gobernanza y administraciéon en general no apoy6 a los actores gubernamentales
y no gubernamentales en la implementacién de PBA verdaderamente colaborativos.

Como se destaca en nuestra revision bibliografica, la intencién colaborativa de arriba hacia abajo no es suficiente para
lograr el empoderamiento de la comunidad, dado el predominio de los modelos de cumplimiento de la NGP. Alinear la
coordinacién de politicas del sector publico (Trein y otros, 2019, 2021) con un ecosistema horizontal de redes comunitarias
diversas (Kania y Kramer, 2011) y un acuerdo sobre objetivos y beneficios (Vangen y Huxham, 2012) representa una
oportunidad/desafio importante. Hemos identificado cinco areas prioritarias para mejorar las politicas y las practicas:
financiacién conjunta; un entorno normativo favorable; flexibilidad operativa; marcos compartidos de seguimiento,
evaluacién y aprendizaje; y habilidades y mentalidades clave.

Financiacién conjunta

Nuestros hallazgos sugieren que la financiacién conjunta o mancomunada podria propiciar una colaboracién local mas eficaz.
La literatura sobre enfoques locales argumenta que los diferentes financiadores deberian colaborar para comprender cémo
adaptar su perfil de financiacién a las necesidades de la comunidad.Fundacién ten20, 2019). De igual manera, las
comunidades también deberian considerar cémo adaptar las relaciones en funcién de los roles potenciales de los
financiadores (Fundacién ten20, 2019).Wilkins (2002)Se abogé por el uso de presupuestos mancomunados para abordar
objetivos politicos generales, en lugar de presupuestos controlados por departamentos. Por ejemplo, el Tesoro del Reino
Unido, mediante revisiones exhaustivas del gasto, se centré en los problemas transversales a los departamentos y sus
asignaciones de recursos, asignando fondos mancomunados a iniciativas especificas, como el programa Sure Start y el New
Deal for the Communities.Wilkins, 2002). Los fondos se asignaron a proyectos especificos, como desarrollo comunitario,
finanzas de los gobiernos locales, drogas, justicia penal, y fueron administrados centralmente por el Tesoro para objetivos de
politicas generales en lugar de a través de presupuestos controlados por departamentos individuales.Kavanagh y Richards,
2001), lo que ilustra que las responsabilidades del sector publico ain pueden articularse claramente dentro de un sistema
compartido y descentralizado (Wilkins, 2002).

Autorizar un entorno de politicas para resultados y responsabilidades compartidas

Nuestros hallazgos resaltan los desafios que suponen los multiples requisitos de informes para las redes troncales. Esta carga
puede reducirse mediante un sistema de medicién compartido, alineado directamente con los objetivos de politica
acordados.Cabeza, 2008:McNamara y otros, 2020). Esto facilitaria una comunicacién mas agil de las acciones y los resultados
a los financiadores y las comunidades, el seguimiento del progreso y la evaluacién de los impactos.Salignac y otros, 2018).

Los participantes comentaron las dificultades de desarrollar un sistema de medicién interno para gestionar marcos de
informes separados para diferentes financiadores, utilizando terminologia distinta para actividades similares. Resulté dificil
encontrar indicadores de éxito comunes entre los programas, especialmente cuando los requisitos de financiacién de las
organizaciones con fines sociales exigen medidas especificas para cada programa como parte de las obligaciones
contractuales. Sin embargo, la mayoria de las iniciativas locales siguen un modelo de impacto colectivo basado en una gama
integrada de medidas, lo que proporciona una base para que los financiadores desarrollen un sistema de medicién
compartido. Los organismos centrales del sector publico desempefian un papel fundamental a la hora de autorizar un
enfoque colaborativo. La Comisién Australiana de Productividad ha argumentado que los cambios a nivel de sistema deben
ser liderados por los organismos centrales (los ministerios de Hacienda o del Tesoro, que establecen las normas de
financiacion y contratacién, y el Ministerio del Primer Ministro y el Gabinete, que controla la formulacién de politicas
estratégicas).Comisién de Productividad, 2023, pag. 78).

