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Sistemas de Cooperacién

Pautas fundamentales: CONDUCIR y NEGOCIAR

Los patrones tradicionales de la teoria y practica de la administracién publica y de la gestion
de empresas (ambas como organizaciones cerradas y jerarquicas) NO se aplican o solo
funcionan parcialmente en la gestién de redes colaborativas, puesto que no existe un centro
de control con un actor que supervisa el desempefio de los actores-participantes de la red.
Dirigir se convierte en conducir, la gerencia por mandar se convierte en negociar.

El conjunto de los actores interviene en la conduccion — unos mas, otros menos — Yy el norte
de la navegacion resulta de la negociacion entre los actores. Por lo tanto, la navegacion de
redes puede ser considerada como un modelo opuesto a la gestién intra-organizacional:

Gestién en organizaciones cerradas

Gestion de redes y sistemas

El control se basa en la autoridad que se deriva
de la propiedad y del acceso a recursos y se
ejerce en linea jerarquica. Las interacciones
estan predefinidas por protocolos y manuales.

Unidades autonomas interactian en
relaciones horizontales y buscan un acuerdo
sobre intereses y productos comunes;
construyen relaciones de confianza mutua.

La direccion radica en el ejercicio del poder que
depende de la habilidad del jefe para controlar el
proceso, aunque haya delegacién de funciones y
del poder parcial desde arriba.

La conduccién se basa en la negociacion
entre actores interdependientes para realizar
un beneficio comun. El poder se expresa en
los acuerdos y la cohesion entre los actores.

La gestion por niveles esta a cargo de un gestor
particular en un contexto organizacional definido
y delimitado.

La coordinacion resulta de las decisiones
negociadas y se apoya en el consenso sobre
productos y procesos de interaccion.

La evaluacion comparativa de redes (alianzas multi-actores y multi-niveles, redes de gestion
de conocimiento, sistemas de proveedores y mercadeo, entre otras) nos ensefia que la
conduccién exitosa de redes colaborativas debe observar unas pautas basicas:

» Garantizar el acceso equitativo a la informacién y fomentar el flujo de informacion.
= Definir y limitar los costos de transaccion para la coordinacion. g
= Apoyar en la inter-conectividad entre los actores. L7
» Fortalecer el compromiso y la participacion activa de los participantes.
= Prestar oportuna atencion a los aspectos politicos e institucionales.
= Velar por la calidad de los productos acordados.
» Garantizar la reparticion justa de los costos y beneficios del trabajo colaborativo.

“

El trabajo en redes implica movimientos imprevistos que requieren flexibilidad. La
incorporacién de un nuevo actor o, por ejemplo, la propuesta de un nuevo tema hacen emerger
modificaciones en las relaciones y los compromisos previamente acordados. Los actores que
adoptan una actitud formalista, en lugar de reaccionar flexiblemente a estos cambios y a
nuevas oportunidades, tenderan a retirarse de la cooperacién o demuestran una actitud de
reserva y distanciamiento frente a los demas actores. Existe una serie de incidentes criticos
gue anuncian la inminencia de una crisis dentro del sistema de cooperacion. Tales peligros
y sintomas de crisis suelen ser, por ejemplo:
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» Falta de transparencia: el intercambio de informacion no se basa en \z{,&e
acuerdos aceptados por todos, surgen desequilibrios, reclamos y emerge *‘ W)
un clima de desconfianza. Ny ?

= Desequilibrios de poder: las relaciones horizontales pierden el equilibrio
horizontal y se vuelcan en dependencias de un actor o de un grupo de = o
actores. Persiste la percepcion de una reparticion injusta de los costos y
beneficios.

= Control: determinados socios se sienten controlados por otros mas poderosos que se
imponen con un esquema vertical de conducta.

= Autonomia: un actor tiene la impresion de que otro interfiere en sus asuntos internos.

= Fragmentacion: alianzas ocultas entre los socios, que pueden ser percibidas por
otras como una amenaza, porque se ven excluidos, de hecho, del circulo interno
conspirativo.

Diez condiciones para el éxito de las redes colaborativas

El andlisis de las redes revela una serie de factores que determinan la buena marcha de las
mismas y su rendimiento. El conjunto de las diez condiciones que se da a continuacion puede
servir de guia para asegurar el éxito de las redes colaborativas, el cual, en cualquier caso,
siempre dependera del interés de los actores en un tema comun y del grado de confianza
entre ellos.

(1) El acuerdo sobre un prop6sito en comun: Esta condicion es fundamental para posibilitar
la inclusion de los actores alrededor de un temay la elaboracion de un bosquejo de un mapa
temético que facilite la conduccion hacia los productos acordados.
jojo! Los actores mantienen su autonomia y sus objetivos propios.