Flexibilidad operativa basada en objetivos compartidos

La rendicién de cuentas en el trabajo colaborativo es un desafio, ya que existen multiples organizaciones responsables de los
resultados, cada una con una funcién diferente. Es necesario desarrollar nuevos modelos de rendicién de cuentas que consideren las
multiples relaciones involucradas.Wilkins, 2002). Cuando los gobiernos habilitan una prestacién de servicios mas flexible y aumentan la
autonomia local en las areas de asentamiento precario, también pueden necesitar “ceder cierta responsabilidad por los fondos

gubernamentales a las comunidades locales” con mecanismos de rendicién de cuentas adecuados (Wilks y otros, 2015, pag. 28).

Nuestros hallazgos subrayan los desafios que enfrentan las partes interesadas gubernamentales derivados de los marcos
de informes centralizados. Sin embargo, Ley de Gobernanza Ptiblica, Desemperio y Rendicion de Cuentas de 2013(la PGPA
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La Ley de Administracién Financiera (Ley 2000), asi como las normas y politicas asociadas, tenian por objeto respaldar un sistema
coherente de gobernanza del desempefio y rendicién de cuentas (no basado Gnicamente en la légica contable y de cumplimiento) para
todas las entidades de la Commonwealth. Esta reforma legislativa de la politica financiera buscaba impulsar enfoques més integrales
para el gobierno.Rana y Hoque, 2020), fomentando una visién mas amplia de los objetivos y la gestion de riesgos, donde cada
organismo define su propio enfoque para definir los resultados a mediano plazo y el desempefio a corto plazo. Su objetivo era cambiar
la rendicién de cuentas de un enfoque puramente basado en normas (I6gica de cumplimiento) a uno basado en principios (I6gica
relacional). Sin embargo, la eficacia de estos cambios depende del cambio cultural y de la interpretacién y adopcién de la flexibilidad por
parte de los organismos. La experiencia de las entidades troncales (y de las partes interesadas gubernamentales) en este estudio
sugiere que traducir los enfoques de rendicién de cuentas basados en principios en politicas y normas précticas sigue siendo un
desafio.

Marcos compartidos de seguimiento, evaluacién y aprendizaje

Los enfoques basados en el lugar pueden ser dificiles de evaluar porque son liderados por la comunidad, a largo
plazo, complejos y de naturaleza evolutiva. En consonancia con la literatura sobre impacto colectivo (Cabaj, 2021) y
nuestra discusion anterior sobre la importancia de comprender diversas légicas institucionales (Greenwood y otros,
2010La evaluacion de los PBA debe ser multifacética y adaptable, abarcando medidas de proceso e impacto. Una
planificacién temprana que integre un proceso de monitoreo, evaluacién y aprendizaje ayudard a establecer una
recopilacién de datos significativa a nivel comunitario y sistemas de medicién compartidos. El monitoreo requiere la
recopilacién continua de datos a lo largo de una iniciativa. La evaluacién requiere que se desarrolle y responda un
conjunto clave de preguntas con evidencia para formarse juicios sobre la efectividad del PBA, las mejoras del servicio
y la toma de decisiones futuras. El aprendizaje implica el uso de datos tanto de monitoreo como de evaluacién para
responder a preguntas clave de evaluacién y generar comprension que sirva de base para las politicas y las
practicas.Departamento de Servicios Sociales, 2019). Una base de evidencia rigurosa y accesible no sélo es necesaria
para la evaluacién de PBA individuales, sino que también es fundamental para mejorar y sostener politicas basadas
en el lugar en general.

Habilidades y mentalidades facilitadoras

Las culturas institucionales son una barrera importante para la practica institucional colaborativa (O'Flynn y otros, 2011Si bien
el personal departamental se sintié incapaz de desafiar las politicas y los marcos de informes impuestos desde arriba, la Ley
PGPA ha brindado cierta flexibilidad a las agencias gubernamentales para desarrollar indicadores de resultados distintivos,
incluyendo oportunidades para utilizar estudios de caso o contribuciones no financieras para explicar el desempefio de la
agencia y los factores contextuales que podrian limitar el logro de sus objetivos. Parece haber oportunidades para
aprovechar esta plataforma legislativa y promover un pensamiento innovador y comportamientos colaborativos. Como
demuestra este estudio, las PBA pueden desafiar las mentalidades, comportamientos y habilidades tradicionales del personal
gubernamental y no gubernamental, y sus organizaciones, para valorar los conocimientos locales y armonizar mejor las
responsabilidades verticales y horizontales.