(2) Delimitacion apropiada de la red colaborativa: La idoneidad y los intereses de los actores
asociados es lo que garantiza el desarrollo de la red. Su capacidad, motivacion y compromiso
constituyen la base esencial para garantizar una cultura de cooperacion dentro de la red. Por
ello, la primera delimitacién resulta de la definicibn de la membresia. La segunda
delimitacién producen los actores mismos en base a la definiciéon del enfoque tematico y de
los productos. La tercera delimitacion resulta de los procesos de comunicacion y de las reglas
de latoma de decisiones.

jojo! Sin delimitacién acordada y clara, la red colaborativa pierde el perfil y los actores no
logran moldear una cultura propia de la red. Por consiguiente, la cohesion y el sentido de
pertenencia sufren. Algunas redes fracasan facilmente por esta falta de limites claras y no
logran desarrollar un trabajo enfocado en la interaccion y cooperacion complementaria que
valora la diversidad.

(3) Participacion en la toma de decision: La configuracion de la red, por ejemplo el grado de
formalidad y el norte de su evolucion, debe fundamentarse en un consenso sobre las reglas
de participacién en la toma de decisiones.
iojo! No significa que la participacion de todos en todo es lo mejor. Lo que si es necesario es
la claridad del proceso y la transparencia.

(4) Existencia de un plan sencillo y claro: Para fomentar la inclusion, los actores necesitan
acordar un marco orientador que les proporcione un norte con el margen de accion para cada
uno de ellos. Aplica el principio de gestién de la claridad en la macro-orientacion en
combinacién con la micro-flexibilidad.
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jojo! Planes detallados no sirven, sino obstaculizan la creatividad y la flexibilidad.

(5) Coordinacion eficiente y oportuna: A pesar de su caracter horizontal, en su evolucién las
redes colaborativas llegan al momento cuando requieren de una coordinacion efectiva que
sea reconocida por todos los actores. La coordinacion en el sentido de un servicio interno
debe — en primer lugar - fortalecer el respeto mutuo de la diversidad, la confianza y la
comunicacion fluida entre los actores.

jojo! La legitimidad de tal nudo de coordinacién se deriva de los acuerdos logrados sobre las
funciones clave de la coordinacion en los campos de informacion, logistica y comunicacion,
entre otros. El clima favorable para la inclusion de los actores depende altamente del manejo
del equilibrio delicado entre orientacién, coordinacién y participacién horizontal.

(6) Cumplimiento de los compromisos: Esta condicién es fundamental para mantener el
clima de co-responsabilidad, participacion y confianza mutua, asi como para la consecucion
de los objetivos de la red colaborativa.

iojo! La inversion en el fomento de la confianza se recupera facilmente a través de bajos
costos de transaccion. La confianza se fortalece en primer lugar con base a la informacién
confiable sobre las intensiones y la confianza en el cumplimiento del otro actor.

(7) Existencia de un esquema de financiamiento aceptado y transparente: El mecanismo de
financiamiento requiere transparencia rigida y reglas establecidas con claridad.

jojo! La red colaborativa produce beneficios para el actor individual y beneficios colectivos.
La reparticion justa de estos beneficios es de suma importancia para la estabilidad de la red.

(8) Acuerdo previo sobre la reparticion justa de los costos y beneficios: Este acuerdo es
sumamente importante en las redes con enfoque productivo y de prestacion de servicios. Si
bien puede ser dificil predecir la obtencién de los resultados y beneficios, los actores deben
tener reglas claras sobre la apropiacion de los resultados de la colaboracion.

jojo! El establecimiento previo de algun tipo de reglas de juego, incluida la forma de
publicacion de los resultados, puede evitar posibles conflictos.

(9) Apreciacion positiva de la diversidad: Los mismos actores, y en particular la coordinacion,
deben crear un ambito favorable de reconocimiento y respeto de diferentes percepciones y
criterios. Este reconocimiento fomenta una base robusta para sobrellevar las diferencias de
interés, y manejar conflictos, transformandolos en una negociacion para lograr acuerdos
viables. En la red la diversidad no es un obstaculo, sino conforme un capital para la innovacion.
jojo! La diversidad es el capital que se necesita para construir relaciones complementarias
en lugar de relaciones competitivas. Las pautas de competiticibn no desaparecen
completamente, sino pueden volver y dafar la cooperacion en la red.

(10) Fortalecer el comportamiento horizontal: La cooperacion en la red supone dos
habilidades imprescindibles para mantener el equilibrio entre los actores en una informalidad
estructurada: La habilidad de sumar los esfuerzos individuales de los actores hacia un
proposito comun y la habilidad de conducir la red con base a la negociacion transparente.
jojo! Las redes fracasan facilmente por vicios humanos y defectos en las relaciones
personales. Los juegos de poder, la envidia y la intriga no desaparecen.
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