Conclusién

Nuestro estudio muestra los importantes desafios pendientes para los sistemas de gobernanza colaborativa de abajo a
arriba, donde las estructuras intermediarias locales colaboran con agencias gubernamentales y organizaciones comunitarias
para disefiar e implementar mecanismos de financiacién y prestacién de servicios mas colaborativos. La capacidad de las ABP
para alcanzar su potencial es incierta a menos que los gobiernos estén dispuestos a delegar mayor autoridad a los niveles
locales. Existe el riesgo constante de que los gobiernos (y las comunidades) no logren superar la situacién predeterminada de
multiples servicios desconectados que trabajan conjuntamente en una comunidad desfavorecida especifica. Las instituciones
del sector publico deben empoderar a los actores y partes interesadas en la formulacién de politicas y la ejecuciéon de
programas para que participen, interpreten las reglas del juego, distingan lo factible y negocien tareas alineadas con sus
valores.Smets y otros, 2017). ComoCampana (2011, p. 895) afirma que las instituciones [publicas] “no sélo... son fuentes de
restricciéon sino que también... tienen importantes efectos empoderadores y habilitadores que los agentes interpretativos
pueden ser capaces de explotar”.

Hemos destacado la disyuncién entre la voluntad declarada de los actores interesados de los sectores publico y
comunitario de ser innovadores y trabajar juntos de manera mas eficaz, y los sistemas y culturas institucionales rigidos y
compartimentados arraigados en los organismos de financiacién publica que obstruyen el establecimiento de financiacién
comun, acuerdos de presentacién de informes flexibles y experimentos locales con enfoques adaptativos y responsabilidad
compartida para mejorar la planificaciéon y la ejecucién.
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Las vias de mejora requieren varios enfoques interrelacionados. En primer lugar, los marcos regulatorios a nivel
macroinstitucional rigen el comportamiento de las agencias gubernamentales. Sera necesario realinear los sistemas
estructurales, en gran medida de arriba hacia abajo (legislacién, formulacién de politicas y financiamiento de programas),
para facilitar PBA mas agiles que permitan implementar mejoras impulsadas por la comunidad. La experiencia reciente ha
demostrado la dificultad de integrar esta agenda de reforma e ir mas alla de los pilotos comunitarios que precedieron al Plan
Estratégico de Apoyo a la Comunidad (PSAP). En segundo lugar, las habilidades interculturales y de gestién relacional
necesarias para el trabajo conjunto se han subestimado. Es necesario destacar estas habilidades y requisitos en la formacién
profesional, como se demostré en Suecia.Kanon y Andersson, 2023Se necesita un mayor enfoque en la capacitaciéony los
foros para permitir capacidades, habilidades y mentalidades mas integradas, como el liderazgo adaptativo, la resoluciéon de
problemas y la participacién de las partes interesadas, tanto por parte de los trabajadores del sector publico como de los no
gubernamentales en todos los niveles.Head & Alford, 2015;0'Flynn y otros, 2011Los rasgos y la mentalidad de liderazgo,
tanto a nivel individual como sistémico, deben ser mas que meras sefiales. En tercer lugar, se necesitan herramientas y
procesos especificos, como estructuras de gobernanza con autoridad y marcos de riesgo, para generar confianza,
transparencia, alianzas institucionales y construir responsabilidad compartida con los actores comunitarios.ANZSOG, 2022,
p.20). Este enfoque sistémico, mas ascendente, podria ser una forma de eliminar algunas de las barreras estructurales que
impiden el avance de resultados sociales colaborativos mediante soluciones locales.

Incompatibilidad

Ninguno declarado.

Fondos

La investigacién de este articulo conté con el apoyo financiero de Collaboration for Impact (CFI) (referencia de subvencién
235089). Las opiniones, hallazgos o conclusiones expresadas en este articulo son responsabilidad de los autores y no reflejan
necesariamente la postura de CFIL.
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